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1 INTRODUCCION

En 1992, la Comision Europea (CE) adopto la “Gestion
del Ciclo del Proyecto” (GCP) como instrumento para
disefiar y gestionar proyectos, basado en el Enfoque
del Marco Ldgico. El primer manual de GCP fue
elaborado en 1993. Este manual fue actualizado en el
afio 2001.

Al principio del afio 2003, se tomé la decision de
actualizar el Manual del GCP (que ahora se refiere
como “Manual GCP”), el cual integra los siguientes
elementos:

e Experiencia ganada a través de la
implementacion de una “nueva” politica de
desarrollo adoptada por el Consejo Europeo en
2000;

e El actual debate internacional sobre la eficacia de
la ayuda y la armonizacion de las practicas;

e La retroalimentacion de los participantes que
asistieron a las capacitaciones en GCP.

Los principales ajustes que se hicieron incluyen:

5. Un marco de Calidad que incluye una serie de
factores, criterios y estandares de calidad que
pueden ser aplicados de manera constante e
identificados durante las etapas de formulacion
e implementacion del ciclo del proyecto.

6. La seccion relativa al Marco Ldogico se ha

actualizado y también herramientas
complementarias de trabajo han sido
integradas.

1. La clarificacion acerca de las mayores
implicaciones de la politica de desarrollo de
la CE en relacion a los Mecanismos de Ayuda
(MdA).

2. La importancia dada al andlisis de la
capacidad institucional y organizacional de
los socios clave involucrados en la
implementacién del proyecto, sobre todo
durante la identificacion del proyecto y su
formulacion.

3. La decision de financiamiento que interviene
en diferentes momentos del ciclo siguiendo
diversas reglamentaciones de la CE bajo las
cuales son financiadas (o después de la
“identificacién” o] después de la
“formulacion”) ya no aparece en el ciclo.

4. Algunas informaciones adicionales han sido
incorporadas sobre las tareas y
responsabilidades de los diferentes actores
que intervienen a cada etapa del ciclo.

No obstante, mucho de Ila parte central del
material/informacién presentado en el Manual GCP anterior
se mantiene relevante y por lo tanto ha sido incorporado en
esta ultima version.

1.1 Propésito del Manual

Este Manual ha sido preparado para realizar mejoras
constantes en la calidad de ayuda al desarrollo de la CE. La
calidad de los proyectos es definida en primera instancia en
términos de pertinencia, factibilidad y eficacia asi como su
buena gestion.

Mas especificamente, el Manual apunta a facilitar buenas
practicas en la preparacion e implementacion de los
proyectos asi como una toma de decisién eficaz durante toda
la duracion del ciclo de gestion del proyecto, desde la
programacion, a través de la identificacién, formulacion,
implementacion y hasta la evaluacién. El Manual apunta a
promover una implementacion coherente y clara del enfoque
de proyecto, permitiendo al mismo tiempo preservar una
flexibilidad operacional necesaria.

El Manual por lo tanto proporciona:

e Una descripcion del marco estratégico en el cual la CE
proporciona su ayuda al desarrollo , y el rol del enfoque
de proyecto con respecto a otras modalidades de
implementacién1.

! Ver también “Guidelines for EC Support to Sector Programmes” and “Guide to the programming and implementation of Budget Support to third

countries”.

3
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e Un Marco operativo dentro del cual el personal
de RELEX (EuropeAid, DG Development and
DG External Relations) y otros grupos pueden
tomar decisiones efectivas acerca de
programaciones relacionadas con el ciclo de
gestion del proyecto.

e Una descripcion de las tareas clave,
evaluacién de calidad, criterios de apreciacion
de la calidad, informaciones y documentos
requeridos y opciones de toma de decisiones
en cada etapa del ciclo.

e Una descripcion de las herramientas clave que
apoyan la GCP;

e Unapoyo ala capacitacion en GCP.

Este Manual no describe en detalle los
procedimientos financieros y contractuales, los
cuales estan descritos en forma separada en otros
documentos oficiales de la CE tratandose de
regulaciones de financiamiento.

deberia ser usado como un
documento de referencia importante, pero no
como un sustituto a la experiencia, el
profesionalismo y espiritu de iniciativa.

Este Manual

La Gestion del Ciclo del proyecto (GCP) es un proceso
complejo y creativo — es mas arte que ciencia - incluyendo
la negociacion de decisiones aceptables por parte del
grupo principal de participantes. Trabajo en equipo,
negociaciéon, comunicacion, habilidades de negociacién
son los puntos centrales para una efectiva GCP, asi como
una apreciacion del contexto politico dentro de la toma de
decisiones.

La GCP provee un marco general para el analisis y la toma
de decision que sin embargo tiene que ser complementada
con la aplicacion de otras herramientas especificas
(técnicas) y (metodolégicas). Entonces, el Manual también
deben ser usado en conjunto con otros documentos
importantes de la CE, relativos por ejemplo a sectores
especificos  (transporte, salud, educacién), temas
transversales (como la buena gobernabilidad y derechos
humanos, género, medio ambiente) y otras herramientas
de analisis (por ejemplo, el analisis econdémico vy
financiero).

Figura 1 — Red de Relaciones del Gerente de Proyecto

Otros
donantes

Publico en
General

Sociedad Civil
Grupos de

Paises Socios

Parlamento
Europeo

Gerente de
Tareas

Colegas de
la CE

Oficiales del
Gobierno Socio
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1.2 Uso y Usuarios

Aquellas personas que tienen mas experiencia con la
GCP, y quienes estan familiarizadas con las Politicas de
Desarrollo de la CE (incluyendo el uso de Politicas
Sectoriales y de Apoyo Presupuestario) deben enfocarse a
leer el Manual Operacional de GCP (Seccién 4), y deben
familiarizarse con las Herramientas en la Parte 2
(Secciones 5 al 9).

Mientras que el Manual esta dirigido
principalmente a los Gerentes de Proyectos (en
Delegaciones y en Bruselas) asi como a los socios
en paises terceros, también debe asesorar a otros
actores como son las ONGs o las consultoras que
no pertenecen al estado pero que estan
involucradas en el disefio e implementacion de los
proyectos apoyados por la CE.

Una vez que el lector se ha familiarizado con el contenido
general de este Manual, se espera que pueda referirse a
los criterios de calidad proporcionados a cada etapa del
ciclo del proyecto (Seccién 4) y Herramientas (en
Secciones 5 al 9).

Este Manual puede ser utilizado de varias
maneras, dependiendo de la experiencia y
responsabilidades de trabajo del lector. Las
personas que empiezan con la Gestion del Ciclo
del Proyecto (GCP) deben familiarizarse con las
Secciones 2 y 4 de este Manual (Parte 1) antes de

referirse a las Secciones 5 a 9 (Parte 2).

1.3 Revision del contenido

Descripcion del Resumen

Seccion
PARTE 1
Secciéon 2 — La Politica de Desarrollo
de la CE

Esta seccion establece el contexto
amplio de las politicas dentro del cual se
lleva a cabo la Gestion del Ciclo del
Proyecto.

Basado en los objetivos para la Cooperacién al Desarrollo indicados en el
Articulo 177 del Tratado de la Unién Europea, y sus prioridades descritas
en las Politicas para el Desarrollo de la Comunidad Europea en Abril de
2002, esta seccion describe: (i) estrategias compartidas con paises en
desarrollo; (ii) razones para nuevas instrucciones sobre politicas de
cooperacioén y adelantamiento de mayor uso de los Programas Sectoriales y
Apoyo Presupuestario ; (iii) en politicas que atraviesan temas de desarrollo
que necesitan ser considerados durante las etapas de gestion del proyecto;
(iv) énfasis en poseer y compartir, incluyendo el rol de la sociedad civil; y (v)
la necesidad de armonizar politicas y procedimientos de los donantes.

Seccion 3 — Rol del Proyecto

Esta seccion provee un resumen de la
propuesta del proyecto como
mecanismo de asistencia de la CE

Esta seccion de la Manual provee: (i) definicion del "proyecto” (incluye la
diversidad de “clases” de proyecto); (ii) remarca las debilidades potenciales
de propuesta del proyecto, (iii) introduce los principios basicos de la CE
para proponer la asistencia a Programas Sectoriales y Apoyo
Presupuestario; y (iv) proveer un sumario de conclusiones con las
implicaciones principales sobre el uso continuado de proyectos como
mecanismo de ayuda.

Seccion 4 -Manual operacional de
GCP

Esta seccion provee un resumen de la
Gestion del Ciclo del Proyecto y una
descripcién operacional de cada etapa
del ciclo del proyecto.

Describe la gestion del ciclo del proyecto incluyendo: (i) su propésito, (ii)
principios claves, (iii) participantes y responsabilidades, (iv) opciones de
decision, (v) criterio de evaluacion cualitativo y (vi) documentos clave
requeridos. Se enfatiza la importancia del grupo de trabajo eficiente y
comunicativo.

En cada etapa del ciclo del proyecto, se provee informacion esencial sobre:
(i) propésito de la etapa, (ii) principios clave, (iii) tareas principales y
responsabilidades, (iii) herramientas analiticas; (iv) evaluacién de criterio
cualitativo; (v) documentos principales de la CE; y (vi) opciones para toma
de decisiones.

PARTE 2

Secciones 5 al 9 Herramientas

Estas secciones proveen una descripcion
de herramientas clave que pueden ser
utilizadas para apoyar analisis
estructurales e informes de toma de
decisiones en diferentes etapas del ciclo
de gestion del proyecto

Estas secciones proveen una descripcion detallada del enfoque de Marco
Logico, ademas de referirse a otras herramientas complementarias que
incluyen: (ii) capacidad de evaluacion institucional/organizacional; (ii)
herramientas de monitoreo e informes; (iii) promover participacion y equipos
y facilitadores de grupo/ habilidades de capacitacién: y (iv) preparacion de
Términos de Referencia para estudios claves.

Anexos

Los Anexos proveen: (i) glosario de términos clave, y (ii) lista corta de
documentos de referencia y fuentes de informacién.
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2 POLITICAS DE,COOPERACION AL DESARROLLO
DE LA COMISION EUROPEA

2.1 Estrategias de asociacion con los paises en desarrollo

El Articulo 177 del Tratado de la Unién Europea (UE)
consta de tres amplias areas para la cooperacion al
desarrollo de la UE. Estas son:

e Promover un desarrollo sostenible en materia
econdmica y social;

e La insercion armoniosa y progresiva de los paises
en desarrollo en la economia mundial,

e Lalucha contra la pobreza.

Mas alla de los objetivos fundamentales del Tratado,
reglamentos y acuerdos internacionales basados en
regiones geograficas definen los objetivos especificos
de la cooperaciéon UE/CE. Por ejemplo:

e Las relaciones entre paises de Africa, del Caribe y
del Pacifico (ACP) estan definidas en el Acuerdo
de Cotonou sobre el comercio y desarrollo;

e En paises de Asia y América Latina (ALA) , el
énfasis es reforzar el marco de cooperacion y

hacer una contribucién eficaz al desarrollo
sostenible, a la seguridad, estabilidad vy
democracia;

e En los paises mediterraneos (MEDA), el énfasis
es establecer una zona de paz, estabilidad y
prosperidad y apoyar las reformas economicas y
politicas a la transicion; y

e Con paises socios en Europa Oriental y Asia
Central, el programa TACIS enfoca sus
actividades en reformas institucionales y legales,
sector privado y de desarrollo econdmico,
proteccion medio ambiental, economia rural y
seguridad nuclear.

La UE tiene tres sectores principales de accion para
perseguir los objetivos del desarrollo: dialogo politico,
cooperacion al desarrollo e intercambios comerciales.

Se da un énfasis significante en asegurar que estas
dimensiones sean: coherentes, complementarias y
coordinadas.

2.2 Nuevas direcciones en
politicas de desarrollo y
cooperacién

En noviembre del afio 2000, el Parlamento Europeo y
el Concejo de Ministros aprobaron la comunicacion de
la Comisién en la “Politica de la Comunidad Europea
para la Cooperacién y Desarrollo”. Esta establece una
nueva direccion de estrategia para la programacion y
gestion de la ayuda al desarrollo de la CE basada en
lecciones aprendidas de la CE y otros donantes.

Los principios guia detras de esta politica incluyen:

a ; (ii) aumento de atencion a la dimension social del
crecimiento y desarrollo, incluyendo el dar prioridad a
la reduccion de la pobreza y necesidades de los
grupos vulnerables (incluyendo nifios, mujeres y
discapacitados); y (iii) el enfoque en incrementar
"resultados”.

Los principales desafios para estos
principios son:

implementar

e Ajustar las modalidades de intervencién para
promover la apropiacion al nivel local y la eficacia
de la ayuda; y

o Enfocar mejor los programas y proyectos hacia la
reduccion de la pobreza.
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Al enfocar estos retos, la CE da particular atencion

a:

e La racionalizacién de los instrumentos de
ayuda;

2.3 Temas transversales

Independientemente del enfoque de sector, la modalidad
e La promocién de los Programas Sectoriales de apoyo (por ej. EI Apoyo presupuestario o los proyectos),
asi como el Apoyo Presupuestario; o el lugar geografico, existe un niumero critico de temas de
desarrollo que deben ser apropiadamente integrados en el
Aumentar la  desconcentracion de  las ciclo de gestion del proyecto.
responsabilidades de las Delegaciones de la CE;

Los temas transversales de desarrollo estan descritos de

e Promover la armonizacién con los Estados Mmanera breve en el siguiente cuadro:
Miembros y otros donantes.

Las implicaciones en la decisiéon de la CE de
acelerar la transicion y aumentar la proporcion de
su asistencia para el desarrollo a través de los
Programas Sectoriales® y el uso del Apoyo
Presupuestario en vez de utilizar proyectos
aislados, se describen detalladamente en la

Seccion®.

Tema transversal Descripcion
Buena Buena gobernabilidad se define como: "Manejo transparente y responsable del recurso
gobernabilidad y humano, natural, econémico y financiero; con el propoésito de proveer desarrollo
derechos humanos equitativo y sostenible, dentro del contexto de un contexto politico e institucional que

respeta los derechos humanos, los principios democraticos y el Estado de Derecho".

Para ampliar y enfocar esta amplia definicién, la CE ha establecido seis elementos

esenciales de buena gobernabilidad, los cuales deben ser aplicados al disefio e

implementacion de programas y proyectos con fondos de la CE en paises terceros.

Estos son:

e Apoyar la democratizacién incluyendo ayuda para procesos electorales y
observadores electorales (enfatizando su participacion y responsabilidad);

e Promover y proteger los Derechos Humanos (como se define en acuerdos
internacionales y convenciones, con relaciones a normas de no discriminacion);

o Reforzar los reglamentos de ley y la administracion de la justicia (referentes al
marco legal, mecanismos legales de disputas, propuesta a la justicia, etc.);

e Ampliar el rol de actores que no pertenecen al estado y su capacidad de
constructores (como un socio en politicas publicas e implementacion);

e Reformas de administracion publica, administracion de financiamiento publico y
reformas de servicio civil;

e Descentralizacion y gobiernos locales.

Para obtener informacion mas detallada, referirse especificamente al Manual de Buena
Gobernabilidad de la CE. Temas generales que consideran buena gobernabilidad
también han sido incluidos en los criterios cualitativos propuestos en el presente
Manual.

Contintla —

2 El SPSP es el instrumento de la CE para planificar y administrar la asistencia financiera a la implementacién de Politica Sectorial de un gobierno
socio.
° Estos temas sobrepuestos pueden ser también objetivos de desarrollo en si mismos.
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Tema transversal Descripcion

Igualdad de Género La Cuarta Conferencia Mundial de la Mujer de las Naciones Unidas, realizada en Beijing
en 1995, establecio la igualdad de género como un principio basico para la cooperacion
al desarrollo. Igualdad de género se refiere a la igualdad de oportunidades, derechos,
distribucion de recursos y beneficios, responsabilidades para hombres y mujeres en la
vida privada y publica y en los valores otorgados a las caracteristicas femeninas y
masculinas. La promocion de igualdad de género no sélo se refiere a temas de las
mujeres, sino que también cubre amplias acciones que pueden ser llevadas a cabo por
ambos, hombres y mujeres. Un requisito esencial para la equidad de género es que las
mujeres deben participar en la toma de decisiones y procesos politicos al igual que los
hombres.

La inequidad de género se ha ensanchado en politicas, practicas legales e
institucionales, relaciones familiares y de sociedad. Género por lo tanto es un tema
transversal que necesita ser integrado en todos los aspectos de la formulaciéon de
politicas, planificacion de programas y proyectos, estructuras institucionales y
procedimientos de toma de decisiones. Este proceso de integrar la equidad de género
como tema transversal en todas estas areas es conocido como integracion de las
cuestiones de género.

Referencias a varias guias sobre equidad de género y asuntos relativos se proveen en el
Anexo 2.

Sostenibilidad
Medioambiental

El Desarrollo sostenible es el desarrollo que satisface las necesidades de la generacion
actual sin comprometer la capacidad de futuras generaciones que satisfagan sus propias
necesidades. Dentro de este contexto, el medio ambiente y los recursos naturales son un
capital que debe ser conservado para poder sostener actividades econémicas
sostenibles. Por lo tanto, protegiendo el medio ambiente se preserva la base misma para
el desarrollo.

La sostenibilidad medio-ambiental se refiere a la necesidad de proteger los sistemas
biolégicos y fisicos que sostienen la vida (por ej. los ecosistemas, el ciclo hidrolégico y
sistemas climaticos). La sostenibilidad medio ambiental es un tema transversal que
necesita ser integrado en todas las areas de toma de decisiones.

Esto requiere planes de desarrollo que evallen el impacto medio ambiental y todas las
politicas propuestas, programas y proyectos, y que se tome acciéon para minimizar
impactos adversos medio ambientales y tomar ventaja de oportunidades para mejorar el
medio ambiente.

Referencias a varias Guias sobre el impacto medio ambiental se proveen en el Anexo 2.

Referencias especificas
provistas en el Anexo 2.

sobre documentos que conciernen las necesidades de discapacitados también son

2.4 Apropiacion y participacion

La calidad de dialogo con los paises socios
(representantes del gobierno y de la sociedad civil)
es clave para definir politicas eficaces de
cooperacion al desarrollo y para su exitosa
implementacion. La asociacion, la apropiacion por
los grupos meta del proceso de desarrollo, y el
fortalecimiento de sus capacidades institucionales
para gestionar el cambio de manera eficaz son
principios que comparten hoy los donantes.

En este sentido, se ha dado énfasis a dos temas
en la politica de desarrollo de la CE que son:

El rol de la sociedad civil. Una estrecha
cooperacién y promociéon en conjunto con la
sociedad civil es la condicion para una mayor
equidad, la inclusion de los pobres dentro de los

La Comision por lo tanto continuara cooperando con un
amplio sector de actores de la sociedad civil, incluyendo los
grupos y asociaciones de derechos humanos, asociaciones
de mujeres, organizaciones de protecciéon a la nifiez,
movimientos medio ambientales, organizaciones de
campesinos, sindicatos, asociaciones de consumidores, y
otras estructuras de desarrollo (por ej. ONGs, institutos de
ensefianza e investigacion).

Armonizacidén. Existe una urgente necesidad de racionalizar
y armonizar los métodos de intervencidon de los donantes
para reducir la burocracia que a veces se impone a los
paises socios. La obligacién de respetar los procedimientos
especificos puede generar costos de transaccion elevados y
va en contra del principio de promocionar la apropiacion del
proyecto por parte del socio.
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beneficios del crecimiento econdémico, y ayuda a
reforzar el tejido democratico en la sociedad.

La “Declaracién sobre la Armonizacién” de Roma
de Febrero del afo 2003, dice*:

“Nosotros, en la comunidad de donantes, estamos
preocupados con la evidencia de que, cada vez
mas, a lo largo del tiempo, la totalidad y la amplia
variacion de requisitos de donacion para preparar,
entregar y monitorear la ayuda al desarrollo,
generan transacciones de costos indtiles,
restringiendo el campo de accién limitado de los
paises socios y por el hecho de que los métodos
de los donantes no siempre encajan con las
prioridades del desarrollo nacional”.

Por lo tanto, la CE participara en promover
politicas y practicas de armonizacién. A nivel
operacional, esto requerira algunos cambios a,
inter alia: (i) la manera en la que el personal de la
CE trabaja y su comunicacion con los paises
terceros y otros donantes, (ii) la forma en la que se
solicita la informacién para tomar una decision
eficaz, (iii) la solicitud de documentacion y
requisitos de informes; y (iv) la modalidad y
condiciones de financiamiento. El objetivo principal
es fomentar la apropiacion local y reducir cualquier
duplicacion innecesaria en los procedimientos
administrativos e informativos.

La consideracion de estos temas se toma en
cuenta en la descripcion de las tareas
operacionales del la GCP que se provee en la
Seccion 4 de este Manual.

4 La “Declaracion de Roma sobre la Armonizacion” fue apoyada por los Ministros, Jefes de Agencias de Cooperacién y otros Oficiales Senior
representando 28 paises receptores de ayuda y mas de 40 instituciones de desarrollo multilaterales y bilaterales.

Mayor informacion puede obtener en: http:www.oecd.org/dataoecd/0/48/20896122.pdf
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3 EI ENFOQUE DEL
PROYECTO

3.1 ¢Qué es un proyecto?

Un proyecto es un conjunto de actividades que
apuntan a alcanzar, en los plazos previstos et
con un presupuesto dado, objetivos claramente
definidos®.

Un proyecto también debe incluir:

e Identificaciéon clara de los participantes,
incluyendo al grupo meta principal y los
beneficiarios finales;

e Mecanismos claros de coordinacion, de
gestion y financieros;

e Sistema de monitoreo y evaluacion (para
apoyar la gestion); y

e Un andlisis del nivel financiero y econémico
apropiado, el cual indicara que los beneficios
obtenidos por el proyecto seran mayores a su
costo.

Los proyectos de desarrollo representan la manera
de definir y gestionar de forma precisa inversiones
y procesos de cambio.

Tipos de proyecto: Los proyectos de desarrollo
pueden variar significativamente en sus objetivos,
alcances y escalas. Los proyectos mas pequefios
pueden involucrar recursos financieros madicos
que y durar unos pocos meses, en cambio un
proyecto grande puede involucrar muchos millones
de Euros y durar varios afios®

e Proyecto regional de capacitacion sobre seguridad
alimentaria, enfocado en la provision de asistencia
técnica y servicios de capacitacion, costo de 2MEuros,
en un periodo de 3 afos.

e Un proyecto de observacion electoral, implementado
principalmente por el personal de la CE y los Estados
miembros, costo de 600,000 Euros, en un periodo de
5 meses.

Ejemplos de proyectos:

» Proyecto de ampliaciéon y de reforma de los
servicios de salud, implementado por el Ministerio
de Salud del Gobierno socio, con ayuda financiera
de otros donantes.

Costo de 30M Euros, en un periodo de 10 afios.

* Proyecto de ayuda de emergencia, coordinado
por las NN.UU e implementado a través de ONGs
Internacionales .

Costo de 5M de Euros, en el periodo de un afio.

* Proyectos de promocion de empresas, que
provean subvenciones a organizaciones sin fines
de lucro hasta un monto de 200,000 Euros, en un
tiempo maximo de 2 afios;

» Proyecto de construccion de una carretera y un
puente, utilizando los servicios de una consultora.
Costo de 50M de Euros, en un periodo de 5 afos.

Para poder adaptarse a esta clase de diversidad, es
importante que la Gestion del Ciclo de Proyecto apoye la
aplicacion flexible de modalidades/reglas estandares .

Relaciéon entre proyectos, programas y politicas: Un
proyecto bien formulado debe derivar de un balance
apropiado entre las prioridades de politicas de desarrollo
de la CE y las prioridades de desarrollo de los socios.

Dentro del alcance de prioridades de estas politicas, las
antenas ejecutoras del gobierno o de agencias no
gubernamentales formulan las grandes lineas necesarias a
la implementacion de las decisiones de politicas. Estas
grandes lineas son frecuentemente llamadas programas,
las cuales, como los proyectos, pueden variar
significantemente en alcance y escala. La definicion de un
programa depende esencialmente de como desean
definirla las autoridades responsables.

Por ejemplo, un programa puede:

* Cubrir un sector entero (por ejemplo, Programa del sector
de Salud);

» Enfocar una parte del sector de salud (por ejemplo,
Programa de Salud Primaria);

* Incluir un conjunto de proyectos con un enfoque/tema
comun (por ejemplo, Programas universitarios en red
ASEAN-EU); o

» Definir esencialmente un gran proyecto, con diferentes
componentes.

La relaciéon general entre politicas, programas y proyectos
se ilustra en la Figura 2.

5 En el contexto de la Matriz del Marco Légico (ver Seccién 5.1), un proyecto se define en términos de jerarquia de objetivos (insumos, actividades,
resultados, objetivo especifico y objetivo meta) ademas de un grupo de suposiciones y un cuadro para monitoreo y evaluacién de logros del
proyecto (indicadores y fuentes de verificacion)

8 Los compromisos financieros de la CE con los proyectos son generalmente menor a 5 afios, sin embargo un proyecto puede (a través de mas de
un financiador) durar mas tiempo.
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Figura 2 — Politicas, programas y proyectos

Gubernamentales
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Los objetivos del proyecto deben contribuir a las
politicas nacionales y sectoriales, donde quiera que se
apoyen actividades del sector publico.

Cuando los actores no gubernamentales estan
implementando proyectos, se necesita hacer una
distinciéon entre actividades que son de competencia
solo del sector publico y actividades que se realizan a
nombre del gobierno.

En este Ultimo caso, los actores no estatales
generalmente dan servicios de naturaleza publica,
como si estos servicios fuesen “externalizados” por el
gobierno. Inclusive, si no se obtuvieron “contratos”
formales, es muy importante que tales funciones deban
ser consistentes con las politicas de gobierno para
asegurar la pertinencia y promover elementos de
sostenibilidad.

En lo que concierne las actividades de tipo puramente
privado, la politica de desarrollo de la Comision (tal
como descrita por ejemplo en el Documento de
Estrategia Pais) y las necesidades de los beneficiarios
proporcionan el marco que va a permitir opinar sobre la
pertinencia de un proyecto o programa.

3.2 Debilidades del enfoque de
proyecto

El enfoque de proyecto durante muchos afios ha sido
el instrumento mas avanzado de desarrollo’,
principalmente porque ha respondido a la obligacién de
rendir cuentas de los donantes.

Sin embargo, han surgido problemas significantes con
el “clasico” enfoque de proyecto de los donantes, en
particular:

« Falta de apropiacion local y falta de sostenibilidad de
los resultados;

* Una cantidad enorme de diferentes proyectos de
desarrollo, financiados por diferentes donantes; cada
uno con su propio estilo de gestién, lo que ha llevado a
enormes (e inudtiles) costos de transaccion asumidos
por parte de los beneficiarios de la ayuda al desarrollo®.

" Premio Gittinger, “Andlisis Econémico de Proyectos de Agricultura”, OUP, 1978
8 Para la definicion de “costos de transaccion” y “fungibilidad” véase el Glosario de Términos Clave, Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto
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» El establecer sistemas distintos de gestion,
financieros y de monitoreo ha minado mas la
capacidad y responsabilidad locales en lugar de
estimularla.

* El enfoque de proyecto ha fomentado una vision
limitada de como se utilizan los fondos, sin una
apreciacion adecuada del tema de “fungibilidad”.

Tal como lo describi6 el Banco Mundial en 1998°:

“Las Agencias de Cooperacién tienen una trayectoria
larga de intentar “encapullar” sus proyectos utilizando
asistencia técnica gratis, implementando unidades de
proyectos independientes y expertos extranjeros en
lugar de tratar de mejorar su contexto institucional para
proveer servicios....A su vez, ellos tampoco han
mejorado los servicios a corto plazo, ni han logrado
cambios institucionales a largo plazo...”

El concepto de fungibilidad de recursos de ayuda
remarca el hecho que los proyectos financiados
simplemente permiten que los gobiernos socios re-
direccionen sus propios recursos financieros con otros
propdsitos (asumiendo que los gobiernos hubiesen
podido gastar de su propio dinero en el(os) proyecto(s)
inclusive si no tenian fondos de donantes disponibles)
Por ejemplo, una donacién de 100M de Euros al Sector
de Salud de cualquier pais, podria dar lugar a un
gobierno socio a que utilice (o “desvie”) 100M de Euros
de sus propios recursos (que de otra manera tendria
que apropiar a Salud) para financiar otras actividades
(por ejemplo, seguridad interna o gastos militares). Por
lo tanto, el efecto total de la ayuda de los donantes
depende en como lo utiliza el gobierno liberando estos
recursos (en sentido econémico “uso marginal”) y no
aplicandolo especificamente para el proyecto o
programa para el cual fue destinado. Llegando a un
consenso entre el gobierno socio y los donantes sobre
la manera de identificar prioridades de gastos (por
ejemplo, planificar una politica con un
donante/gobierno  socio, cubriendo los mismos
objetivos meta y plan de gastos) ésta es una manera
de asegurar que la fungibiidad no esta
comprometiendo los objetivos de desarrollo que
unicamente los donantes quieren promover/asistir en
forma especifica.

Este es el resultado de tales temas que los Estados
miembros de la CE han considerado que se ha
incrementado significantemente el uso de Programas
Sectoriales y Apoyo Presupuestario (descritas abajo en
la secciéon 3.3 y reducir el nivel general de
financiamiento que aplican el enfoque de proyecto)m

Las consecuencias de tal cambio en el uso de los
proyectos en el futuro se comentan en la Seccién 3.4.

3.3 Enfoque Sectorial y Apoyo
Presupuestario

Esta Seccién provee una breve introduccién al Enfoque
Sectorial y al Apoyo Presupuestario, que estan mas
detallados en la “Guia del apoyo de la CE a los
Programas Sectoriales y la “Guia de programacion e
implementacion del Apoyo presupuestario en los
paises terceros”.

Las transferencias de Apoyo Presupuestario y el apoyo
a Programas Sectoriales no son adaptados solamente
como mecanismos de ayuda al sector publico. Por lo
tanto, al contrario de las modalidades de “proyecto”, no
son apropiados para apoyar al sector privado o a las
ONGs.

Definiciones Clave

El Enfoque Sectorial y los Programas Sectoriales a
través del tiempo han sido etiquetados de diferentes
maneras: SIPs (Programas de Inversiones Sectoriales),
SDPs (Programas Sectoriales de Desarrollo),
Programas de Gastos Sectoriales, y recientemente el
SWAP (el Enfoque Sectorial). A pesar de la
terminologia variada, existen principios clave en los
cuales se basan los acuerdos de la comunidad
internacional de donantes. "’

En primer lugar, se acepta que sean dirigidos por los
gobiernos socios. En segundo lugar, deben tener en
comun la meta de mejorar la eficiencia y eficacia con la
cual se utilizan los recursos internos y externos. Esta
meta en comun refleja la inquietud de mejorar los
resultados tanto por parte del gobierno, como la del
donante cuando se gastan los recursos enfocandolos a
las prioridades establecidas en las estrategias
nacionales de reduccion de la pobreza o de
documentos similares, ademas de mejorar la calidad
del gasto.

Tratando de alcanzar esta meta, el Enfoque Sectorial
tiende a compartir tres objetivos comunes:

e Ampliar la autonomia de los Gobiernos socios a
tomar la decisidon con relacion a las politicas
sectoriales, estrategias sectoriales y gastos
sectoriales;

e Incrementar la coherencia entre politicas
sectoriales, gastos y resultados a través de una
mayor transparencia, asi como un mejor dialogo y
a través de un punto de vista comprensivo del
sector.

e Minimizar al maximo posible
transacciones asociados a la provision de
financiamiento externo, ya sea adoptando
directamente un procedimiento gubernamental u
otra armonizacion progresiva de procedimiento del
donante en forma individual.

los costos de

9 Banco Mundial, Evaluacion de laayuda, lo que funcionay lo que no funciona, OUP,1998

10 Deglaracién conjuntadel 10 de noviembre del 2000

! |a definicién econémica de un “sector” es que éste “comprende la mayoria de |as unidades de produccion u operativas de la economia con una funcién o un

objetivo comuiin”.
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Basado en las experiencias internacionales, la CE ha
establecido las siguientes definiciones:

El enfoque Sectorial significa que se involucra en
trabajos conjuntos con los gobiernos socios, donantes
y otros participantes procurando conseguir estos tres
objetivos. Como resultado del seguimiento al enfoque
sectorial, los gobiernos socios pueden producir una
politica de programa y desembolsos actualizados para
este sector. Este es clasificado como Programa
Sectorial, donde y cuando se incluyen tres
componentes:

» Documento de politica sectorial aprobado y un cuadro
estratégico completo (como ser Documento de
Estrategia de Reduccion de la Pobreza)

» Cuadro de gastos de medio término y presupuesto
anual;

» Proceso coordinado entre los donantes del sector,
liderizado por el Gobierno.

Cuando la Comisién otorga el financiamiento, el
propdsito es apoyar el Programa sectorial del Gobierno
o actividades dentro de ese Programa. La decision
para proporcionar este financiamiento dependera de la
evaluacion cualitativa del Programa. Existen siete
evaluaciones importantesm, las cuales necesitan ser
tomadas en cuenta para poder calificar la calidad del
Programa, decidir sobre la modalidad operacional
apropiada de la CE y completar el disefio de la CE a la
contribucion del Programa.

El Programa de Apoyo a Politicas Sectoriales
(SPSP) es un programa de la Comision Europea que
provee financiamiento a Programas Sectoriales de
Gobiernos socios. Un SPSP puede encajar dentro de
las siguientes tres modalidades:

e Apoyo Presupuestario Sectorial — el cual tiene la
modalidad de escoger, donde éste es apropiado y
factible;

e  Contribuciones financieras a un Fondo Comun (o
“canasta de fondos comunes”) que financian todo
o solo parte del Programa Sectorial;

e Procedimientos especificos de la Comision
(Presupuesto de la Comision Europea o FED);

Caracteristicas del Programa Sectorial

Apoyado en la experiencia internacional, 6
componentes clave del Programa Sectorial pueden ser
identificados:

1. Una Politica Sectorial clara y una estrategia para
conocer qué es lo que el gobierno apunta obtener
en ese sector y como - distinguiendo las
regulaciones del rol del gobierno, del rol de
servicio, especificando el rol de los agentes no
gubernamentales y haciendo un perfil de alguna
reforma institucional que sea necesaria.

2. Un programa sectorial de gastos de medio
termino, basados en wun plan de accion
comprensivo, para aclarar si el nivel disponible
interno y externo esta disponible y como seran
utilizados estos recursos a favor de la politica.

3. Un sistema de monitoreo de desempefio para
medir el progreso hacia la politica de objetivos y

plan de resultados, distinguiendo entre los
beneficiarios  masculinos y femeninos vy
asegurando la evaluaciéon para cubrir las
necesidades de los grupos vulnerables

(discapacitados, jovenes/ancianos).

Los Programas Sectoriales frecuentemente apuntan a
corregir distorsiones en contextos especificos donde
existe un alto nivel de dependencia asistencial. Estas
distorsiones surgen particularmente donde muchas
actividades en el sector son financiadas con fondos
externos, y donde esos fondos no son programados ni
administrados de la misma manera que se hace con
los fondos gubernamentales.

Existen dos componentes cruciales del Programa
Sectorial que apuntan a corregir estas distorsiones:

4. Un proceso formal de coordinacion de donantes;
5. Un acuerdo en el proceso para armonizar los

sistemas de informes, presupuestos, gestion
financiera y suministros.

Continta —

12 | as evaluaciones claves incluyen: 1) marco macro-econémico; 2) politicas sectoriales y cuadro estratégico general; 3) marco de gastos a medio término del
sector; 4) sistemas de responsabilidad y administracion de gastos puablicos; 5) coordinacion de sistemas de donantes; 7) temas institucionalesy de capacidad
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El componente final en la mayoria de los Programas
Sectoriales refleja un aumento en como los gobiernos
han aprendido a responder a sus clientes — al publico en
general — e involucrar a agencias no gubernamentales
para proveer servicio. En consecuencia, un Programa
Sectorial tipico generalmente incluye:

6. Un mecanismo sistematico de consulta con los
clientes y beneficiarios de servicios
gubernamentales y con proveedores no
gubernamentales para dichos servicios.

Apoyo Presupuestario

El Apoyo Presupuestario es la transferencia de recursos
al gobierno del pais socio. Una vez recibida, la
transferencia es administrada por el gobierno recipiente,
el cual utiliza sus sistemas de gestion presupuestaria y
financiera. Por lo tanto, es una manera de proporcionar
asistencia directa para la implementacién de politicas
sectoriales nacionales, utilizando sistemas que
maximicen la apropiacion y coherencia con las politicas
nacionales, a la vez que minimiza los costos
transaccionales.

Existen dos tipos de Apoyo Presupuestario:

1. Apoyo Presupuestario Macroecondmico (o general)
que apoya por completo las politicas de desarrollo
nacional y el marco macroecondmico |y
presupuestario;

2. Apoyo Presupuestario Sectorial (en el marco de un
programa de apoyo a la politica sectorial) que
provee fondos adicionales a un sector especifico,
apoyando a una politica sectorial establecida y
dentro del marco de gastos acordado.

El Apoyo Presupuestario sectorial es el método de
financiamiento preferido por la Comisiéon para apoyar
Programas Sectoriales, esto cuando el contexto lo
permite. La elegibilidad para el Apoyo Presupuestario —
sea esta macro-econémica o sectorial — depende de la
evaluacién de los siguientes cuatro criterios:

1. Alcance al cual la administracién macro-econémica
es constante y provee un contexto favorable de
colaboracion para el sector privado;

2. Una Politica Nacional que refleja un compromiso
confiable para reducir la pobreza y su crecimiento, y
en el caso de la region MEDA, un compromiso a
converger con la economia Europea;

3. La calidad de la administracién publica financiera
y/o la existencia de un programa confiable de
reformas al sistema publico financiero;

4. La existencia de un acuerdo de indicadores de
desempefio bajo el cual se pueda medir y revisar
su progreso hacia los objetivos de las politicas
nacionales.

Mantener didlogos con los gobiernos socios es el
punto central de ambos, Apoyo Presupuestario y
Programas Sectoriales. EIl punto principal en esta
clase de asistencia es para lograr los objetivos
adoptando las politicas gubernamentales, sistemas
presupuestarios y estructuras de prestacion de
servicios. Didlogo consistente — apoyado varias veces
por auditorias externas y revisiones — representan el
medio principal para monitorear la efectividad de los
sistemas gubernamentales asegurando su
mejoramiento continuo.

Eleccion de las “modalidades de ayuda”

Las modalidades de ayuda que se utilizan (por lo
menos dentro del contexto de un programa por pais)
inicialmente se establecen durante la fase de
programacién del ciclo de operaciones y el
Documento Estratégico Pais. La eleccion se debe
basar en la evaluacion social, econdmica y desarrollo
politico dentro del contexto del pais(es) trabajando
con las prioridades respectivas del desarrollo de los
socios. Los Lineamientos de Apoyo Presupuestario
de la CE y el Apoyo a Programas Sectoriales proveen
una descripcion detallada sobre los criterios de
evaluacion que se aplican en determinar Ia
pertinencia y factibilidad y métodos de esta ayuda.

Cuando se considera apropiada la mezcla de
diferentes métodos de asistencia, cuatro condiciones
importantes para balancearlas deben incluir: (i) el
grado de control que los donantes desean mantener
sobre sus recursos; (i) quien tendra la
responsabilidad principal para enfocar los recursos;
(iii) nivel de didlogo al cual los donantes y sus socios
desean comprometerse — politicas o proyecto; y (iv)
el nivel de los costos de transacciéon asociados a la
administracion de los fondos de donantes. Estas
consideraciones estan ilustradas en la Figura 3.
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Figura 3 — Las diferentes modalidades de ayuda
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3.4 Implicaciones de la CE para
el enfoque del proyecto

3.4.1 ¢Cuando es un proyecto apropiado?

Como habra notado, la politica de la CE es aumentar el
uso del Apoyo Presupuestario y Programaciones
Sectoriales, ademas de incrementar la responsabilidad
de transferencia de los proyectos a los socios locales
(Gobiernos, gobiernos locales y entidades que no son
publicas).

Sin embargo, el proyecto permanecera con un sistema
de asistencia, dentro de una variedad de
circunstancias, que incluyen:

e Cooperacion descentralizada con instituciones
no publicas.
La Comision continuara apoyando directamente
las iniciativas que han sido implementadas fuera
del sector publico, como ser ONGs, sector privado
y grupos de sociedad civil.

e Ayuda de emergencia e intervenciones post-
crisis.
Existiran circunstancias cuando los gobiernos
socios no tengan la capacidad para cumplir con las
necesidades de las personas en emergencia o
situaciones de post-crisis, en esos casos es
cuando los proyectos son la opcidon y manera mas
practica y efectiva para llevar ayuda y asistencia
humanitaria en corto plazo.

e Proyectos de asistencia técnica o proyectos
“piloto” para capacidad constructiva.
En algunas circunstancias, los proyectos
administrados por el donante de manera individual
pueden incentivar a la innovacion y aprendizaje, a
través de la promociéon de nuevas metodologias o
métodos de trabajo. Por ejemplo, la Comision
podria financiar directamente la asistencia técnica
para apoyar el proceso de un nuevo programa
piloto de la administraciéon del sector publico
(incluyendo el apoyo a politicas sectoriales y
desarrollo de programa).

15




Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

e Proyectos regionales de medio ambiente o
bienes publicos internacionales.
En casos en los cuales los beneficios son a muy
largo plazo o cuando cruzan los limites nacionales
(por ejemplo, gestion regional medio ambiental),
se puede dar el caso de que los gobiernos no
estan proveyendo fondos a niveles sociales
considerados 6ptimos. Por lo tanto, la Comision
podria jugar un rol directamente financiando tales
iniciativas.

e Proyectos de inversion con altos costos
transaccionales paralos gobiernos.
Los proyectos administrados por los donantes
podrian ser el mecanismo de asistencia preferida,
donde los costos de transacciones son mas bajos
para el donante que para el gobierno socio. Este
podria ser el caso de varios proveedores
internacionales (por ejemplo, para desarrollo de
aeropuertos o puertos maritimos) donde el
gobierno socio no posee la capacidad necesaria
para administrar eficientemente y completamente
el proceso contractual (como en el caso de
algunas naciones de pequefias islas).

e Cuando las condiciones dentro de un pais o
sector no permiten que se utilice otro enfoque.
Como se indico en la seccion del enfoque
Programa Sectorial y Apoyo Presupuestario, se
deben cumplir algunas condiciones antes de que
ambos enfoques y/o herramientas puedan ser
utilizados de manera efectiva. Durante ese
periodo, los proyectos continuaran siendo asistidos
con desembolsos para beneficios sostenibles que
no impacten negativamente en la capacidad
institucional local.

Vale la pena notar que algunas herramientas analiticas
asociadas con el enfoque del proyecto pueden ser
aplicadas de manera util al analisis y administracién en
todas las operaciones de Programas de Apoyo a
Politicas Sectoriales y Apoyo Presupuestario. Los
ejemplos incluyen el uso del Marco Ldégico (incluyendo
analisis de los stakeholders13, analisis de problemas,
establecer objetivos, etc.), capacidad de evaluacion
institucional, identificacién de indicadores clave vy
fuentes de verificacién, y analisis econdmico y
financiero.

3.4.2 Mejorando la calidad de los proyectos

Existe cierto alcance para continuar mejorando la
calidad de nuevos proyectos (y los que estan en
progreso) identificando las debilidades que tiene el
control del donante en el enfoque del proyecto. Por
ejemplo, los proyectos pueden ser identificados,
formulados e implementados con:

13 |_as "partes interesadas’

e Sean mas consistentes y claros dentro del marco
de politicas;

e Integrarlo con y apoyar a la planificacion/
presupuesto, administracion financiamiento y
sistemas de monitoreo locales (en vez de crear
sistemas paralelos);

e  Estan en mejor coordinacion con otros donantes;

e  Construir capacidad local y no apoyarse
demasiado en asistencia técnica extranjera.

e Tener un mayor (y mas realista) perspectiva sobre
el proceso de cambio;

e  Permitir mayor flexibilidad durante su
implementacion.

Esto requerira realizar cambios en el camino a la
manera en que el personal de RELEX hace negocios,
incluyendo cambios en: (i) actitudes y valores; (ii) roles
y responsabilidades; (i) habilidades; y (iv)
procedimientos.

Por ejemplo:
Cambio de Actitud

Se necesita poner mas énfasis en el punto de vista de
“responsabilidad” en (i) responsabilidad de resultados
(no solo apuntar a los gastos u otras actividades bajo
su cargo), y (ii) responsabilidad con los socios locales,
incluyendo a los beneficiarios, en lugar de solamente
cumplir con los requisitos de “auditoria”. Con relacion a
este punto, las actitudes de “;quién esta en control?”
deben demostrar mayor importancia a la apropiacion
local, y modos practicos para hacerlo. Existe también
una necesidad de mayor enfoque, tomando en cuenta
las diferencias dentro de la sociedad, incluyendo
algunos temas como ser inhabilidad, edad y género.

Cambio de roles y responsabilidades

Mayor administracion y responsabilidad en la toma de
decisiones se necesita dar a los socios ejecutores de la
CE. La CE, en muchos casos, no es responsable por la
implementaciéon de los proyectos. Si es responsable
por la evaluacion de la calidad de las propuestas,
facilitando su formulacion, proveyendo el
financiamiento, monitoreando el avance (idealmente a
través de sistemas de monitoreo locales), y evaluando
resultados para dar asistencia institucional de
aprendizaje 'y mejorar las decisiones de la
programacion en el futuro. El rol principal de la CE es
apoyar las instituciones/agencias en paises socios a
llevar a cabo sus programas y proyectos.
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Destrezas

Existe la necesidad de aumentar las destrezas entre el
personal de la CE tanto en las Delegaciones como en
la Sede. Se requiere un mejor entendimiento sobre
herramientas analiticas clave, incluyendo como
enganchar (e interpretar) los resultados de una politica,
analisis sectorial e institucional.

Asimismo, es critico desarrollar un mejor entendimiento
de la planificacion, presupuesto y sistemas de
administracion financiera de gobiernos socios. El uso
efectivo del Marco Ldogico también necesita reforzarse,
a la vez que el grupo de trabajo y las practicas de
comunicacion entre culturas son también una alta
prioridad en el contexto de establecer relaciones de
trabajo efectivas entre el personal de la CE, socios
ejecutores y otros stakeholders.

Procedimientos

Como se remarcé en evaluaciones de proyectos de la
CE implementados con programas de ALA, MEDA y
ACP, existe también la necesidad de realizar cambios
en proceso para promover la fluidez y armonizacién de
administracion financiera, y procedimiento de contratos
y regulaciones dentro de la Comision.
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4 LINEAMIENTOS OPERACIONALES DE LA GCP

4.1 Revision

411 El ciclo de operaciones

El ciclo de operaciones para gestionar los proyectos de asistencia externa de la CE tiene cinco fases, como se

muestra abajo en la Figura 4.

Figura 4 — Ciclo de Operaciones
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Este ciclo remarca tres principios importantes:

1. Criterio y procedimientos en toma de decisiones se
define en cada fase (incluyendo informacion clave
sobre requerimientos y criterio de evaluacion
cualitativo);

2. Las fases en el ciclo son progresivas — cada fase
debe ser completada para ser marcada como
exitosa'*;

3. Nueva programacién e identificacion de proyecto
se basa en los resultados de monitoreo y
evaluaciéon como parte de un proceso estructural
de insumos y aprendizaje institucional.

En la practica, la duracion e importancia de cada fase
del ciclo varia en funcion de los proyectos,
dependiendo de su escala y alcance, ademas de la
modalidad especifica bajo la cual se establece. Por
ejemplo, un proyecto de ingenieria largo y complejo
puede tomar afos el clasificarlo desde la identificacion
hasta la fase de implementacidon, en cambio un
proyecto que provee asistencia de emergencia dentro
de un contexto de post-conflicto puede tomar quizas
solo unas semanas O meses para iniciar sus
operaciones. Sin embargo, asegurando
adecuadamente que el tiempo y los recursos sean
ejecutados de acuerdo a la identificacion y formulacion,
esto es critico para poder apoyar el disefio y efectiva
implementacion de proyectos factibles.

4 Se debe notar que @ tipo de evaluacion a la que se refiere este diagrama es ‘ex-post’ o ‘después de la jecucion de proyecto’, mientras sea posible realizar

‘evaluaciones formativas' las mismas que se realizan durante laimplementacion.
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También existen diferencias entre los programas de la
CE en la manera en la cual se toma las decisiones de
financiamiento — particularmente en el periodo de
tiempo. Por lo tanto, para los programas MEDA y
TACIS, la decision de financiar actualmente se realiza
al final de la etapa de Identificacion (en la presentacion
y aprobacién de una Propuesta Financiera que
consiste en un Programa con Proyectos en Fichas),
considerando que para los estados ACP y paises ALA,
la decision de financiamiento se la realiza solo después
de haber completado la Formulaciéon. Los métodos de
decision de financiamiento se describen en la Seccion
417

41.2 LA GCPy la gestion de convocatorias

Las convocatorias (Calls for Proposals — CfPs-)
generalmente se utiliza bajo las lineas presupuestarias
tematicas (tales como Derechos Humanos, Género,
Medio Ambiente, Seguridad Alimenticia y Co-
Financiamiento con ONGs) para otorgar fondos,
particularmente a actores no estatales'. Las lineas
presupuestarias Geograficas han aumentado su uso de
CfPs para otorgar financiamiento a actores no estatales
(como se hace a través del Programa en Red de Asia),
asimismo este enfoque se esta utilizando en las
nuevas modalidades de financiamiento (como las
iniciativas para el Agua y Energia). El uso de CfPs es
ahora una regla general cuando se lidia con actores no
estatales.

La distinciéon principal entre utilizar CfPs y “acuerdos
directos” con gobiernos socios se relaciona con las
responsabilidad de administracion de la CE en
diferentes etapas del ciclo del proyecto. Por ejemplo,
cuando el enfoque es con CfPs, la CE establece
amplios objetivos que desea lograr, que el alcance del
proyecto esta dispuesto a financiar, aplicar y dar
evaluacioén para el procedimiento sentando los criterios
de elegibilidad de los solicitantes. La responsabilidad
de identificar, formular e implementar proyectos por lo
tanto se desvia a aquellos que estan aplicando para el
co-financiamiento.'® Cuando se trabaja directamente
con un Gobierno socio (por ejemplo, bajo el FED o
presupuesto geografico con lineas de financiamiento
pre-establecidas) la CE mantiene un rol mas directo y
la responsabilidad de gestionarlas etapas del ciclo en
su identificacion y formulacion.

Se debe notar que en esta secciéon (Seccion 4) del
Lineamiento GCP se enfoca en la descripcion de los
pasos y responsabilidades de la administracion de
lineas presupuestarias geograficas y no asi para
propuestas/financiamiento de construcciones.

5 El caso del proveedor nico (monopolio) constituye una excepcion.

Sin embargo, este Manual debe proporcionar un marco
util para aquellos que estan involucrados en la
propuesta de disefio y gestion, hasta la convocatoria:

e Toda asistencia a los proyectos de la CE (sean
financiados y administrados) pueden ser
asesorados contra criterios de y estandares de
calidad, establecidos (ver Seccién 4.1.6), y

e Principios de buena practica de la gestion del ciclo
del proyecto (incluyendo las Herramientas
descritas en las Secciones 5 a 9), pueden ser
aplicadas por aquellos que reciben/administran
fondos de la CE.

41.3 Principios de la GCP y el enfoque del

Marco Légico

La Gestion del Ciclo de Proyecto (GCP) es un
término descrito para la gestion de actividades y
procedimientos de toma de decisiones utilizados
durante la vida y ciclos del proyecto (incluyendo tareas,
roles y responsabilidades, documentos clave vy
opciones de decision).

La GCP ayuda a asegurar que:

e Proyectos que apoyan la politica de los objetivos
mas importantes de la CE y de sus socios de
desarrollo;

e Proyectos que son pertinentes en acuerdos
estratégicos y los problemas reales enfocados a
grupos/beneficiarios;

e Proyectos que son factibles, lo que significa que
sus objetivos puedan ser alcanzados de manera

real dentro de las restricciones del entorno
operativo y la capacidad de las agencias
ejecutoras;

e Beneficios generados por proyectos que tienden a
ser sostenibles.

Para apoyar el logro de estos resultados, la GCP:

e Requiere la activa participacion de stakeholders
(partes interesadas) importantes que se enfocan a
promover la apropiacion local;

e Utiliza el Marco Logico (asi como otras
herramientas) para  apoyar un  numero
considerable de evaluaciones/andlisis clave
(incluyendo stakeholders, problemas, objetivos y
estrategias);

e Incorpora la evaluacion clave en criterios de
calidad en cada etapa del ciclo del proyecto; y

e Requiere la produccion de documento(s)
importante(s) y de buena calidad en cada fase
(con conceptos y definiciones de facil
entendimiento), para que apoye a una toma de
decision muy bien informada.

16 Otra diferencia entre “acuerdos directos’ con Gobiernos socios y convocatorias es e pedido que generamente se hace a los beneficiarios de la subvencion de
contribuir en forma proporcional del total de los costos, con excepcidn de las donaciones en especies.
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El Marco Légico (ML) es una herramienta analitica y
de gestion que se utiliza (de una manera u otra) por la
mayoria de las agencias de ayuda multilaterales y
bilaterales, ONGs internacionales y por muchos
gobiernos socios. Efectivamente, la CE generalmente
solicita un marco légico de desarrollo como parte de
sus procedimientos de formulaciéon de proyectos para
asistencia extranjera. Este Manual por lo tanto da
énfasis a la aplicacion del Marco Légico en las
diferentes etapas del ciclo de administracion de
proyecto.

Las herramientas para el Marco Logico estan referidas
en los puntos de la Seccion 4 (Guias Operacionales)
las cuales también estan descritas mas detalladamente
en la Seccién 5 (Marco Logico).

El ML es una herramienta muy efectiva y analitica y de
administracion cuando se la comprende y aplica de
manera inteligente.  Sin embargo, no sustituye la
experiencia y apreciacion profesional, a la vez que
debe ser complementada en su aplicacién con otras
herramientas especificas (como Analisis Econdémico y
Financiero, y Evaluacion de Impacto Medio Ambiental)
a través de la aplicacion de técnicas de trabajo que
promuevan la participacion efectiva de los
stakeholders.

41.4 Documentos importantes y

responsabilidades

Los documentos clave que se producen dentro de la
gestion del ciclo del proyecto de la CE, y quién es el
responsable principal, se muestra abajo en la Figura 5.

Se hace una distincion entre el enfoque de “Proyecto
Individual” (decision de financiamiento hecha después
de la formulacion) y el enfoque de “Programa” (decision
de financiamiento hecha luego de identificar un
programa o “conjunto” de proyectos). Estas dos
propuestas principales, estan basadas en dos
instrumentos legalmente aplicados (financiamiento)
utilizados para depositar fondos de proyectos de
desarrollo, y no representan “opciones” de
financiamiento del cual pueda escoger el personal de
EuropeAid.

Los documentos oficiales y principales de la CE vy
fuentes de informacién que apoyan la GCP son:

e Las Politicas de Desarrollo de la CE, Documento
de Estrategias Pais y documentos del Programa
Indicativo Nacional;

e La Ficha de Identificacién (llamada a veces
Documento Final de Identificacién);

e La Propuesta de Financiamiento (PF) — ya sea
para proyectos individuales o para proyectos de
Programa (llamados a veces Programa de Accion);

e El Acuerdo de Financiamiento en asociacion con la
Provision Técnica y Administrativa, y Términos de
Referencia;

e La Informacion que contiene CRIS (Common
Relex Information System) incluye una ventana de
Informe de Implementacion;

e Los Informes de Evaluacién y Auditoria.

La estructura general y el contenido esperado de cada
uno de esos documentos, se los pone de referencia en
cada etapa relevante del ciclo del proyecto.

Es importante tomar en cuenta que la preparaciéon de
estudios de pre-factibilidad y factibilidad, junto con los
planes operativos producidos anualmente, e informes
regulares de monitoreo, deben ser la responsabilidad
principal de los socios ejecutadotes y no de la CE
(aunque la CE pueda contribuir o proporcionar los
recursos para llevar a cabo estas tareas). La CE no
necesita por lo tanto, prescribir en forma exacta estos
documentos, ya que deben ser “de propiedad”
principalmente de los socios implementadores.17 La
CE sin embargo debe asegurar que esta
proporcionando la adecuada informacién (cantidad y
calidad) sobre la cual basar sus decisiones de
inversién, monitorear su implementacion y
responsable de los recursos que deposita.

ser

7 Referirse a“Harmonising Donor Practices for Effective Aid Delivery”, OCDE 2003
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Figura 5 — Ciclo del proyecto, documentos principales y responsabilidades
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41.5 Puntos para toma de decisiones, opciones y responsabilidades principales

La tabla a continuacion resume los puntos principales de decision de la CE para la gestion del ciclo del proyecto.

Etapas y Preguntas
claves

Puntos clave de
decisiones de la CE

Responsabilidad
principal

Opciones de
decisiones

Programacion

¢Cuales son las
prioridades de desarrollo
del socio y cual es el eje
prioritario de asistencia
de la CE?

Aprobacion del Documento
de Estrategia Pais y de un
Programa Indicativo
Nacional

DEV/Relex en
colaboracion  con las
Delegaciones, EuropeAid
y los Estados socios

Eleccion de las prioridades
del sector concernido, del
tipo de ayuda y de las
modalidades de
financiamiento.

Identificacion

¢Es el concepto del
proyecto pertinente con
respecto a las
necesidades y
prioridades locales y a la
vez consistente con las
prioridades politicas de la
CE?

e Alterminary entregar la
Ficha de Identificacion
(en proyectos
individuales) o
Propuestas de
Financiamiento
(Programa con Fichas
de Proyecto)

e Linea administrativa,
toma de decisiones
en las préximas
etapas desde la
perspectiva de la CE

e Aceptar, modificar o
rechazar la(s) idea(s)
del proyecto

e Para proyectos de
Programa, ya sea que
se desembolsa o no el
financiamiento

Formulacion
¢El proyecto es factible y
va a tener resultados

e A la conclusion de la
propuesta de
financiamiento y de las

e La Delegacion realiza
el evaluacioén inicial
con PG

e Aceptar, rechazar o
modificar la propuesta
e Comprometer o no

sostenibles? disposiciones técnicas y contrapartes/otros fondos para proyectos
administrativas/ TDR importantes individuales
participantes
Implementacién e Cuando se presentan | ¢ Evaluacién inicial e  Seguir financiando,

¢ Los resultados han sido
obtenidos y recursos
utilizados de manera
eficaz? ¢Cuales son las
correcciones que  se
pueden aplicar?

los planes anuales de
operaciones/obras y
otros informes  de
monitoreo/seguimiento

realizada por la
Delegacioén con
homodlogos EP/otros
principales
interesados

e La Sede puede sin
embargo tomar la
decision final en
relacion a los
cambios mayores en
la implementacion del

modificar el alcance del
proyecto de la CE, o
suspender el apoyo.

proyecto
Evaluacién e Al concluir los estudios e El Gerente planificay | ¢ Cambio de estrategias,
¢ Se lograron los de evaluacién administra la el campo del programa
resultados planificados, implementacion del o las modalidades de
seran sostenibles, y qué estudio intervencion
lecciones se e Acciones de adelantados, o modos
aprendieron? seguimiento operacionales de la CE.

decididas por la
administracion de
EuropeAid (en
consulta con DG
DEV/RELEX)

Auditoria

¢Se ha cumplido con las
leyes y regulaciones?
¢Son la eficiencia,
economia y efectividad
criterios que se pueden
cumplir?

e Al terminar la auditoria

e Administra la
auditoria, el Gerente
de Auditorias

e El Gerente (de
proyecto) proporciona
informacioén e
insumos a la auditoria

e El Gerente (de
proyecto) asegura el
seguimiento a las
recomendaciones
hechas por el auditor

e  Continuar, modificar o
parar las actividades del
proyecto

e Recuperar los fondos
del proyecto

o Modificar el disefio de
futuros proyectos

e  Cambiar politicas
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Vale la pena enfatizar la importancia de invertir tiempo
y esfuerzo dentro de la programacién y las etapas de
identificacion. Una vez que los proyectos han sido
puestos en la etapa de formulaciéon, aumenta la
dificultad de parar el proyecto (potencialmente
inapropiado) a ser implementado.

41.6 Sistema de apoyo y de apreciacion de la

calidad

Grupo de Apoyo a la Calidad

El Grupo de Apoyo a la Calidad (Quality Support
Group) ha establecido supervisar el desarrollo y
administracion en curso para una asistencia cualitativa
y un proceso de apoyo, siendo sus objetivos:

e Apoyar las mejoras en la calidad de las ideas
y documentacion del programa/proyecto;

e Asegurar que se estd llevando a cabo de
manera armonizada, utilizando
consistentemente criterios y estandares de
calidad;

e  Asegurar que los informes y el seguimiento
sean apropiados

e Identificar e intercambiar las mejores practicas
e innovaciones de propuesta.

El QSG lleva adelante la selecciéon de propuestas y da
consejos a los gerentes sobre dos puntos principales
en el ciclo del proyecto;

(i) al final de la etapa de Identificacion donde
la Ficha de Identificacion (en proyectos
individuales) o la Propuesta Financiera

(para proyectos de Programa) es
revisada;
(ii) al final de la Etapa de Formulacion

cuando el borrador de la Propuesta de
Financiamiento ha sido preparado (para
proyectos individuales) o cuando se
necesita mayor especificacion  de
Provisiones Técnicas y Administrativas,
quienes tienen a su cargo (proyectos bajo
Programa).

El QSG opera en dos niveles principales, llamese
niveles de Oficina y Directorio. La composicion y
responsabilidad respectiva de la Oficina y el Directorio
del Grupo de Apoyo a la Calidad se muestra en una
tabla mas abajo.

En la practica, el apoyo cualitativo y la evaluacién de
trabajo, deben estar bajo su cargo (desde el principio)
al nivel de los procesos de la Delegacion “Revisiones
de Pares” ("Peer Reviews”)

Mayor informacion sobre el trabajo del QSG encuentra
en intranet bajo:

X:/EuropeAid/Thematicnetworks/qsg/Home_Page_
QSG_en.htm

Nivel

Composicion y tareas

QSG a nivel de la Oficina

Composicion: Sub Director, Jefe de la Unidad de Coordinacion,
Relex/Dev

Secretaria: Unidad O3
Tareas: Establecer estandares minimos, procedimientos, criterios

de evaluacion, revision de temas claves de interés para la oficina,
sintesis de observaciones, informe sobre las observaciones.

QSG a nivel de Directorio

Composicién: Director, Jefe de la Unidad de Coordinacion, oficiales
calificados

Tareas: Revision de propuestas (Fichas de Identificacion y
Propuestas de Financiamiento), recomendaciones para mejorar
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Marco de Calidad

En cada decision importante dentro del ciclo de la
gestion de proyecto, se provee una evaluaciéon con
criterios de calidad para apoyar la estructura y tener un
analisis consistente y de toma de decision. Estos
criterios también reflejan en la informacion los
requisitos clave de documentacion, como ser Ficha de
Identificacion y Propuesta de Financiamiento.

Mientras que se ha establecido un marco de
evaluacion de calidad (Marco de Calidad), se

reconoce que existen diferentes circunstancias que
requieren temas especificos que son analizados en
mas o en menos detalle. Los gerentes de linea y otros
involucrados en aplicar el criterio y estandares, deben
por lo tanto aplicar su juicio y experiencia para
determinar si estos son mas o menos importantes con
relacion al contexto dentro del cual estan trabajando.

El Marco de Calidad se muestra en la Figura 6 abajo:

Figura 6 _ Cuadro de Calidad

A Pertinencia B
El proyecto cumple vy El
responde a las necesidades disefiado
esenciales y prioritarias

Factibilidad Cc
proyecto esta bien

beneficios sostenibles a
los grupos meta

Eficacia y buena gestion
El proyecto genera los beneficios

entregara esperados y esta bien gestionado

1 Consistente con, y 6
apoyando a politicas de
desarrollo y cooperacién de

Los objetivos (objetivos 12
generales, objetivo
especifico y resultados) y

El proyecto se mantiene relevante y
factible

la CE el trabajo del programa 13 | Lograr los Objetivos del Proyecto
actividades) son claros, y
2 | Consistente con, y I6gicos apuntando 14 | El proyecto esta bien gestionado por

apoyando a las politicas de
los Gobiernos Socios y
programas sectoriales
relevantes'®

3 | Participantes principales y
grupos meta son claramente
identificados, equidad y
temas de capacidad
institucional son analizados,
y demostracion de derecho
local.

aceptable

Problemas que hayan sido
4 | apropiadamente analizados

Lecciones aprendidas de
5 | experiencias y enlace con
otros proyectos/programas
en curso/planificados que
hayan sido evaluados e 9
incorporados dentro de la
estrategia de seleccion
practicos

riesgo

claramente a identificar
sus necesidades

Las implicaciones en 15
7 cuanto a recursos y
costos estan claras, el
proyecto es
financieramente viable y
tiene una rentabilidad

Los dispositivos de

8 coordinacion, gestion y
financiamiento estan
claros y favorecen al
fortalecimiento
institucional y a la
apropiacion local

Sistema de monitoreo y
evaluacion (M&E) y
convenios de auditoria
que sean claros y

Las hipétesis/riesgos

10 | estan identificados y se
han implementados
dispositivos de gestion de

El proyecto es saludable y
11 | sostenible desde los
puntos de vista
medioambiental, técnico y

los encargados de su implementacion

Temas de sostenibilidad son
enfocados de manera efectiva

Los principios relacionados con las
16 | buenas practicas de gestion del
proyecto son aplicados por los
gestores de la CE

18| os esténdares enlistados bajo este criterio, pueden no ser directamente aplicables alos proyectos implementados a través de socios no-gubernamentales.
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Como se puede ver, el marco de calidad consiste de
tres factores clave de calidad principales, a saber:

e Pertinencia — el proyecto responde a necesidades
esenciales y prioritarias

e Factibilidad — el proyecto esta bien disefiado y
proveera beneficios sostenibles a los grupos meta

e Eficacia y buena gestion - El proyecto generara los
beneficios esperados y esta bien gestionado

Bajo estos 3 atributos principales de calidad hay un
nimero de criterios clave (un total de 16), los cuales
indican los temas clave que necesitan ser evaluados
para poder realizar una calificacion sobre su calidad.
Cada uno de estos criterios es entonces apoyado por
estandares de calidad, cuyo propdsito es proveer
mayor guia con relacion a promover calidad. Estos
estandares estan presentados dentro del texto de las
Secciones 4.3 a 4.5 de este Manual, los mismos se
tratan en cada etapa principal del ciclo del proyecto.

Figura 7 — Factores, criterios y estandares de
calidad

Criterios x 3 |

Detalle aumentado

Criterios x 64

Los factores clave que afectan la sostenibilidad de un
proyecto y sus beneficios, como los identifica la
Asistencia de Ejecucion y Desarrollo'®, estan integrados
dentro de este Marco de Calidad, en lugar de ser
presentados como criterio separado.

Los criterios de calidad y estandares pueden ser
aplicados/usados en ftres niveles principales, aqui
nombrados:

e Responsabilidades de administracion llevadas a

cabo por tareas/gerentes de proyecto (en
Delegaciones y la Sede) en el periodo del proyecto
€n curso;

e Por apoyo técnico o de otro personal (por ej. redes
tematicas, QSG, consultor AT) con el proposito de
dar apoyo técnico o servicios de evaluacién en
linea administrativa de EuropeAid;

e Por linea administrativa, ayudandolos a evaluar la
calidad de EuropeAid de portafolio en términos de
programas/proyectos, disefio, logro de objetivos y
calidad de administracion de proyecto.

El marco de Calidad puede ser aplicado con o sin el
uso de la escala de clasificacion para cada criterio y
estandares clave. El uso de la escala de clasificacion
es una herramienta muy valorada si uno desea hacer
comparaciones entre proyectos, o si la intencion es
tener antecedentes de la calidad en un portafolio
grande de varios proyectos a través del tiempo.

Enlace entre el marco de calidad y los criterios de
evaluacion y de auditoria de la CE.

Los cinco criterios que utiliza la CE para evaluar el
éxito de proyectos o programas son: (i) pertinencia; (ii)
eficiencia; (iii) eficacia; (iv) impacto y (v) sostenibilidad
(ver seccion 4.6.4). Los dos criterios utilizados para
auditoria de desempefio de los proyectos o programas
por la CE son: (i) eficiencia (incluyendo economia); y
(ii) eficacia (ver seccion 4.7.4)

Dentro del contexto del marco de calidad, atributos
cualitativos, la palabra Factibilidad se utiliza para
describir la esperada eficiencia, efectividad e impacto
de un proyecto antes de comenzar su implementacion.
Eficacia y buena gestion describe la actual eficiencia
y efectividad del proyecto durante su implementacion,
mientras que el tema de impacto solo puede ser
evaluado a través de una post-evaluacion Como se
puede ver, los factores que promueven sostenibilidad
estan enlazados a través de los atributos de
Pertinencia, Factibilidad y Eficacia, y Buena Gestion.

19 (i) Derecho de beneficiarios, (i) politicas de apoyo, (iii) tecnologia apropiada, (iv) medio ambiente, (v) temas socio culturales, (vi) equidad de género, (vii)

capacidad institucional administrativa, y (viii) viabilidad econémicay financiera
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4.1.7 La decision de financiamiento

La CE actualmente utiliza dos métodos principales para
comprometer su financiamiento, bajo “acuerdos
directos” con gobiernos socios, dependiendo de las
Regulaciones Financieras. Uno de ellos envuelve la
decision de financiar proyectos individuales una vez
que han pasado la fase de Formulacion (por e;j.
proyectos ACP y ALA).

El otro involucra la decisién de financiar a un “conjunto”
de proyectos al final de la fase de Identificacion (por ej.
Proyectos MEDA y TACIS). Esto se ilustra en la Figura
8.

Las tareas principales asociadas a las decisiones de
financiamiento, recaen sobre la responsabilidad del
personal de la Sede de CE, y generalmente incluyezo:

1. Llevar a cabo una evaluaciéon cualitativa d el
borrador de Propuesta de Financiamiento (QSG);

Realizar los cambios requeridos al borrador de
Propuesta de Financiamiento (administracion de
lineas);

Aprobar o rechazar la Propuesta de
Financiamiento (Decision de Financiamiento
llevado a cabo por la autoridad competente);

Para proyectos aprobados (individuales o bajo un
programa/paquete) preparar, negociar y concluir
(firmando) un(os) Acuerdo(s) de Financiamiento
entre la CE vy el socio(s) ejecutor, incluyendo la
provisién necesaria de asistencia técnica y
administrativa para su implementacion.

Figura 8 — Periodo de Decision de Financiamiento

I
Programacion

v
Evaluacion y Auditoria

N

A

Implementacion

<

Identificacion

Decision de
financiamiento

)\ 4

Formulacion

Decision de
Financiamiento

Gobiernos socios (0 socios implementadotes no
estatales) son responsables para concluir
negociaciones contractuales, incluyendo un
compromiso formal a un Acuerdo de Financiamiento o
Memorandum y sus productos.

Apreciacion por el Grupo de Apoyo a la Calidad y
Consultas Inter Servicios

La apreciacion del borrador de la Propuesta de

listas (incluyendo la aprobacion de los departamentos
relevantes) 45 dias antes de la fecha de la reunién del
Comité. Durante este periodo, se traducen y se envian
para que sean escudrifados por los Estados
Miembros.

Una vez que el comité ha dado su opinién positiva
sobre la PF, EuropeAid es responsable de los
procedimientos de financiamiento. Como regla
general, la Comision adopta las decisiones de

2 |_as responsabilidades de la Sede y del personal de la Delegacion son diferentes en operaciones centrales y traspaso de operaciones.
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Financiamientos (PF) puede ser dirigida por el
Directorio del Grupo de Apoyo a la Calidad (d-QSG)
encabezado por el Director de la unidad operacional
relevante, o por el Oficial del Grupo (0-QSG), dirigido
por el Delegado Director General.

La apreciacion del apoyo a la calidad 0-QSG o d-QSg
se enfoca en tres temas principales:

e La evaluacion del proyecto o programa propuesto,
con relacioén al criterio cualitativo de pertinencia y
factibilidad;

e Considerar si los requerimientos de la Guia GCP
han sido adecuadamente cumplidos;

e Verificar si los comentarios que se hicieron
anteriormente por el QSG han sido tomados en
cuenta.

Las opiniones de los 0-QSD/d-QSG se comunican al
Director, quien serd la persona que decida si se
integran o no en la PF. El entonces tomara la iniciativa
de hacer una consulta inter-servicios.

Las opciones para la decision son:

e Aceptar el borrador de la Propuesta de
Financiamiento y proceder a concluir con los
arreglos financieros para realizar su
Implementacion;

e  Obtener mas clarificaciéon o enmiendas al borrador
de la Propuesta de Financiamiento, antes de
proceder; o

del

e Rechazar el borrador

Financiamiento.

la Propuesta de

Opinién del comité de financiamiento y decision de
la Comision

Sujeto al valor total, la Propuesta de Financiamiento se
envia a EuropeAid al comité relevante de los Estados
Miembros, encabezada por DGs DEV/RELEX. Como
regla general, las Propuestas de Financiamientos
tienen que estar

financiamiento  por escrito, en circunstancias
excepcionales se proceden por habilitacion.

Después de la aprobacion de la PF por la Comision,
EuropeAid prepara el Acuerdo de Financiamiento y
toma la responsabilidad de asegurarse de que existe
consistencia entre la Propuesta de Financiamiento y el
CF. El Convenio de Financiamiento (CF) esta basado
en un modelo de CF preparado por EuropeAid.

Como regla, todos los acuerdos de implementacion
para el proyecto deben estar especificados dentro del
Convenio de Financiamiento (a través de la Provision
Técnica y Administrativa). Sin embargo, si algunas
provisiones no pueden ser incluidas en el CF (por
motivos de tiempo o debido a factores técnicos), un
procedimiento complementario contractual debe ser
provisto en forma explicita para el CF. Esto se
realizara preferentemente con Cartas de Intercambio,
aunque la implementacion de un Memorandum
conjunto es otra posibilidad.

Es muy importante que los Convenios de
Financiamiento provean la flexibilidad adecuada, para
permitir que el alcance y periodo del proyecto se
ajusten a cumplir en caso de cambio de circunstancias
y necesidades identificadas en campo. Ellos deben ser
un apoyo y no un impedimento, para la implementacion
efectiva del proyecto.

4.2 Programacion

4.21 Introduccién

El programa de ayuda al desarrollo de la CE es multi-
anual y estd coordinada por los Servicios de la
Comision, con contribuciones de las autoridades de
paises socios. El resultado es un acuerdo como
Documento Estratégico Pais que incluye un Programa
Indicativo Nacional multi-anual. Este se constituye en
la “Solicitud de Servicio” (OFS) enviado de manera
oficial desde DG RELEX7DEV a EuropeAid.
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Durante la fase de la Programacion, la situacion a nivel
nacional y sectorial es analizada para identificar los
problemas, restricciones y oportunidades que la
cooperacién pueda enfocar. Esto involucra una
revision de indicadores socio econdémicos, Yy
prioridades nacionales y del donante. El propésito es
identificar los principales objetivos y las prioridades
sectoriales para la cooperacidon, ademas proveer un
marco légico de programacion relevante y factible,
dentro del cual los programas y proyectos puedan ser
identificados y preparados. Para cada una de estas
prioridades, se formulan estrategias que se tomaron en
cuenta de experiencias pasadas.

La Guia para la Implementacién del Marco Légico para
Documentos de Estrategias Pais explicando el proceso
en detalle se encuentra disponible en el intranet de la
CE.2' Procedimientos completos y responsabilidades
para la programacion se describen en el Acuerdo de
Inter-servicios.

4.2.2 El proceso de programacion

La documentacion de programaciéon multi-anual, como
la define sus diferentes regulaciones, son parte del
marco logico estratégico Vvis-a-vis con un pais
socio/region. Ademas, el marco logico estandar para
Documentos de Estrategias Pais, aplicado al FED, ALA
y MEDA son documentos de programa que pueden ser
aplicados de manera progresiva en otros paises que
reciben asistencia financiera de la CE. Por lo tanto,
ambos - programa e implementacion - son (o pueden
ser) administrados en base a un solo documento légico
y coherente de un Documento de Estrategia Pais

(CSP).

1. Descripcidn de los objetivos de cooperacién de la
CE;

2. Politicas objetivas del pais socio;

3. Un andlisis de la politica, situacién econémica y

social, incluyendo la sostenibilidad de politicas
actuales y desafios de medio-término;

4. Revision de cooperaciones de la CE en el pasado

y de las actuales (lecciones y experiencias),
informacién sobre programas de los Estados
Miembros de la UE y otros donantes;

5. La respuesta estratégica de la CE, identificando

estrictamente un nimero limitado de sectores que
intervienen y que complementan intervenciones de
otros donantes;

6. Una vez que la respuesta a la estrategia se define,

debe ser traducida dentro del Programa Nacional
Indicativo (PIN). Este puede ser parte integral del
documento completo de CSP. EI PIN es una
herramienta administrativa que cubre un periodo
de varios afos (de 3-5 afios dependiendo de su
aplicacion segun su Regulacion/Acuerdo). Este se
identifica y define las medidas apropiadas para las
acciones que  establecen los  objetivos
estratégicos. El Programa Nacional Indicativo
debe derivar completamente de, y debe ser
consistente con los analisis precedentes.

El borrador de un CSP debe ser planificado en base a
las discusiones con el pais socio. EIl proceso de la
preparacion de un CSP debe promover claramente la
apropiacion local de su estrategia, para asi facilitar el
éxito en su implementacién. Esto requiere tiempo,
recursos financieros y personal apropiado y calificado.

Un CSP contiene una serie de elementos clave y tiene
la siguiente estructura:

2! http://europa.eu.int/comm/devel opment/lex/en/sec2000_1049 0_en.htm#menu

El programa indicativo especifica:

1. Objetivos Generales: Documentos de programa
que presentan alternativas estratégicas para la
cooperacion de la CE, basados en las prioridades
del pais y la UE, haciendo posible el que se
puedan establecer prioridades dentro de un sector
cruzado y escoger la ayuda con el tipo de
desembolso apropiado (por ej. Proyecto, apoyo de
Programa Sectorial y/o Apoyo Presupuestario);

2. Sobres financieros para cada area de cooperacion,

incluyendo, cuando es apropiado, el periodo
indicatvo y el monto de cada pago de
contribuciones de la Comunidad;
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3. Objetivos especificos y resultados esperados para

cada é&rea de la cooperacion, incluyendo
condiciones, desempefio e indicador de
resultados. Estos indicadores deben estar

relacionados a desarrollos que pueden ser
medidos a medio término. Si existe un proceso
PRSP (Documento Estratégico de Reduccion de la
Pobreza) que se estda llevando a cabo, los
indicadores deben corresponder a aquellos
desarrollados dentro de ese marco;

4. Como se toman en consideracion temas
transversales (género, medio ambiente, etc.);

Programas que seran implementados persiguiendo
esos objetivos, los beneficiarios identificados y el tipo
de evaluaciéon que se les dara (por ej. apoyo macro
economico, asistencia técnica, capacitacion, inversion,
provision de equipos, etc.) Es mas, las ideas del
proyecto pueden ser formulados y tener un criterio
general para definir su realizacion (como ser area
geografica, mejores socios, duracidon apropiada del
proyecto).

5. El proceso de programacion debe ser consistente
con los principales elementos analiticos del Marco
Logico de Programacion, estos deben:

e Identificar a los principales stakeholders y apoyar
sus necesidades, intereses y capacidades;

e Identificar y analizar los problemas principales de
desarrollo/restricciones y oportunidades;

e I|dentificar los objetivos de desarrollo que apuntan
a la individualizacion de problemas prioritarios;

e Identificar estrategias para la asistencia de
desarrollo de la CE, que toma en cuenta el analisis
previo que incluye capacidad de restriccion y
lecciones aprendidas de experiencias previas ya
sea en actividades en curso o actividades
planificadas con otros donantes.

4.3 ldentificacion

4.31 Objetivo

El propdsito de la etapa de identificacion es:

e Identificar ideas de proyecto que sean
consistentes con las prioridades de desarrollo de
sus socios y de la CE;

e Evaluar la pertinencia y factibilidad de estas ideas
de proyecto;

e Bajo el “Enfoque del Programa”, preparar una
Propuesta de Financiamiento (por ejemplo, bajo
las regulaciones de MEDA o TACIS), o una Ficha
de Identificacion para proyectos individuales (tales
como, acuerdos financieros bajo ACP y ALA); y

e Preparar una decision de financiamiento para un
Programa de proyectos, o determinar el alcance
de futuros trabajos que se requieran hacer durante
la etapa de formulacion de proyectos individuales.

4.3.2 Tareas principales y responsabilidades

clave

El origen de las ideas de proyecto puede provenir de
diferentes fuentes, es mas importante que sean desde
la perspectiva de los socios ejecutores (ya sean
gobiernos socios, actores no estatales, o agencias de
desarrollo multi-laterales o regionales). La apropiacion
local y el compromiso de proyectos potenciales, es la
clave para el criterio de evaluacion.

Es mas, las ideas del proyecto deben ser obtenidas de
las prioridades y metas identificadas en el Documento
Estratégico de Pais y el Programa Indicativo Nacional.
El “Objetivo General” debe ser por tanto y
generalmente, derivar de un objetivo establecido dentro
del contenido del CPS/PIN o de las politicas sectoriales
u objetivos de programa relevantes.

Las tareas principales y responsabilidades de la CE
durante esta etapa, depende de la decision de
financiamiento positiva o negativa, misma que se hace
durante esta etapa o al final de la Formulacion. Las
tareas asociadas con las dos opciones principales
estan resumidas mas abajo.

22 Como un gran paso hacia concertar acciones de desarrollo internacionales, la OECD, las Naciones Unidas y e Banco Mundial se han puesto de acuerdo en usar
un sistema que permita hacer seguimiento del progreso hacia el “Desarrollo de las Metas del Milenio”. Estas metas y los indicadores serén utilizados para
monitorear su progreso y estan contenidos en la“ Guia para el uso de Indicadores en la asistenciadel desempefio del pais’, DGDEV. Diciembre 2002

% Para paises ACP, existe una obligacion legal que da a PIN un contenido operacional (Anexo IV del Acuerdo Cotonou). Dentro de lo posible, los
proyectos/programas que ya han sido identificados por los cuales se garantiza fondos para corto y/o medio término, deben ser incluidos en el PIN. Como €
Acuerdo de Cotonou prescribe |os programas en curso, PINs para paises ACP también deben incluir una proyeccion tentativa, que sea identificable, con propuestas
de seguimiento en |os afios subsiguientes.
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Proyectos individuales — no se toma ninguna
decision de financiamiento en esta etapa

Las tareas principales generalmente incluyen:

1. Organizar y participar en consultas con los
stakeholders® principales durante esta fase
(por ejemplo, instituciones de gobiernos
socios, entidades no estatales, grupos de la
sociedad civil, otros donantes, etc.) y
asegurar su activa participacion en la toma
de decisiones.

2. Analizar los conceptos/propuestas de
proyectos que han sido preparados Yy
entregados por aquellas personas elegibles a
hacerlo, y recolectar informacién adicional
disponible, como se requiere.

3. Tomar una decision sobre si el
concepto/propuesta del proyecto requiere
mayores detalles o no, antes de finalizar la
Fiche de Identificacion (por ejemplo, la
conduccién de un estudio de pre-factibilidad).

4. Se requiere preparar los Términos de
Referencia para conducir un estudio(s) de
pre-factibilidad, administrar la implementacién
del estudio, evaluar el contenido y la calidad
de los informes del estudio y tomar la
decisién en los siguientes pasos.

5. Si el concepto es el esperado, proceder con
la etapa de formulacion, preparar la Ficha de
Identificacion, incluyendo los TDR para la
etapa de formulacion.

6. Entregar la Ficha de Identificacion para el
escrutinio y consideracion de aprobacion por
parte de QSG (esto precede a la etapa de
formulacion) por la linea de administracion.

!

La responsabilidad principal para administrar
estas tareas, recae en las Delegaciones,
apoyadas de manera apropiada por el personal
de la Sede.

Proyectos de programa — la decisién financiera
se toma al final de esta etapa

Las tareas principales generalmente incluyen:

1. Organizar y participar en consultas con los
stakeholders principales durante esta fase
(por ejemplo, con las instituciones de
gobiernos sSocios, entidades no
gubernamentales, grupos de la sociedad civil,
otros donantes, etc.) y asegurar su activa
participacion en la toma de decisiones.

2. Llevar a cabo un trabajo previo para
identificar las ideas del proyecto (dirigidas por
las Delegaciones con las misiones de apoyo
de la Sede).

3. Preparar un borrador de lista de proyectos,
incluyendo las fiches de proyecto individual
basadas en las propuestas de los socios.

4. Llegar a un consenso interno (entre
EuropeAid y DG Relex) sobre el borrador de
proyecto y fiches de proyecto.

5. Confirmar la lista de proyecto con el/los
socio(s).

6. Hacer un borrador de Propuesta de
Financiamiento (por ejemplo, “Programa de
Accién” o Plan Nacional de Financiamiento”
que incluya las Fichas de Proyecto) y
entregarlas para su aprobacion a través del
proceso QSG.

7. Envié la Propuesta de Financiamiento a los
Estados Miembros, discutalos con el Comité
de Administracién y trate de conocer la
decision de la Comision sobre el
financiamiento.

La responsabilidad principal y autorizaciéon para
las tareas 1 al 3 y 5 al 6, recae en las
Delegaciones, apoyadas de manera apropiada
por el personal de la Sede.

2 Partes interesadas
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4.3.3 Evaluaciones clave y herramientas

Durante la fase de identificaciéon se requiere una
evaluacién para asegurar la pertinencia y factibilidad
del proyecto: (i) evaluar las politicas y el marco légico
del programa; (ii) analisis del stakeholder, incluyendo
la evaluacion de su capacidad institucional; (iii) analisis
de problemas, incluyendo el alcance de temas que se
sobreponen (por ejemplo, género, gobernabilidad,
medio ambiente); (iv) evaluaciéon de otras iniciativas y
planes en curso y evaluacion de lecciones aprendidas;
(v) objetivos preliminares y analisis estratégicos; (vi)
evaluacién preliminar de parametros sobre recursos y
costos; (vii) evaluacién preliminar de administracion,
coordinacion y acuerdos de financiamiento del
proyecto; y (viii) evaluacion preliminar de temas
economico/financiero, medio ambiental, técnico y
sostenibilidad social.

Las herramientas centrales de la GCP que pueden ser
utilizadas incluyen:

1. Criterios de evaluacion de calidad (ver abajo
seccion 4.3.4). Los criterios y estandares proveen
una lista de tareas que deben ser tomadas en la
evaluacién de esta etapa del ciclo, enfocando la

pertinencia y factibilidad de la idea del proyecto
propuesto.
2. El enfoque del Marco Légico - a nombrar,

analisis del stakeholder, andlisis de problemas,
establecer objetivos preliminares y analisis de
estrategia (ver Seccioén 5. Los lineamientos del ML
proveen la descripcion de estas herramientas y
cémo pueden ser aplicadas.

3. Evaluacién de capacidad institucional
Seccion 6).
Esta herramienta es proporcionada para remarcar
las preguntas claves que necesitan ser
preguntadas y respondidas cuando se lleva a cabo
una evaluacioén de capacidad institucional.

(ver

4. Promover enfoques participativos y utilizar las
habilidades de facilitacion (ver Seccion 8). Esta
proporciona ideas y guia en promover la
participacion (y por lo tanto el derecho), y en el uso
de habilidades de facilitacion durante la
administracion del ciclo del proyecto.

5. Preparacion de Términos de Referencia (TDR)
(ver Seccion 9). Se proveen lineamientos de
estructura y contenido de los TDR en cada etapa
del ciclo del proyecto.

6. Ficha de Identificacion del Programa de Accion
y formatos de la Ficha del Proyecto (ver
Seccién 4.3.5 abajo).

El Analisis Economico y Financiero (ver Ecofin
Guidelines - Lineamientos Ecofin).

Como se ha notado, otras técnicas o Lineamientos de
pueden

sectores especificos, también ser

apropiadamente utilizados.
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4.3.4  Criterios y estandares de evaluacion

En alineacion con el Marco de Calidad, los criterios y estandares de evaluacion que deben ser aplicados de
manera individual a proyectos, o a programa/paquete de proyectos, se da en la tabla abajo.

Los estandares individuales deben ser aplicados de manera practica, dado que no todos son apropiados para
cada proyecto o programa.

Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de identificacion

A PERTINENCIA - El proyecto responde a necesidades esenciales y prioritarias
1 Consistente con, y en apoyo a las politicas de cooperacion y desarrollo de la CE
1.1 La propuesta es consistente con las politicas y decisiones de desarrollo de la CE, y se proporciona un argumento

coherente para demostrar como el proyecto se auto-sustentara (por ejemplo, alivio de la pobreza y/o integracion
econodmica, desarrollo sostenible y promover equidad de género)

La “propuesta de proyecto” es una respuesta apropiada que se da al contexto del desarrollo.

La iniciativa debe ser consistente con el Documento Estratégico Pais (y/u otros documentos del marco légico)

-

Nl o

Consistente con, y apoyando a las politicas de Gobiernos Socios y programas sectoriales relevantes) %
Documentos relevantes de politica PG y decisiones se deben remitir, incluyendo (cuando sea relevante) Estrategia
21 de Reduccion de la Pobreza del pais

La politica relevante del sector, se describe incluyendo iniciativas en curso, objetivos meta y compromiso de
2.2 recursos

Politicas relevantes, descripcion de enlace de programa y proyectos, y que demuestran claramente que el proyecto

2.3 es consistente dentro del programa y las politicas marco légico, y que apoyan las iniciativas en curso
3 Participantes principales y objetivos meta son claramente identificados, se analizan temas de equidad y
capacidad institucional, ademas se demuestra el derecho local
3.1 Datos desagregados de género se proporcionan en el estado socio econdmico de grupos meta (por ejemplo, salud,

educacion, ingresos, derechos humanos) y los temas de equidad se evaltan explicitamente con relacién a otros
grupos vulnerables como los discapacitados.

3.2 Se describe el proceso pasado de la identificacion de stakeholders y consulta - quien, cémo, cuando — y los
diferentes intereses de los stakeholders (expectativas e inquietudes) que son apropiadamente analizados.

3.3 Conflictos potenciales o existentes entre los stakeholders, que han sido plenamente identificados y analizados

3.4 Una evaluacion de la estructura institucional, en temas de capacidad y gobernabilidad que provee (fortalezas y
debilidades), particularmente para la(s) institucién(es) que son basicamente responsables de la implementacién del
proyecto

3.5 Se evidencia la apropiacion local de ideas del proyecto, asi como el compromiso de los recursos (en efectivo o
especias) relacionadas a la intervencion local en la toma de decisiones.

4 Problemas que han sido apropiadamente analizados

4.1 Los analisis de problemas incluye la evaluacion de relaciones causa y efecto, e identifica los problemas
subyacentes que impactan en grupos meta

4.2 Los problemas que afrontan diferentes grupos socio-econémicos (incluyendo diferencias en género y las

necesidades de la gente discapacitada), estan apropiadamente identificados y descritos, incluyendo su naturaleza e
incidencia en la pobreza.

4.3 Se identifica el conjunto de problemas y/u oportunidades que debe enfocar el proyecto
5 Lecciones aprendidas de experiencia y enlace con otros proyectos/programas en curso/planificados, que

han sido evaluados e incorporados dentro de la seleccion estratégica

5.1 Se hace referencia a las lecciones aprendidas de otros proyectos/programas implementados en el sector o en
ambientes similares (partiendo de los informes de revision y evaluacién) y estas lecciones se reflejan en la
propuesta

5.2 Evaluacion complementaria con programas/proyectos en curso o planificados, incluyendo el de otros donantes

5.3 Las opciones/estrategias de implementacion son apropiadamente analizadas, incluyendo los requisitos para futuras

formulaciones/disefio de trabajo

% Estos estandares en particular, pueden no ser aplicables a algunos proyectos que se implementan a través de organi zaciones no gubernamentales
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Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de identificacion
B FACTIBILIDAD - El proyecto ha sido bien disefiado y brindara beneficios tangibles y sostenibles a los
grupos meta

6 Los objetivos preliminares® son claros y légicos, y responden a necesidades claramente identificadas

6.1 Los objetivos globales (preliminares) del proyecto estan claramente vinculados a una politica pertinente o a un
objetivo sectorial y demuestran asi la manera en la que el proyecto contribuira a alcanzar resultados a largo plazo.

6.2 El objetivo especifico (preliminar) del proyecto describe claramente los beneficios directos que los grupos meta
obtendran con la implementacién del proyecto, y esta conforme al analisis de los problemas a los que deben hacer
frente estos grupos meta.

6.3 Los resultados (preliminares) del proyecto muestran una mejora tangible de los servicios, equipamiento o
conocimientos que servirdn como apoyo directo a la realizacion de los objetivos.

7 Estan claras las primeras estimaciones en materia de medios y costos, y se ha llevado a cabo un analisis
economico y financiero preliminar (ECOFIN)

71 Las necesidades (preventivas) necesarias a la implementacion del proyecto han sido claramente expuestas

7.2 Los costos de inversion y funcionamiento del proyecto han sido descritos y analizados en detalle, considerando las
contribuciones financieras de los diferentes stakeholders.

7.3 Los gastos recurrentes han sido estimados, y la capacidad local para hacer frente a estos costos al final de la fase
de inversion del proyecto ha sido evaluada.

7.4 Segun sea necesario, se proporciona evaluaciones sobre la viabilidad econémica y financiera del proyecto y se
precisa las caracteristicas del analisis econdmico y financiero del costo y de las ventajas del proyecto

8 La primera modificaciéon del dispositivo de coordinacién/gestién y financiamiento es clara y apoya al
refuerzo institucional y a la apropiacion local

8.1 El sistema de gestion del proyecto esta brevemente descrito, partiendo del analisis de las capacidades
institucionales y promueve la apropiacion local y el desarrollo de capacidades

8.2 El sistema de coordinacién entre los diferentes stakeholders estd brevemente descrito y da “voto” a los
beneficiarios, permitiendo solucionar los conflictos de interés, y aparece como eficaz y practico.

Las disposiciones previstas para la direccion del proyecto (como ser el papel y la comisiéon de un comité de
8.3 direccion del proyecto) estan descritas.

Las disposiciones previstas para la gestion financiera enfocadas a brindar un nivel suficiente de control interno (es

8.4 decir sistemas de informacién e informes contables y financieros) estan descritas
9 No es necesario aplicar este criterio (de seguimiento y evaluacion) en la etapa de identificacion
10 Las hipétesis/riesgos han sido identificados y evaluados, y aparecen como aceptables
10.1 Las hipétesis que figuran en la matriz (preliminar) del Marco Légico destacan los factores clave que escapan del

control directo de los gestores del proyecto y son susceptibles a tener repercusiones negativas sobre el proyecto

10.2 La importancia de los diferentes riesgos es evaluada, incluyendo su nivel de impacto negativo sobre la realizacion
de los objetivos.

11 El proyecto es aceptable y “sostenible” en el plan medioambiental, técnico y social

111 Se ha realizado un analisis adecuado del impacto sobre el medioambiente, y se ha fijado la amplitud de los estudios
complementarios que se deben realizar

11.2 El proyecto es (parece ser) técnicamente realizable, esta en conformidad con las normas industriales aplicables y
puede recurrir a/tiene una tecnologia adaptada a las necesidades/recursos de los grupos meta

11.3 Un analisis de género ha sido realizado, y el proyecto presenta una estrategia (preliminar) clara que garantiza que
las ventajas sean compartidas equitativamente entre hombres y mujeres

11.4 El proyecto presenta una estrategia clara para garantizar que les ventajas beneficien efectivamente a los grupos
vulnerables identificados (a saber los pobres, los nifios, los minusvalidos, como también los ancianos o enfermos)

% E| término "preliminar" destaca el hecho de que se trata de estimaciones iniciales de lo que puede aportar y costar € proyecto, como gestionarlo, etc. Estos temas
serén después desarrollados, probados y documentados més en detalle durante la formulacion.
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Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de identificacion

C BUENA GESTION - La preparacion del proyecto esta bien gestionada (por los gestores de

proyecto de la CE)

16 Los gestores de la CE aplican los principios de buena practica durante el ciclo de gestion

16.1
conocimiento pleno del personal correspondiente

Los términos de Referencia para estudios/trabajo financiados por la CE, deben ser claros y comprensibles, de

16.2 El proyecto es evaluado apropiadamente durante el ciclo de gestion del proyecto, utilizando las Evaluaciones de
Calidad acordadas/relevantes de procedimientos y criterios

16.3 La calidad de documentos principales del proyecto (por ejemplo, la Ficha de Identificacién, Propuesta Financiera)
son evaluados y cumplen con la calidad y estandares establecidos

16.4 El uso de Marco Ldgico y otras herramientas asociadas, son apropiadamente aplicadas a través del ciclo del
proyecto para apoyar los analisis y en la toma de decisiones

16.5 Los consultores estan trabajando de manera efectiva, incluyendo la produccion de documentos de contratos de
calidad, entrevistando a los contratistas, revisando los informes y certificando los pagos y facturas puntualmente

435 Documentos principales Requisitos de informacion sobre un proyecto en

Los documentos principales que requiere la CE en la
etapa de identificacion del ciclo son:

e Términos de Referencia para cualquier estudio de
pre-factibilidad de la CE;

e la Ficha de Identificacion, incluyendo
apropiadamente el borrador de términos de
referencia para el estudio de factibilidad/disefio; o

e Propuesta de Financiamiento para un
programa/paquete de proyectos (por ejemplo,
Programa de Accion juntamente con los Fiches de
Proyecto).

Los formatos para estos documentos se encuentran en
internet de EuropeAid (Grupo de Apoyo a la Calidad)

Desde la perspectiva del gerente de proyecto, la
informacién requerida sobre un proyecto en la etapa
final de Identificacion (que consiste con la evaluacion
principal y Criterios de Calidad utilizados en esta etapa)
deben incluir:

etapa final de Identificacion

1. Contexto de politicas y programa (Socios y la CE)
2. Analisis del stakeholder

3. Analisis de problemas, incluyendo el alcance de
temas que se sobreponen

4. Lecciones aprendidas y revision de otras iniciativas,
en curso o planificadas

5. Descripcién preliminar del proyecto — jerarquizacion
indicativa de objetivos

6. Indicar recursos e implicaciones de costos
7. Coordinacién indicativa, administracion (incluyendo
control/administracion financiera) y acuerdos de

financiamiento

8. Evaluacion preliminar econdmico/financiero, de,
medio ambiente, técnica y sostenibilidad social

9. Plan de trabajo de seguimiento para la etapa de
Formulacién
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4.3.6 Las decisiones que se deben tomar

Las opciones principales para decidir dependen de la
decision de financiamiento llevada a cabo al final de
esta etapa.

Ninguna decisién de financiamiento (proyectos
individuales) en esta etapa

Si la idea del proyecto cumple adecuadamente el
criterio de evaluacién de calidad (basado en la
evaluacibn de la documentacién solicitada vy
discusiones con los stakeholders), el proyecto debe ser

considerado en progresion para la etapa de
formulacion.?’
Si el concepto del proyecto es claramente

insatisfactorio en relacién a uno mas criterios, la opcién
para tomar la decisién podria ser:

e Obtener informacion adicional y clarificar los
espacios dejados con los gobiernos socios y/u
otros stakeholders principales;

e La Comisidon puede a futuro proporcionar estudios
especificos que ayuden a llenar los espacios de
informacion faltantes;

e Rechazar el concepto del proyecto.

Decision de financiamiento para (Programas o
proyectos) al final de esta etapa

Si los proyectos se entregan como parte de un
Programa/conjunto de proyectos, las opciones
principales para tomar una decisién son:

e Aceptar la Propuesta de Financiamiento para el
Programa 'y tomar una Decision de
Financiamiento;

e Solicitar modificacién en la Propuesta de
Financiamiento (incluyendo fichas de proyecto
individual) antes de tomar la Decisién de
Financiamiento; o

e Rechazar la Propuesta de Financiamiento (PF)

4.4 Formulacion

441 Objetivo

El objetivo de la etapa de Formulacién es:
e Confirmar la pertinencia y factibilidad de la idea del

proyecto, tal como esta propuesta en la Ficha de
Identificacion o la ficha de Proyecto;

e Preparar un disefio detallado del proyecto,
incluyendo los arreglos de coordinaciéon y
administracion, plan de financiamiento, andlisis de
costo-beneficio, administracion de riegos,
monitoreo, evaluacion y concertar auditoria; y

e  Preparar una Propuesta de Financiamiento (para
proyectos individuales) y una decision financiera.

442 Tareas y responsabilidades principales

Asi como en la etapa de identificacion, los socios
ejecutores en perspectiva y otros personas interesadas
locales generalmente toman el liderazgo en la etapa de
formulacion del proyecto para asegurar su derecho y
compromiso. Sin embargo, los donantes (incluyendo a
la CE) frecuentemente toman un rol activo de apoyo
con relacién al financiamiento y administracion de
estudios de factibilidad/disefio, incluyendo la provision
de asistencia técnica/insumos de evaluacion.

Los roles y las responsabilidades de diferentes
stakeholders (incluyendo la CE) en la etapa de
formulacion, seran influenciados por un numero de
factores, incluyendo:

e en qué medida se integra el proyecto a las
instituciones locales y desarrolla la capacidad
local;

e acuerdos anticipados de coordinacion |y
administracion del proyecto (incluyendo
administracion financiera, control interno y marco
de informes);

e capacidad de los stakeholders para participar en y
en el proceso de formulacion financiera.

Las tareas principales y responsabilidades de la CE
durante esta etapa, dependen de la decisién positiva o
negativa del financiamiento, ésta se la hace en esta
etapa o al final de Identificacion. Las tareas principales
asociadas con estas dos opciones se resumen como
sigue:

2" En muy pocos casos, un proyecto se puede mover de la etapa de identificacion directamente a la apreciacion y consideracion de financiamiento. Esto puede
ocurrir si el proyecto identificado ya estd muy bien disefiado y aparenta cumplir con todos los criterios de la evaluacion.

35



Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Proyectos Individuales — decision de financiamiento
realizada al final de la Formulaciéon

Las tareas principales generalmente incluyen:

1. Organizar y participar en consultas con stakeholders
importantes durante esta fase (por ej. Instituciones
gubernamentales socias, entidades no estatales,
grupos de la sociedad civil, otros donantes, etc.) y
promover su intervencion activa en la toma de
decisiones.

2. Concluir, apoyandose en la ficha de identificacion
aprobada y en el contenido de cualquier otro
documentos de estudio de pre-factibilidad,, los
Términos de Referencia finales y todos los
documentos necesarios para la convocatoria del
estudio de factibilidad/disefio.

3. Gestionar las convocatorias (como indicado),
incluyendo la seleccion de una consultora y una
sesion informativa inicial.

4. Monitorear el avance del estudio/mision, evaluar el
contenido y calidad de los informes, y decidir los
siguientes pasos.

5. Si el proyecto puede ser sometido a una decision de
financiamiento, preparar un borrador de Propuesta
de Financiamiento y enviarlo para su evaluacion al
QSG.

6. Gestionar el proceso del comité de financiamiento.

7. Preparar y concluir el Convenio de Financiamiento.

Programa anual - decision de financiamiento
aprobada después de la identificacion

Es posible que las fichas proyecto aceptadas que figuran
en el programa necesiten mayores precisiones antes de
poder ser explotadas como herramientas simples y
practicas para conducir la implementacion del proyecto.
A lo largo de esta etapa, eventualmente se realizaran
otros trabajos de formulacion para mejorar las
disposiciones técnicas y administrativas anteriores a un
convenio de financiamientos

Las tareas principales generalmente incluyen:

1. Revision de cada Ficha Proyecto para identificar
temas que requieran un analisis mas profundo y

trabajo de formulacion/disefio, y determinar
responsabilidades de quien llevara a cabo el
trabajo.

2. Preparar los TDR (si es apropiado) para estos
trabajos.

3. Contratar y supervisar a los expertos.

4. Someter los documentos de implementacion
(TDR/Provisiones Técnicas y Administrativas para la
revision de QSG (como una muestra).

5. Emprender otras acciones requeridas antes de la
implementacion, incluyendo didlogo con un proyecto
de un stakeholder en curso para asegurar/apoyar el
compromiso local.

6. Preparar y concluir el Acuerdo Financiero.

La duracion de la etapa de formulacidon puede variar
segun las clases de proyectos y ser influenciada por la
disponibilidad/accesibilidad de la informacién solicitada,
la capacidad de los stakeholders locales y el grado de
apoyo politico y administrativo que provean los socios
locales. Mas pequefio, menos complejo o proyectos
muy urgentes (por ejemplo, ayuda de emergencia)
pueden ser formulados en pocas semanas 0 meses. A
mayor escala, inversiones complejas que no son
criticamente urgentes, pueden durar muchos meses e
inclusive afios para ser completamente formulados.

Las tareas principales en la etapa de Formulacién
generalmente son administradas por las Delegaciones,
utilizando recursos apropiados “en grupos” donde sea
posible (en lugar de dejar estas tareas a los
individuales).

La Sede debe enfocarse en administrar y tomar el
liderazgo en aquellos elementos que tienen una
ventaja comparativa clara y/o donde existe una
calificacion abierta para procedimientos financieros y
de operacién.

443 Evaluaciones clave y herramientas

Durante la etapa de Formulacién las evaluaciones
requeridas son (basadas en la evaluacion realizada
durante la Identificacion); (i) confirmar consistencia con
el marco légico de politicas y programacion; (ii) analisis
del stakeholder, incluyendo la evaluacién de la
capacidad institucional; (iii) analisis de los problemas,
incluyendo los temas transversales (por ej. género,
gobernabilidad, medio ambiente); (iv) la
complementariedad con otras actividades en curso y
planificadas; la incorporacién de lecciones aprendidas;
(v) evaluacion de la estrategia; (vi)
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evaluacion jerarquica de objetivos (Objetivo general,
objetivo especifico, resultados e indicador de
actividades); (vii) evaluacion de recursos y requisito de
costos; (viii) evaluacién de administracion coordinacion

y acuerdos de financiamiento (incluyendo
administracion financiera e informes internos de
control/reportes); (ix) evaluacion de monitoreo,
acuerdos de evaluacion y auditoria; y (x) evaluacion de
sostenibilidad y riesgos, incluyendo
economico/financiero, medio ambiente, técnico vy
social.

Las herramientas que se pueden aplicar para apoyar la
formulacion de proyectos de buena calidad incluyen:

e  Criterios de evaluacién de la calidad (ver abajo
seccion 4.4.4);

e ElI enfoque del Marco Logico, incluyendo
preparacion de la Matriz del Marco Légico (que
contiene la descripcién del proyecto,
suposiciones/riesgos principales, indicadores vy
fuentes de verificacion) y respaldo de actividades,
programacion de recursos y costos (ver Seccién
S)

e Evaluacion de la capacidad institucional, basada
en analisis previos efectuados a lo largo de la
etapa de identificacion (ver Seccion 6);

e Matriz de gestion de riesgos (ver Seccién 7.2.2);

e Consejos para promover la participacion y uso de
practicas de facilitacion (ver Seccion 8);

e Consejos para la preparacion de TDR (ver Seccion
9);

e Consejos para la administracion financiera, marco
de control interno y requisitos para informes (a ser
desarrollados);

e Adjuntar el analisis ECOFIN; y
e Elformato de Propuesta de Financiamiento.

Existe otra cantidad de Guias (referidas en la Seccion
2 de este Manual), las cuales proporcionan informacion
cuando se ftratan principalmente temas especificos
como ser género, buena gobernabilidad/derechos
humanos, evaluacion de impacto medio ambiental y
cumplir con las necesidades de los discapacitados.

444 Criterios y estandares de evaluacion

Los criterios y estandares de evaluacion se aplican
durante la etapa de Formulacion, incluye a aquellas
utilizadas en la etapa de Identificacion. Sin embargo,
en esta fase se da un enfoque adicional a la factibilidad
(incluyendo lo técnico, social, medio ambiental vy
economica), acuerdos de implementacion, riesgo y
analisis de sostenibilidad. = Nuevamente, se debe
aplicar una apreciacion profesional para determinar si
los estandares son relevantes/aplicables o no a un
proyecto o programa en particular.

Los criterios y estandares de evaluacién en esta etapa,
se muestran en la tabla a continuacion:

Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de formulacién

A PERTINENCIA - el proyecto responde a necesidades esenciales y prioritarias
(los estandares de pertinencia estan enlistados en la seccién de Identificacion - en esta etapa del
ciclo se necesitan revisarlos y reconfirmarlos)

1 Consistente con, y apoyado en las politicas de cooperacién y desarrollo de la CE®
2 Consistente con, y apoyado en las politicas y programas relevantes sectoriales del Gobierno Socio
3 Stakeholders principales y grupos meta son claramente identificados, se analizan temas de equidad y capacidad

institucional, y se demuestra la apropiacion local

4 Problemas que hayan sido analizados de manera apropiada

5 Lecciones aprendidas de experiencias y enlaces con otros programas/proyectos, en curso/planificados que
hayan sido evaluados e incorporados dentro de la seleccidn estratégica

2 Estos estandares no siempre son aplicables
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Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de formulacion

B | FACTIBILIDAD - El proyecto ha sido bien concebido y brindara beneficios tangibles y sostenibles a los grupos
meta

6 Los objetivos (objetivos globales, objetivo especifico y resultados/outputs) y el programa de trabajo (actividades)
son claros y légicos, y tratan necesidades claramente identificadas

6.1 | Los objetivos globales del proyecto estan claramente vinculados a una politica pertinente o a un objetivo sectorial y
demuestran asi la manera en la que el proyecto contribuira a alcanzar resultados a largo plazo.

6.2 | El objetivo especifico del proyecto describe claramente los beneficios directos que los grupos meta obtendran con la
implementacién del proyecto, y esta conforme al andlisis de los problemas.

6.3 | Los resultados muestran una mejora tangible de los servicios, equipamiento o conocimientos que serviran como apoyo
directo a la realizacion de los objetivos del proyecto.

6.4 | El programa de trabajo a realizar (conjunto de actividades) muestra que los resultados del proyecto seran obtenidos
dentro de plazos realistas.

6.5 | El proyecto concebido no es exageradamente rigido, y se podran realizar modificaciones a los planes de funcionamiento
durante su implementacion

7 Estan claras las estimaciones en cuanto a recursos y gastos, el proyecto es financieramente viable y
economicamente rentable

7.1 | Los recursos (tales como el personal, el equipamiento, los materiales, etc.) necesarios para la implementaciéon del
proyecto estan explicitamente indicados, con un analisis de las contribuciones de cada uno de los principales
stakeholders (tales como las comunidades locales, las instituciones gubernamentales socias, otros donantes y la CE).

7.2 | Los costos de funcionamiento y de inversion y funcionamiento del proyecto han sido descritos y analizados en detalle,
incluyendo a las contribuciones financieras de los diferentes stakeholders.

7.3 | Laincidencia de los costos recurrentes ha sido expuesta, y una evaluacion de la capacidad local para hacer frente a estos
gastos al final de la fase de financiamiento por parte del donante ha sido realizada.

7.4 | Se ha proporcionado un nivel correcto de analisis financiero y/o econémico de los costos y ventajas del proyecto,
probando asi que el proyecto es financieramente viable y econémicamente rentable.

8 Los sistemas de coordinacidon/gestion y financiamiento son claros y apoyan al refuerzo institucional y a la
apropiacion local

8.1 | Se explica claramente de las responsabilidades de gestién (con las responsabilidades de los diferentes stakeholders), se
trata de apoyarse en el andlisis de las disposiciones institucionales y de la capacidad y de promover la apropiacion local y
el desarrollo de sus capacidades.

8.2 | Se explica claramente el sistema de coordinacién, su implementacion parece practica y permite una buena comunicacién
entre los gestores y los encargados de la toma de decisiones (como un érgano directivo/comité de direccién).

Las disposiciones previstas para la direccion del proyecto (como ser el papel y la comision de un comité de direccion del
proyecto) estan descritas.

8.3 | Las disposiciones de control regular, de planificacion y de presupuesto se asemejan lo mas posible a los sistemas locales
y permiten adaptarse a las lecciones aprendidas y a las evoluciones del contexto.

8.4 | Se explica claramente los sistemas de gestion financiera (para asegurar un nivel suficiente de control interno) que
favorecen a establecer lo adeudado y a la transparencia.

8.5 | Se explica claramente y con precision las medidas para las auditorias (con disposiciones relativas a las
responsabilidades y a la coordinacién cuando estan implicados varios stakeholders).

9 El sistema de monitoreo/evaluacién y de establecer lo adeudado es claro y practico

9.1 | La Matriz del Marco Légico del proyecto contiene un conjunto de indicadores y de fuentes de verificaciéon (a saber para el
objetivo especifico y los resultados), que permitiran reunir informaciones sobre la gestion y explotarlas en tiempo util y de
manera rentable.

9.2 | Se incluyen recursos suficientes en el proyecto para permitir la implementacion del sistema de seguimiento y de
evaluacion.

9.3 | Los roles y las responsabilidades en lo que se refiere a la recoleccién, registro, informes y explotacion de las
informaciones estan claramente explicadas, y se fundan en/sostienen los sistemas existentes (refuerzo de las
capacidades)

9.4 | Las necesidades en informacion de los grupos meta son consideradas como prioritarias, y toman en cuenta igualmente el
proporcionar los medios que les permitan expresar sus opiniones y preocupaciones y lo que se les debe localmente

9.5 | Las herramientas de lucha contra la corrupcion y las obligaciones de auditoria han sido propuestas/implementadas
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Factores, criterios y estandares de calidad durante la fase de formulacion

10 Las hipotesis/riesgos han sido identificados y evaluados, y se han propuesto sistemas adaptados de
gestion de riesgos
10.1 Las hipotesis que figuran en la Matriz del Marco Légico ponen en evidencia los factores clave que escapan del
control directo de los gestores y que podrian tener un impacto negativo sobre el proyecto (riesgos)
10.2 La importancia de los diferentes riesgos es evaluada, incluyendo el grado del impacto negativo que éstos podrian
tener sobre la realizacion de los objetivos
10.3 Las disposiciones relativas a la gestion de riesgos son claras
11 El proyecto es aceptable y sostenible en el plano medioambiental, técnico y social
111 Se ha realizado un analisis adecuado del impacto medioambiental, y un plan de gestién medioambiental ha
sido/sera implementado si necesario
11.2 El proyecto es técnicamente realizable, esta conforme a las normas industriales aplicables y tiene recurso a/tiene
una tecnologia adaptada a las necesidades/recursos de los grupos meta
11.3 Se ha realizado un analisis de género, y el proyecto presenta una estrategia clara para garantizar que las
ventajas se repartiran equitativamente entre hombres y mujeres
11.4 El proyecto presenta una estrategia clara para garantizar que las ventajas beneficien a los grupos vulnerables
identificados (los pobres, las mujeres, los nifios, los discapacitados como también los ancianos y los enfermos)
C BUENA GESTION - la formulacién del proyecto esta bien gestionada (por los gestores de la CE)
16 Los gestores de la CE aplican los principios de buenas practicas de Gestion del Ciclo de Proyecto
16.1 Los Términos de Referencia de los trabajos/estudios financiados por la CE son claros y completos y el personal
involucrado los ha entendido bien
16.2 El proyecto esta correctamente analizado durante la GCP, a través de los criterios de evaluaciéon de calidad
acordados/adaptados
16.3 La calidad de los documentos clave del proyecto (como las propuestas y convenios de financiamiento, los planes
de funcionamiento, los informes de avance y los informes de valuacién de medio termino) ha sido estudiada y
responde a los estandares de calidad acordados
16.4 El enfoque del Marco Légico y de las herramientas correspondientes son utilizados de manera apropiada durante
el ciclo del proyecto para facilitar el analisis de la toma de decisiones
16.5 Los contratos estan bien administrados, los documentos contractuales son de calidad, se han dado instrucciones

a los contratantes, la “verificacion de los informes” y la regularizacion de las facturas certificadas se hacen dentro
de los plazos
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445 Documentos Principales

Los documentos importantes de la CE que se producen
en esta etapa del ciclo son:

e Una Propuesta Financiera; y/o

e Términos de Referencia/Ayuda Técnica vy
Administrativa para la implementacion.

Ejemplos de formatos se encuentran disponibles en la
red QSG en:
X:/Europeaid/Thematicnetworks/gsg/Home_Page
QSG_en.htm

La informacion principal sobre los elementos que
deben estar disponibles al final de la formulacién (para
que sea una guia efectiva y apoye la implementacion)
se muestran en la Figura 9.

44.6 Decisiones que se deben tomar

Para proyectos individuales (que aun no cuentan con
una decision financiera) las opciones de decisiones al
final de esta etapa son:

e Aceptar la Propuesta de Financiamiento, tomar la
Decision del Financiamiento y proceder con la
conclusion del Acuerdo de Financiamiento;

e Buscar mayor clarificacion o enmiendas a la
Propuesta de Financiamiento antes de proceder; o

e Rechazar la Propuesta de Financiamiento.

Para proyectos que forman parte de un Programa ya
aprobado (por ejemplo, en el cual la decision de
financiamiento ya se hizo al final de la etapa de
identificacion), las opciones de decision en esta etapa
se fusionan con aquellas de la fase de implementacion,
a saber:

e Qué disefio/trabajo de formulacion adicional se
requiere antes de comenzar la implementacion; y
al final

e Qué se debe usar modalidad de

propuestas/consultores

como

Figura 9 —-Componentes del proyecto desarrollados al final de la formulacién

r

Andlisisde Situacién/
Asesoramientos Clave
Contexto de Politicas y Programas
Andlisis del Stakeholder y evaluacion de capacidad institucional
Andlisis de Problemas
Lecciones aprendidas y revision de iniciativas en curso /planificadas
\ Seleccién Estratéaica -

~\

Descripcion del Proyecto
Objetivo General y Objetivo Especifico
Grupo Meta, lugar y duracion
Resultadosy actividades indicativas
Recursosy Costos

Arreglos Gerenciales
Coordinacién y estructura de gestion
Gestion Financiera/ arreglos de
financiamiento
Monitoreo, evaluacion y auditoria

Factibilidad y Sostenibilidad
Econémico y Financiero
M edioambiental
Técnico
Social y de Gobernabilidad
Andlisis de Riesgos
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4.5 Implementacién, incluyendo informes y monitoreo

4.51 Objetivo

El propésito de la etapa de la implementacion es:

e Producir resultados, lograr el/los objetivo(s) vy
contribuir de manera efectiva los objetivos meta
del proyecto;

e Administrar los recursos disponibles de manera
eficiente; y

¢ Monitorear y hacer informes de avance.

La etapa de implementacién del ciclo del proyecto es
considerada la mas critica, ya que en esta etapa es
cuando se entregan los beneficios planificados. Todas
las demas etapas del ciclo son por lo tanto, un apoyo a
esta etapa de implementacion.

45.2 Principales etapas

La etapa de implementacion generalmente se compone
de los siguientes periodos:

e Arranque

e Implementacion;

e Fase final

Las tareas principales asociadas a cada uno de estos

periodos, se resumen a continuacion en la Figura 10
mas abajo.

Figura 10 —Fases principales de implementacién

Iniciacion Implementacion Inicio
e Finalizar los arreglos En curso: Progresivo:
de contratacion e Entregade
e Mobilizar recursos e Adquisiciones y uso de responsabilidades alos
o Establecer relaciones recursos, incluyendo socios locales
de trabajo con los personal e Asegurar quelos
stakeholders o Implementar actividades vy plantes de s
o Tener tdleres de entregar resultados mantenimiento esten
inciacion o . en su lugar
_ e Revison y monitoreo del A |
e Revisar y repasar el progreso e Asegurar 5.1
plan de proyecto Revision de lanes ransierencia de
[ ] ..
e Establecer sistemas de ) ) P conocimiento
monitoreo y evaluacion operecionales  segin  la e Ayudar aasegurar que
experiencia |os costos recurrentes

¢ Informe de progreso

sean obtenidos
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453

Tanto el monitoreo como la evaluacién tienen que ver
con la recoleccién, el andlisis y la utilizacion de
informaciéon importante para apoyar la toma de
decisiones. Esto es muy util para entender la diferencia
entre los dos, en términos de quién es el responsable,
cuando debe ocurrir, cuando deben ser llevados a cabo
y a qué nivel de enfoque estd en términos de la
jerarquia de objetivos del Marco Légico. Esta distincién
se muestra en la tabla mas abajo.

Definicion de monitoreo, revisién regular, evaluacion y auditoria

Informes de control regulares del proyecto, deben
involucrar a los stakeholders principales que tienen
responsabilidades directas para la implementacion en
campo (por ejemplo, el equipo de trabajo). Las
revisiones regulares dan la oportunidad estructurada
para discutir y acordar sobre el contenido de informes
de progreso, unificar el entendimiento en el avance y
temas claves/inquietudes y acciones que deben ser
tomadas. Dichas revisiones pueden ser mas o menos
“formales” y se los debe realizar de manera regular

durante el periodo de implementacion.

Definicion del monitoreo, evaluacion y auditoria

Monitoreo y control Evaluacion Auditoria
regular
¢Quiénes? Responsabilidad de la Generalmente se Incorpora
gestién interna a incorporan competencias medios externos
todos los niveles externas
(objetividad)
¢Cuando? Permanente Periddicamente — a Ex — ante
medio término, en la al final
Ultima etapa, ex-post (revision de sistemas).
Proporciona seguridad de
¢Por qué? Verifica el progreso, toma | Permite aprender y aplicar | buena ejecucion a los

a tiempo acciones
reparadoras, actualiza
planes

lecciones aprendidas de
otros
programas/proyectos
como un insumo en la
revision de politicas

stakeholders

Proveer recomendaciones
para mejorar el actual
proyecto o futuros

proyectos
Enlace con la jerarquia | Medios, actividades, Resultados, objetivo Medios, actividades y
de objetivos del Marco | resultados especifico, objetivos resultados

Légico

generales (y enlace con la
pertinencia)
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4.54 Tareas y responsabilidades clave

En linea con la politica de la CE de favorecer la
apropiacién, la asociacion y el fortalecimiento
institucional, la implementacién del proyecto debe, en
la mayoria de los casos, ser la primera responsabilidad
de los socios ejecutores. La responsabilidad principal
de la CE es proveer financiamiento a tiempo, apoyo
técnico y administrativo, monitorear la implementacion
del proyecto y asegurar que existe un nivel apropiado
de manejo de recursos para obtener el resultado, y
aprovechar la aplicacion de lecciones aprendidas
durante la implementacion

Para el Gestor de la CE, ya sea en la Delegacion o la
Sede, su funcion principal incluye:

1 Preparar la documentacion de implementacion
gge servicios, trabajos y suministrar los contratos

2 Monitorear los proyectos en curso (incluyendo
evaluaciones del contenido y calidad de los
informes de monitoreo), y sugerir medidas

correctivas para poder realizar una
implementacion eficiente y efectiva

3 Contribuir, cuando sea apropiado, una revision
regular y actualizacion de los planes
operacionales

4 Mantener un registro apropiado del avance del
proyecto, resultados obtenidos y restricciones
encontradas

5 Preparar informes de avance y mantener

actualizada la informaciéon en, Informes de
Implementacion del CRIS

6 Proveer a tiempo los desembolsos de los
recursos de la CE, basados en planes de
trabajo aprobados y presupuestos, y una
evaluacién del desempefio del proyecto

7 Facilitar la comunicacién y el flujo de

informacién entre, y en retroalimentacion a, los
stakeholders principales

8 Supervisar los informes formales (por ejemplo,
evaluaciones de medio ’término)30 y auditorias
comisionadas por la CE, si se requiere

9 Solicitar auditorias cuando se requiera y/o se
considere apropiado, y proveer informacion
relevante a los Administradores de Tareas de
Auditoria y auditores

10 Tomar decisiones a tiempo para resolver

problemas y apoyar la implementacion.

Durante la implementacién del proyecto, los gerentes
de proyecto son responsables de llevar a cabo tres
tareas principales:

1. Monitoreo y control regular. E| gestor del
proyecto debe mantenerse al tanto del progreso
del proyecto en términos de gastos, uso de
recursos, implementacion de  actividades,
desembolso, entrega de resultados y
administracion de riesgos. Esto se logra a través
del “monitoreo”, que es un proceso sistematico y
continuo de recoleccion, analisis y uso de la
informacién de administracién, para apoyar de
manera efectiva la toma de decisiones. El
monitoreo es una responsabilidad interna de
administracion, aunque la misma puede ser
complementada por insumos de monitoreo
“externos”. Estos monitoreos externos pueden ser
utiles en aportar al objetivos la verificacion de
resultados, recomendaciones técnicas adicionales
y tener “la figura completa” sobre la administracion
principal. Se recomienda utilizar a cabalidad los
marcos ldgicos y planes de implementacién, como
herramientas practicas que apoyan directa y
efectivamente la administracion, el monitoreo y la
revision.

El monitoreo puede ser también complementado
por las auditorias. En particular, los Gerentes de
Tareas estan en posicion de sefalar la necesidad
de una auditoria y solicitar llevar a cabo una.

Revisiones regulares proporcionan la oportunidad
de reflejar el progreso, estar de acuerdo con el
contenido de los informes de progreso, y si se
requieren acciones de seguimiento.

La implementacion por lo tanto, se debe ver como
un proceso continuo de aprendizaje, donde la
experiencia ganada se la revisa y se retro alimenta
en planificaciones “en curso” (ver Figura 11).

2. Planificacion y re-planificacion. La planificacion
es la mejor estimacion de lo que sucedera a futuro,
pero estas deben ser modificadas en base a
actividades en curso, tomando en cuenta lo que
sucede durante la implementacion. ElI Marco
Légico, Actividades y Recursos/Programacion, y
Presupuestos deben ser por tanto revisados
periédicamente, refinados y actualizados en base
a las experiencias obtenidas. Esto quizas requiera
hacer cambios en el alcance del Acuerdo de
Financiamiento y documentos contractuales
asociados.

2 procedimientos detall ados existen para cada instrumento de cooperacién de la CE. Cualquiera de los proyectos pueden ser implementados independientemente
por contratistas (por TACIS, que eslo usual) o ser implementado por una agencia socia, con apoyo de asistencia técnicasi se requiere

3 Procedimientos detall ados existen para cada instrumento de cooperacién de la CE. Cualquiera de |os proyectos pueden ser implementados independientemente
por contratistas (por TACIS, que eslo usual) o ser implementado por una agencia socia, con apoyo de asistenciatécnicasi se requiere
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Figura 11 _ Implementaciéon: Un Proceso de Aprendizaje
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Monitoreo

Si bien un monitoreo efectivo se basa principalmente
en sistemas de proyecto “internos”, algunas decisiones
que se necesitan tomar no pueden (y no deben) ser
tomadas solo por el gestor del proyecto. Un proyecto
con “Organo Director” o “Comité de Pilotaje” es por lo
tanto el método mas apto par tomar decisiones
estratégicas en el alcance del proyecto, incluyendo
cambios necesarios en los objetivos, el presupuesto,
acuerdos de administracion, etc. Dicho o6rgano
director/comité de pilotaje debe por lo tanto reunirse
para revisar el progreso y el desempefio del proyecto
periédicamente (por ejemplo, cada seis meses o
anualmente), y tomar las decisiones necesarias para
mantener “en curso” el proyecto.

3. Informes. Las agencias administradoras/
ejecutoras deben proporcionar un informe sobre el
avance fisico y financiero a los stakeholders,
particularmente a aquellos que proveen los
recursos financieros que apoyan la
implementacién. El enfoque de estos informes
debe ser para:

e Informar a los stakeholders sobre el progreso del
proyecto (frente a lo que estaba planeado)
restricciones encontradas, y cualquier solucién o
accion que se requiera;

e  Proveer un registro formal documentado de lo que
se logré durante el periodo del informe, esto
facilitara futuras revisiones o evaluaciones;

e Documentar los cambios que se realizaran a
futuro, incluyendo los requerimientos
presupuestarios; y por lo tanto;

e Promover la transparencia y responsabilidad.

La inquietud principal hacia los informes de avance de
proyectos es, que ellos deben contener informacion
que sea relevante al lector, que el progreso planificado
fue evaluado (en su desempefio), y que la informacion
presentada es clara y concisa. Mas informacion no
significa necesariamente mejor informacion, la clave es
la calidad.

El Sistema de Informacién Common Relex (CRIS)
provee una estructura estandarizada para informes en
la implementacion de proyectos con fondos de la CE (a
través de la ventana “Informes de Implementacion”).
Esta informacién debe ser actualizada en forma
regular.

La buena calidad en los informes de monitoreo son
también un insumo esencial para las evaluaciones de
proyectos y auditorias. Sin un documento claro sobre
los planes del proyecto y un documento con registro de
logros progresivos debidamente documentados, la
evaluacion llega a ser practicamente una tarea
imposible. Para las auditorias, los presupuestos de
proyecto claros y los informes de progresos financieros
son particularmente importantes.
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455 Evaluaciones clave, herramientas y

documentos

Durante la implementaciéon del proyecto se debe
tener constantemente una evaluacion de: (i)
relevancia y factibilidad de continuidad del
proyecto; (ii) progreso en lograr los objetivos y los
recursos utilizados; (iii) administracion calificada,
incluyendo gestion de riegos. (iv) Perspectivas de
sostenibilidad de beneficios; y(v) accion requerida.
Los criterios de calidad provistos en la Seccion
4.5.7 proveen el enfoque de estas evaluaciones.

Estas herramientas pueden ayudar en las
evaluaciones, apoyando de forma efectiva la
administracion y monitoreo durante la etapa de
implementacién, que incluye:

e Criterios y estandares de calidad (ver Seccion
457)

e  Matriz de Marco Logico (ver Seccioén 5)

e Programacion de actividades/programacion de
trabajo del programa y programacion de
recursos/presupuesto (ver Seccion 5)

e Matriz de gestion de riesgos (ver Seccion
7.2.2)

e Lista de \verificacion para visitas cortas,
conducir entrevistas y dirigir las reuniones de
revision (ver Seccion 7)

e Informes de avance en formato (ver Seccion
7) — incluyendo la ventana de CRIS “Informe
de Implementacion”

e Guia para promover las practicas de
participacion y uso de facilitacion (ver Seccion
8)

e Términos de Referencia (ver Seccion 9)
Los documentos principales que se
requiere/produce durante la etapa de la

implementacién generalmente incluye:

e Planes de trabajo
(generalmente anuales);

operacionales

e Informes periddicos de avance (incluyen
actualizaciones regulares al contenido de la
informacion de CRIS “Informe de
Implementacion”);

e Informe de revisiones/estudios especificos
(por ejemplo Evaluacion de medio-término); e

¢ Informe de cierre (al final del proyecto).

456 Recoleccion de informacion y su uso —
revision
La informacion solicitada durante la

implementacion es determinante, principalmente
por el alcance del proyecto — aqui nombrados
como proposito, resultados, actividades,
requerimientos de recursos y presupuesto — y por
los acuerdos de administracion (roles vy
responsabilidades).

En los niveles del propésito y resultados, los
indicadores principales y fuentes de verificacion
dentro de la matriz del Marco Ldgico, proveen el
enfoque para recolectar informacién y su uso. Los
documentos clave de planeamiento (tales como, el
Acuerdo Original de Financiamiento, Disposiciones
Técnicas y Administrativas, y la Matriz del Marco
Légico con  programaciones) proveen la
documentacion requerida para usar como punto de
referencia.

El proyecto en si mismo, no es responsable de
recolectar la informaciéon a nivel de los objetivos
generales del proyecto, ya que esto generalmente
se refiere a un impacto mas amplio a nivel sectorial
o de politicas, y no tendria sentido hacerlo
separadamente para cada proyecto. Ademas, los
logros a este nivel de jerarquia de objetivos se
esperan que sean al final de la vida del proyecto o
después (ex-post), y es muy dificil atribuirlos a
proyectos individuales.

Es muy importante referir la informacion de
necesidades en diferentes niveles a la estructura
administrativa. El nivel de detalle de la informacion
solicitada y la frecuencia de presentacion de
informes puede variar de acuerdo al nivel de
administracion. La Figura 12 ilustra este principio.
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Figura 12: Informacion sobre Necesidades y Niveles de gestion

Sede de CE y Resumen

Gobierno Socio

Delegacion /
Ministerio

Directorio del Comité

Flujo de
de Proyecto

informacion

Equipo de
Administracion del
Proyecto

Personal de camp
del proyecto

Detallada

« | | | | | | | | | *
Volumen de Informacién

En el proceso de monitoreo e informes, es por e
tanto critico mantener las diferentes informaciones
sobre las necesidades de los participantes
Generalmente se requiere una recopilacion de e
datos en forma jerarquizada y en formatos de
informes, cada uno disefiado a cumplir con las
necesidades de informacion de los diferentes o La retroalimentacion a los principales

niveles de administracion. stakeholders, incluyendo al grupo meta.*

La necesidad de informacion de los gerentes
en campo;

Utilizar sistemas existentes, en lugar de crear
otros paralelos; y

En el contexto de la CE, un sistema de monitoreo
externo es actualmente la manera de obtener un
resumen para todos los proyectos externos que
tienen financiamiento de la Comision. Por
principio, se vuelven a hacer las mismas preguntas

La informacion recogida a través del sistema de
monitoreo del proyecto (incluyendo trabajo de
monitoreo independiente) se debe resumir e
ingresarla en el Sistema de Informacion Common
Relex (CRIS), que provee los medios para que

que se hacen para monitoreo interno, dado que en
sistemas de monitoreo externo se apunta la
informacion de necesidades a niveles “mas altos”
de administracion, dando un mayor enfoque a
preguntas de relevancia continua, efectividad, que
probablemente sean de impacto y sostenibilidad.

Para apoyar los principios de participacion, es
importante que los sistemas de monitoreo e

oficiales de la CE (y algunos otros) puedan acceder
en cualquier momento a resumenes sobre el
estatus de un programa o proyecto financiado por
la CE en formato estandar.

El formato vy requisitos del “Informe de
Implementacion” del CRIS, se describen
brevemente en la Seccion 7.

informes den prioridad a:

31 |Los monitores externos, son consultores cuyo rol es analizar e progreso del proyecto, hacer visitas en campo y preparar informes de monitoreo, los cuales son
enviados a aquellos encargados de supervisar la implementacion (incluyendo gerentes de tareas en la Sede y en la delegaciones). Juegan un papel importante en
proveer seguimiento independiente sobre el progreso y el enlace con las partesinvolucradasy paraidentificar laimplementacion de problemas.

32 El no cumplir, proporcionando retroalimentacion en informes de monitoreo, significa que hay muy poco incentivo/motivacién para enviar informacion atiempo,
o informacién de calidad.
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4.5.7

Criterios y estandares de evaluacion

Para poder ayudar a una evaluacién de calidad de la implementacién del proyecto, se proveen criterios de calidad
y estandares bajo el titulo “Buena y Gestion y Eficacia”.

Se da una opinién sobre cuan bien se cumplen estos criterios y estandares, los informes de monitoreo que pueden
ser completados, y la informacion sobre las decisiones tomadas por la administracion.

Factores, criterios y estandares durante la fase de implementacion

C BUENA GESTION y EFICACIA - El proyecto produce los beneficios esperados y esta bien
gestionado

12 El proyecto se mantiene pertinente y factible

121 El proyecto se mantiene consistente con y apoya las politicas actuales y las prioridades del programa
Las estrategias y objetivos del proyecto permanecen relevantes a las necesidades de los beneficiarios

12.2 (grupos meta y ultimos beneficiarios), incluyendo hombres, mujeres y grupos vulnerables como los
discapacitados

13 Se estan logrando los objetivos del proyecto

13.1 Los resultados se entregan tal como se planificd, son de buena calidad y el grupo meta del proyecto
los encuentra relevantes a sus necesidades

13.2 Los resultados que se entregan, estan contribuyendo de manera efectiva al logro del objetivo
especifico del proyecto

13.3 Se estima que el proyecto contribuira a todos los objetivos generales, y existe evidencia de que los
ultimos beneficiarios del proyecto verdaderamente se beneficiaran del mismo (incluyendo hombres,
mujeres y en particular grupos vulnerables como los discapacitados)

14 El proyecto esta bien gestionado por aquellos directamente responsables de su implementacién
Los insumos se proveen a tiempo y dentro del presupuesto

141 Las actividades son implementadas a tiempo

14.2 Informacion relevante sobre los resultados/logros del proyecto se recoleccionan y se utilizan, estos

14.3 estan accesibles a los participantes en un lenguaje y formato apropiado
Los planes operacionales y presupuestos se revisan y actualizan en forma regular (incluyendo

14.4 administracion de planes de riesgo), y reflejan las lecciones aprendidas de experiencias en campo
Sistemas transparentes y responsables (incluyendo sistemas de administracion financiera y auditorias
independientes) son adecuadas y efectivas en identificar/detener practicas corruptas

14.5

15 Los temas de sostenibilidad son claramente tratados

15.1 Se tocan temas de sostenibilidad financiera (por ejemplo, qué puede pagar, compromiso de pago por
parte del gobierno, mecanismos de recuperacion de costos, administracion de sectores privados, etc.)

15.2 La tecnologia que el proyecto utiliza/promueve es apropiada y se la puede mantener

15.3 Temas de medio ambiente y sostenibilidad social, son apropiadamente evaluados y administrados

15.4 Fortalecimiento institucional y actividades de construccion de capacidades (por ejemplo politicas y
sistemas de desarrollo, capacitacion de capacitadores) se llevan a cabo de manera efectiva, y
transferencia de habilidades

15.5 Existe un plan para la ultima fase de asistencia externa/AT, y la entrega de las responsabilidades de
administracién que tenia

16 Buenas précticas de principios de gestion del ciclo del proyecto son aplicadas por los Gerentes de
Tareas de la CE

16.1 Términos de Referencia para estudios/trabajos financiados por la CE, que son claros y comprensivos
para el personal

16.2 El proyecto es evaluado apropiadamente a través de la administracion del ciclo del proyecto, utilizando
procesos y criterios acordados/relevantes en la Evaluacion de Calidad

16.3 La calidad de documentos importantes (por ejemplo Propuestas de Financiamiento, Planes
Operacionales, Informes de Avance e Informes de Evaluacién de Medio término) son evaluados y
cumplen los estandares de calidad establecidos

16.4 Uso del Marco Ldgico y otras herramientas que son apropiadamente aplicables a través del ciclo del

proyecto, que apoyan los analisis y la toma de decisiones.

16.5 Los contratos son administrados de manera eficiente, con produccion de documentos de alta calidad,

entrevistando a contratistas, revisando informes y realizando pagos de facturas.
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informaciéon que es creible y util, permitiendo la
4.5.8 Decisiones que se deben tomar incorporaciéon de lecciones aprendidas dentro del
proceso de toma de decisiones, de ambos los

U » 33
. . . recipientes y los donantes”.
Durante la etapa de implementacioén, las opciones P y

clave para tomar decisiones estan disponibles: L .
Los principios en contrasentido para acceder a una

. . evaluacion son:
e Continuar implementando el proyecto tal como

se planifico; ¢ Imparcialidad e independencia del proceso

de evaluacion desde la programacion e
implementacion de sus funciones;

e Credibilidad de la evaluacién, a través del

uso de expertos competentes e
independientes y la transparencia del proceso
de la evaluacién, incluyendo amplia réplica de
resultados;
Participacion de los stakeholders en los
procesos de evaluacion para asegurar
perspectiva y puntos de vista diferentes que
deben ser tomados en cuenta; y

e Dar utilidad a las observaciones vy
recomendaciones. A través de presentaciones
periédicas de informacion relevante, clara y
concisa a los que toman decisiones.

e Revisar los planes presentados
(presupuestos, recursos, actividades 'y
posibles resultados) a la luz de la experiencia
obtenida a través del monitoreo y revisién del
proyecto; y

e En casos extremos, suspender el proyecto.

4.6 Evaluacion

4.6.1 Objetivo y principios
La diferencia entre, los propdsitos iniciales de una
evaluacion, monitoreo y auditoria se resumen en la

El propdsito de la evaluacion es: tabla de abajo:

e Realizar una “apreciacion, dentro de lo posible
sistematica y objetiva de un proyecto ya
completado o en curso, programa o politica,
su disefio, implementacion y resultados. El
propdsito es apuntar a determinar la
relevancia y el cumplimiento de los objetivos,
eficiencia de desarrollo, efectividad, impacto y
sostenibilidad. Una evaluacion debe proveer

Distincion entre evaluacion, monitoreo y auditoria

e Asesoramiento de la eficiencia, eficacia, impacto, pertinencia y sostenibilidad de las
Evaluacion politicas de ayuda y acciones

e Analisis del proyecto en curso y de su progreso para obtener los resultados
Monitoreo planeados con el propésito de mejorar la administracion de toma de decisiones

e Evaluacion de (i) la legalidad y regularidad de los gastos del ingreso del proyecto por

Auditoria ejemplo, cumpliendo las leyes y regulaciones, y cuando es aplicable a las reglas y
criterios contractuales; (ii) si los fondos del proyecto han sido utilizados de manera
eficiente y econémica como ser, de acuerdo a la administracion financiera; vy (iii) si
los fondos del proyectos han sido utilizados efectivamente por ejemplo, para el
proposito comprometido

e Principalmente financiera, enfocados a la administracion de finanzas, para la
efectividad de los resultados del proyecto.

33 OECD/DAC, 1998: “Review of the DAC Principles for Evaluation of Development Assistance’.
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4.6.2 Tareas principales y responsabilidades

clave

Con relacién a las responsabilidades, se puede
distinguir dos tipos de evaluacion dentro de los
programas de cooperacion externos:

1. Evaluaciébn de proyectos individuales: La
responsabilidad de evaluacion de proyectos
individuales puede recaer en la Ayuda
Europea o las Delegaciones. La Unidad de
Evaluacion de Bruselas es responsable de
mantener la base de datos de todos los
informes de evaluacion. Los estudios de
evaluacién generalmente son financiados bajo
los fondos de proyecto/programa.

2. Evaluacion de resultados de politicas y
programas de pais/regional y sectoriales, de la
ejecucion de la programacion e interaccion de
politicas. Este tipo de evaluacion esta
administrado por la Unidad de Evaluacion
(EuropeAid H/6) bajo la direccién del Comité
de Comisarios. La unidad se encarga de
introducir los resultados dentro de los
procesos de programacion y disefio de
politicas.

La Unidad de Evaluacién tiene un presupuesto
separado y tiene independencia de servicios
operacionales. Juega un papel importante como
servicio de recomendaciones y participa en las
actividades del Grupo de Apoyo a la Calidad Inter-
Service (i-QSG).

Gestionar el ejercicio de evaluacion generalmente
involucra la tarea de seguimiento del “Gerente de
Evaluacion”

1. Identificando la necesidad de una evaluacion y
seleccionando los temas/tépicos a ser
evaluados;

2. Disefio de la evaluacion, incluyendo
preparacion de Términos de Referencia;

3. Borrador de documentos de propuestas para
el estudio de evaluacion y seleccion del
consultor de acuerdo a reglamentos
establecidos;

4. Exposicién en reunidon a los contratistas y
participantes involucrados, sobre la evaluacion
de la mision;

5. Asegurar que el informe de evaluacion sea
muy bien producido y difundir los resultados y
recomendaciones

Una evaluacién generalmente se apoya en un
“grupo referencial”, siendo su funcién principal:

acerca de los Términos de
redactados por el Gerente

e Comentar
Referencia
Evaluador;

e Actuar como mediador entre consultores y
Servicios de Comision;

e Asesorar sobre la calidad de trabajo de los
consultores bajo su cargo; y

Apoyar en la retroalimentacion de

recomendaciones surgidas en la evaluacion para

disefar e implementar futuros proyectos/

programas.

Las evaluaciones pueden ser llevadas a cabos por
proyectos individuales, sin embargo
frecuentemente se llevan a cabo en base a: (i)
enfoque geografico (pais o region); (ii) enfoque
sectorial/tematico; o (iii) enfoque en un instrumento
financiero especifico (por ejemplo, lineamientos
presupuestarios) o regulaciones especificas (como
ser MEDA, ALA, TACIS, etc.).

4.6.3 Herramientas y documentos clave

Las herramientas principales disponibles para
apoyar una evaluacion de proyecto incluyen:

e Términos de referencias para la misién de
evaluacion (ver Seccion 9)La matriz del Marco
Loégico — para ayudar a evaluar qué es lo que
se ha logrado del plan (ver Seccién 5),
ademas el Acuerdo de Financiamiento y
asociado a Provisiones Técnicas vy
Administrativas; Informes de monitoreo
(interno y externo), producidos durante la
implementacién incluyendo Planes Anuales
actualizados (ver seccion 7);

e Analisis ECOFIN;

e Informe de Evaluacion en formato (ver la
descripcion abajo)

Los documentos principales producidos durante
esta etapa del ciclo son:

e Términos de Referencia para la misién de
evaluacion, e
¢ Informe final de la Misién de Evaluacion

Este informe de evaluacién debe reflejar la
estructura de los criterios principales de evaluacién
(ver Seccién 4.6.4 abajo), tomando en cuenta la
naturaleza del proyecto, la etapa en la cual se lleva
a cabo la evaluacion y los usuarios para quienes
esta preparado este informe.
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Cuando se hacer un borrador de Términos de
Referencia, es necesario decidir la importancia
relativa de cada criterio de evaluacién, en un
estudio especifico: generalmente, evaluacion de
medio-término debe enfocarse en asuntos de
continua relevancia, e indicadores preliminares de
efectividad; donde la probabilidad de evaluaciones

El formato estandar para informes de evaluacion,
incluyen comentarios explicatorios que se pueden
encontrar en Internet.** Sin embargo, la estructura
de un informe de evaluacion debe ser determinado
primeramente por su objetivo meta/usuarios. En
general, la secciones principales de un informe de
evaluacion deben ser como sigue:

ex-post estd mas enfocada en preguntas de
impacto y sostenibilidad.

El Perfil de un Informe de Evaluacién

| - Resumen
ejecutivo y
comentarios

Debe ser un borrador conciso, para que pueda ser un documento util y ser
utilizado posteriormente. Debe ser corto, no mas de cinco paginas. Debe
enfocar los puntos analiticos principales, indicar las conclusiones principales y
las recomendaciones especificas de lecciones aprendidas. Referencias
cruzadas deben ser hechas en las paginas correspondientes o numero de
parrafos en el texto principal.

Il - Texto Principal El texto principal debe comenzar con una introduccién descriptiva, primeramente
del proyecto o programa que sera evaluado, y segundo, los objetivos de la
evaluacion. El cuerpo o nucleo del informe debe seguir los cinco criterios de
evaluacioén, describiendo los hechos e interpretandolos o analizandolos, de

acuerdo a las preguntas principales y pertinentes en cada criterio.

lll - Conclusiones y
Recomendaciones

Estas deben ser presentadas en separado al final del capitulo. Donde quiera
que sea posible, para cada conclusion clave debe tener su correspondiente
recomendacion. Los puntos clave de las conclusiones podrian variar en su
esencia, pero a menudo cubrirdn aspectos del criterio de evaluacion.

El valor final de una evaluacién depende de la calidad y credibilidad de las
recomendaciones ofrecidas. Las recomendaciones por lo tanto, deben ser en lo
posible realistas, operacionales y pragmaticas.

Las recomendaciones deben ser hechas cuidadosamente dirigidas para todo
tipo de audiencia y de todo nivel.

IV - Anexos e Términos de Referencia de la evaluacion

o Nombres de los evaluadores y de sus compafiias

Metodologia aplicada para el estudio (fases, métodos para obtener datos,
toma de muestras, etc.)

Matrices de Marco Ldégico (original y mejorado/actualizado)

Mapa del area del proyecto, en casos relevantes

Lista de personas/organizaciones consultadas

Literatura y documentacién consultada

Otros anexos técnicos (por ejemplo, analisis estadisticos)

1-pagina resumen CAD

34 http://europa.eu.int/comm/europeaid/eval uation/methods/index.htm
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4.6.4 Requisitos de informacion y criterios de evaluacién

Las evaluaciones llevadas a cabo con fondos de la CE, siguen los criterios de evaluacion del CAD que a su vez
estan muy enlazados al Marco Légico. Estos criterios principales se muestran en la tabla més abajo:

Criterios de Evaluacion Utilizados por la Comisiéon Europea

Pertinencia Los objetivos apropiados del proyecto hacia los problemas que se debian enfocar,
y hacia las politicas medio ambientales y fisicas dentro de la cual se operaron. Se
debe incluir una evaluacién sobre la calidad del proyecto, su preparacion y disefio
— por ejemplo la légica y el proceso de completar la planificacion del proyecto, y la
I6gica interna y coherente del disefio de proyecto.

Eficiencia Demostrar que los resultados del proyecto han sido logrados a costos razonables,
por ejemplo, cuan buenos fueron los insumos/medios que fueron convertidos en
actividades, en términos de calidad, cantidad y tiempo, y la calidad de los
resultados obtenidos. En general se requiere una alternativa de comparacion para
medir los mismos resultados, y poder ver que proceso adoptado es el mas
eficiente.

Eficacia Una evaluacién de la contribucién en base a resultados para cumplir el objetivo
especifico del Proyecto, y como las Hipétesis han afectado al desarrollo del
proyecto. Esto debe incluir una evaluacion especifica de los beneficios
acumulados a los objetivos generales, incluyendo hombres y mujeres e
identificando grupos vulnerables como ser nifios, ancianos y discapacitados.

Impacto El efecto del proyecto en un contexto mas amplio, y su contribuciéon a una politica
u objetivos sectoriales (como se resumen en los Objetivos Generales del
proyecto).

Sostenibilidad Una evaluacién de los posibles beneficios producidos por el proyecto para

continuar después de que se terminan los fondos externos, y particularmente con
referencia a los factores de derecho de los beneficiarios, politicas de apoyo,
factores econdmicos y financieros, aspectos socio culturales, equidad de género,
tecnologia apropiada, aspectos medio ambientales, y capacidad institucional y de
administracion.

La figura 13 de abajo, ilustra el enlace entre los criterios de evaluacién de la CE y el Marco Logico de Jerarquia de

Objetivos
Figura 13: Enlaces entre los Criterios de Evaluacion y el Marco Légico
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4.6.5 Decisiones que se deben tomar

Dependiendo del tiempo y los objetivos de la
evaluacién, las opciones para tomar decisiones
son:

e Continuar con la implementaciéon del proyecto
como se planificd, a reorientar/reestructura el
proyecto, o, en el peor de los casos, parar el
proyecto (evaluacion de medio término);

e Modificar el disefio de futuros proyectos o
programas, en vista a las lecciones
aprendidas (evaluacion ex-post); o

e Modificar las politicas, estrategias de
cooperacién, y programacion subsiguiente o
ejercicios de identificacion - en el caso
sectorial, evaluaciones tematicas o sectores
que se sobreponen.

4.7 Auditoria

4.71 Objetivos y principios

El propdsito de una auditoria es:

e Evaluar la actividadtema que es |la
responsabilidad de un tercero, contra el cual
se pueda identificar criterios apropiados, y

e Expresar una conclusién (o una opinién) que
proporciona al usuario un nivel de seguridad
sobre la actividad/tema que esta siendo
auditado.

Dentro del contexto de ayuda externa, el término
de auditoria se refiere a Auditorias de “operaciones
externas”. Estas auditorias externas se llevan a
cabo por o0 a nombre de EuropeAid, o por una
Delegacion, y se enfocan en actividades de
beneficiarios, contratistas o intermediarios (por
ejemplo, organizaciones ejecutoras). Las
auditorias externas son llevadas a cabo por firmas
de auditoria profesionales, y por auditores de
Europe Aid, aunque es politica de Europe Aid que
las auditorias sean conducidas por firmas
externas. El objetivo de estas auditorias es
permitir a los auditores expresar una conclusion (o
una aseveracion) en:

e La legalidad y regularidad de los gastos e
ingresos del proyecto, por ejemplo, cumplir
con las leyes y regulaciones, y con criterios
contractuales; y/o

e Silos fondos del proyecto han sido utilizados
eficiente y econémicamente, por ejemplo de
acuerdo a la administracion financiera; y/o

e Si los fondos fueron utilizados efectivamente,
a saber para los propésitos sefalados.

El objetivo principal de una auditoria financiera, es
proporcionar la seguridad en la legalidad y
regularidad de los ingresos y gastos del proyecto,
considerando su desempefio la auditoria examina
y evalua las tres Es (Eficiencia, Economia y
Efectividad) en las actividades del proyecto.

Las firmas auditoras que llevan a cabo los
compromisos de auditoria para la Comisién, son
requeridas a observar los principios éticos y
estandares promulgados por la IFAC (Federacion
Internacional de Contadores). Los principios
fundamentales que las auditorias requieren
observar son: integridad, objetividad, competencia
profesional y debido cuidado, confidencialidad,
comportamiento profesional, estandares técnicos e
independencia.

4.7.2 Tareas principales y

responsabilidades

La responsabilidad para la planificacion vy
preparacion, supervision, ejecucion y seguimiento
de una auditoria externa de proyectos, recae en la
funciones de auditoria en Finanzas, Unidades de
Contrato y Auditoria de la Ayuda Europea,
Direccion Operacional, y con las Secciones de
Finanzas y Contratos de las Delegaciones, al
grado en que éstas hayan sido desconcentradas.

Los Gerentes de Tareas de Auditoria (GTA) juegan
un rol critico en monitorear las auditorias de
operaciones externas, las mismas que son
conducidas por firmas de auditoria externa. Ellos
pueden ser, miembros del personal de Finanzas,
Unidad de Contratos y Auditoria de la Sede,
Seccion de Finanzas y Contratos en las
Delegaciones desconcentradas o la Unidad de
Operaciones de Auditoria Externa (Unidad G4).
Los GTAs por lo tanto son responsables de:

e monitorear las auditorias conducidas por
firmas auditoras; y

e llevar a cabo el planeamiento, la organizacion,
tareas de administracion y procedimientos
relacionados a la auditoria (por ejemplo,
preparar los términos de referencia para el
convenio de auditoria).
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Las funciones de auditoria de las Direcciones
Operacionales y Unidad G4, pueden también
conducir sus propias auditorias.

El rol de la Unidad G4 es de coordinacion, de
guias técnicas y metodoldgicas, de apoyo y de
mejoramiento en practicas de trabajo con relacion
a las auditorias externas.

Los Gerentes de Tareas (Proyecto) asi como los
Gerentes Financieros y de Contratos, deben
proveer segun su iniciativa o a solicitud, apoyo e
informacion a los GTAs.

La Unidad G4 administra los contratos marco para
auditorias externas en programas de ayuda
financiados por el Fondo de Desarrollo Europeo
(FED) o el Presupuesto de la Comunidad Europea
(Presupuesto de la CE). Los lineamientos
generales para utilizar el Marco de Contrato de
Auditoria se encuentran en las paginas de intranet
de Europe Aid bajo “Operaciones Externas de
Auditoria” (Audit of External Operations). Los
servicios interesados de Europe Aid y las
Delegaciones deben leer cuidadosamente estos
lineamientos antes de referirse a un especifico
Marco de Contrato de Auditoria. En caso de duda
deben ponerse en contacto con la Unidad G4.

La gestidon de una auditoria generalmente involucra
las siguientes tareas para el “Gerente de Tareas
de Auditoria™

Seguimiento

7. Monitoreo y seguimiento a las observaciones y
recomendaciones de auditoria, incluyendo
informes de seguimiento. Es una responsabilidad
operacional el asegurar el seguimiento a las
observaciones y recomendaciones (por ejemplo,
implementacion del auditado). Por tanto, esta es
una obligacion del Gerente de Tareas (Gerente de
Proyecto) y no del GTA.

Planificaciéon

1. lIdentificar la necesidad de una auditoria y
establecer los objetivos y alcance de la misma.

2. Disefiar la auditoria, incluyendo un borrador de
TDR, generalmente basado en formato estandar.

3. Seleccionar una firma auditora, siguiendo las
instrucciones existentes referidas en el contrato
marco de auditoria

Ejecucion

4. Monitorear la implementacion de la auditoria por
firmas auditoras externas (por ejemplo, asistir a las
reuniones iniciales y de conclusion, y observar en
sitio los estudios y procedimientos).

Informes

5. Obtener y revisar copias de la Ayuda Memoria
(memorando con observaciones y conclusiones),
informes en borrador e informe final de auditoria y
asegurar su difusion.

6. Hacer arreglos de procedimientos (reuniones o
procedimientos escritos) entre los servicios de
Europe Aid, la Delegacion, la firma auditora y los
auditados.

4.7.3 Herramientas y documentos

principales

Las principales herramientas disponibles para
apoyar una auditoria incluye:

e Términos de referencia para la mision de
auditoria (ver Seccién 9 para formatos
generales). Referirse a las paginas de intranet
“Operaciones Externas de Auditoria” (Audit of
external Operations) como un lineamiento
para el uso del Marco de Auditoria y Contratos
y estandares de TDR. Cuando se prepara el
borrador de TDR para los compromisos de
auditorias, se requiere un experto auditor y
debe ser llevado a cabo por el Gerente de
Tareas de Auditoria, quien generalmente
actua en consulta y cooperacion estrecha con
la Unidad G4;

e La matriz de marco légico — que ayuda a
evaluar lo que se ha logrado del plan (ver
Seccion 5);

¢ Informes de monitoreo (externos e internos),
producidos durante la implementacion (ver
Seccion 7);

e Guia metodoldgica provista en el sitio web
“Operaciones para Auditoria Externa” (Audit of
External Operations); y

e EI formato de informe de auditoria (ver el
cuadro abajo)

Los documentos principales producidos son:

e Términos de Referencia para compromiso de
auditoria; e

¢ Informe final de auditoria

El informe de auditoria debe reflejar la estructura
de los criterios principales de la auditoria (ver
seccion 4.7.4. abajo) tomando en cuenta la
esencia del proyecto, la etapa en la cual se llevo a
cabo la auditoria, y los usuarios para quienes se
prepara el informe.
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Los formatos estandares para un informe de auditoria, incluyendo comentarios explicativos pueden ser ubicados
en la pagina de Intranet bajo “Operaciones de Auditoria Externa” (Audit of External Operations). En general, las
secciones principales de una auditoria deben contener:

Perfil de un Informe de Auditoria

Debe ser un borrador reducido, y que pueda ser un documento util para ser
| - Resumen utilizado posteriormente. Su contenido debe ser corto, no mas de cinco paginas.
Ejecutivo Debe enfocar los puntos analiticos principales, indicar las conclusiones principales
y las recomendaciones especificas de lecciones aprendidas. Se debe incluir
referencias cruzadas con las paginas correspondientes o los numeros de los
parrafos en el texto principal.

Il Texto El texto principal debe comenzar con una introduccién descriptiva, primeramente

Principal del proyecto o programa que sera auditado, y segundo, los objetivos y alcance de
la auditoria. El cuerpo o nucleo del informe debe seguir los criterios de auditoria,
describiendo los hechos e interpretandolos o analizandolos, de acuerdo a las
preguntas principales y pertinentes en cada criterio.

lll Resultados, Los resultados de la auditoria se deben presentar en un capitulo separado. Estas
Conclusiones y son pertinentes, de hecho emergen del proceso comparativo de “lo que deberia
Recomendaciones | ser” con “lo que es” (por ejemplo, comparando hechos con criterios). Las
observaciones principales pueden variar en su esencia, pero deben ser enfocados
en el informe subrayando y en mas detalle las observaciones realizadas, que se
las puede encontrar en los anexos.

Donde fuera posible, cada observacion importante deberd tener su
correspondiente recomendacion. El valor final de una auditoria depende de la
seguridad que proporciona y la calidad y credibilidad de las recomendaciones
dadas. Las recomendaciones por lo tanto, deben ser en lo posible realistas,
operacionales y pragmaticas. Las recomendaciones deben ser cuidadosamente
objetivas y apropiadas para todo nivel de audiencia.

Las conclusiones (segun la opinion del auditor) son las evaluaciones completas de
los efectos de las observaciones por temas (por ejemplo, actividades de proyecto
y datos financieros) auditados. Las conclusiones de auditoria ponen en
perspectiva las observaciones con relacion a su total implicacion.

IV — Anexos
Términos de Referencia de la auditoria

Referencias e la firma auditora y nombres de los auditores

Metodologia de Auditoria aplicada

Lista de personas/organizaciones que se pueden contactar

Literatura y documentacién que se puede consultar

Otros anexos técnicos (por ejemplo, una lista detallada de observaciones, un
cuadro de gastos)
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4.7.4 Requisitos de informes y criterios de

auditoria

Las auditorias externas de proyectos de asistencia,
siguen los criterios que son aplicados y encaja una
auditoria tipo.

Usualmente, se pueden identificar ciertos criterios
generales que son aceptables a los principios
contables, reglas provistas por Regulaciones
Financieras (Presupuesto o FED) o principios
importantes y criterios para el marco de control
interno que se ajusta a la entidad, la cual es
responsable de la implementacion y administracion

4.7.5 Decisiones que se deben tomar

Dependiendo del tipo, objetivos y alcance de la
auditoria, las opciones para decisiones principales
son:

e continuar con la implementaciéon del proyecto
como esta planificado, reorientar/reestructurar
el proyecto, o en el peor de los casos, parar el
proyecto;

e ajustar reclamos de pago final o recuperar
fondos del proyecto que no fueron utilizados

del proyecto. para el propésito sefialado, o que se
relacionen con gastos que no eran habilitados

Criterios més especificos se pueden encontrar en para el proyecto;

instrumentos de fondos (por ejemplo FED, MEDA,

TACIS) o contratos para proyectos con e modificar el disefio de futuros proyectos o
preocupaciones. Por ejemplo, ofertas vy programas a la luz de lecciones aprendidas;
procedimientos de concesiones y criterios para la

elegibilidad de los gastos del proyecto. e modificar politicas, como por ejemplo la

clarificacion o modificacion de criterios con
relacion a la administracion financiera e
informes.

Es critico que todos los criterios relevantes, ya
sean éstos generales o mas especificos, sean
conocidos por el auditor antes de comenzar la
auditoria. Consecuentemente, también es critico
que los criterios relevantes sean explicados en el
TDR, ya que estos proporcionan la base del marco
de referencia para ambos auditores y Comision.
Algunos criterios comunmente aplicados se los
muestra en la tabla de abajo:

Criterios de Auditoria utilizados por EuropeAid

Conformidad El cumplimiento describe la conformidad a las actividades y finanzas del proyecto,
aplicadas dentro de la ley y los reglamentos (“legalidad”) y reglas (“regularidad”).
Las reglas relevantes y estdndares se aplican generalmente a contratos de
trabajos, suministros, servicios y donaciones, y ademas otros documentos donde

se especifiquen condiciones y varios otros como los anexos a los contratos.

Eficiencia y
Economia

El hecho de que los resultados del proyecto han sido logrados a un costo
razonable, como por ejemplo, cuan buenos han sido los insumos
econdmicos/medios que fueron convertidos en Actividades, en términos de
calidad, cantidad y tiempo, ademas de la calidad del resultado obtenido. La
auditoria examina cémo fueron utilizados los recursos del proyecto.

Un criterio muy importante es el disefio y funcionamiento del marco de control
interno de la entidad, la cual es responsable del manejo y la implementacion del
proyecto. Los componentes clave del marco de control interno son: control
ambiental, administracién de riesgos, informacién y comunicacién, control y
monitoreo de actividades. Cada uno de estos componentes puede encajar en
varios estandares que proporcionan criterios al marco de referencia y criterios para
evaluar la adecuacion y eficiencia del marco de control interno de la organizacién.

Eficacia La evaluacion de las contribuciones realizadas en base a logros obtenidos del
Objetivo Especifico del Proyecto, y como las Hipoétesis han afectado a los logros
del proyecto. Se debe incluir evaluaciones especificas sobre los beneficios
acumulados a los grupos meta, incluyendo aspectos de género. Las auditorias
examinan primordialmente los resultados del proyecto de manera mas tangible, a

corto término y por producto.




Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

PARTE 2 - HERRAMIENTAS

5. MARCO LOGICO

6. EVALUACION DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

7. MONITOREO, REVISION E INFORME

8. PARTICIPACION Y FACILITACION

9. PREPARACION DE TERMINOS DE REFERENCIA
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5 EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

5.1 Vision general del enfoque del Marco Légico
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5.1.1 Antecedentes

El Marco Légico (ML) fue desarrollado en los
ultimos afos de los 60 para ayudar a USAID (US
Agency for International Development) a mejorar el
sistema de planificacion y evaluacién de sus
proyectos*’, a saber:

e La planificacion era muy vaga, sin objetivos
claramente definidos, que puedan servir para
monitorear y evaluar el éxito (o fracaso) de un
proyecto;

e Las responsabilidades de administracion no
eran claras;

e Las evaluaciones muy a menudo eran un
proceso adverso, porque no existia un
acuerdo en comun con relacién a lo que el
proyecto verdaderamente trataba de lograr.

Desde entonces se ha adoptado el ML como una
herramienta de planificaciéon y gestion en la
mayoria de las agencias de desarrollo
multilaterales y bilaterales. Desde 1993, la CE
requiere el uso del ML como parte de su sistema
de Gestion del Ciclo del Proyecto y proporciona un
juego de herramientas con las cuales se puede
llevar a cabo una evaluacion de calidad de un
proyecto.

A través del tiempo, las diferentes agencias han
modificado los formatos, terminologias vy
herramientas del ML, sin embargo los principios
basicos analiticos han permanecido iguales. Por lo
tanto, es esencial que todo el personal que se
involucra en el disefio y desembolso de ayuda de
desarrollo de la CE, tenga conocimiento de los
principios del ML.

5.1.2  ;Qué es la Matriz del Marco Légico

(MML)?

La MML es un proceso analitico y un conjunto de
herramientas que se utilizan para apoyar la
planificacion 'y gestion de un proyecto.
Proporciona un conjunto de conceptos uniformes
que se utilizan como parte de un proceso
interactivo de ayuda estructurada y un analisis
sistematico de la idea de un proyecto o programa.

El ML debe tomarse como “una ayuda para
pensar”. Permite que la informacién sea analizada
y organizada de manera estructurada, para que las
preguntas importantes puedan ser hechas, las
debilidades identificadas y los tomadores de
decisiones puedan tomar decisiones en base a una
buena informacién, con un mejor entendimiento y
racionalidad de su proyecto, sus objetivos y los
medios por los cuales estos seran alcanzados.

Es muy util conocer la diferencia entre el Marco
Logico (ML), el cual es un proceso analitico (que
involucra andlisis del stakeholder, andlisis de
problemas, sentar los objetivos y la seleccion
estratégica), y la MML, la cual requiere un analisis
mas profundo de los objetivos, cdmo se lograran y
cuales son los riesgos potenciales, también provee
un producto documentado del proceso analitico.

La Matriz del Marco Ldgico (en su forma breve en
inglés “Logframe”) consiste en una matriz con
cuatro columnas y cuatro (0 mas) filas, en las
cuales se resumen los elementos clave de un plan
de proyecto, a saber:

e Jerarquia de
(Descripcion
intervencion)

los objetivos del proyecto
de Proyecto o Ldgica de

e Factores externos clave que sean criticos para
el éxito del proyecto (Hipotesis);

e Cbémo se monitoreara y evaluaran los logros
del proyecto (Indicadores y Fuentes de
Verificacion).

La estructura tipica de la Matriz del Marco Légico
(MML) se muestra en la Figura 14.

El Marco Ldégico también proporciona la base
sobre la cual se determinan los requisitos de
recursos (insumos) y costos (presupuesto).

% Los materiales para esta Guia ML han sido obtenidos de diferentes fuentes, incluyendo documentos GCP de la CE, el Manual ML de otros donantes (por
ejemplo, AusAID, USAID y SIDA) articulos de criticadel ML, y de laexperiencia précticadel propio autor
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513 Enlace con el ciclo del proyecto y

documentos clave de la GCP

La MML es la herramienta central que se utiliza en
la Gestion del Ciclo del Proyecto.

e Se lo utiliza durante la etapa de identificacion
de la GCP para ayudar a analizar una
situacion existente, investigar la pertinencia
del proyecto propuesto, e identificar los
objetivos y estrategias potenciales;

e Durante la etapa de formulaciéon, la MML
apoya la preparacion de un plan de proyecto
apropiado, con objetivos claros, resultados
medibles, una estrategia de administracién de
riesgo y niveles definidos de responsabilidad
de administracion;

e Durante la implementacion del
proyecto/programa, el ML provee una
herramienta de administracién clave para
apoyar al contrato, planificacién de trabajo
operacional y monitoreo; y

e Durante la etapa de evaluacion y auditoria,
la Matriz del Marco Légico provee un resumen
registrado de lo que fue planificado (objetivos,
indicadores e hipotesis principales), y por lo
tanto proporciona la base del desempefio y
evaluacion de impacto.

Un problema comun con la aplicacién del Marco
Légico (particularmente en la preparacion de la
matriz) es que estd bajo su cargo en forma
separada de la preparacion de otros documentos
de proyecto requeridos, como ser la Fiche de
Identificacion o la Propuesta de Financiamiento
(por ejemplo como un segundo pensamiento o una
segunda alternativa).

Esto entonces resulta como una inconsecuencia
entre el contenido de la Matriz del Marco Ldgico y
la descripcion del proyecto en la narrativa de los
principales documentos. La aplicacion de la MML
debe estar primero, y luego proveer una base de
fuente de informacion para completar los
documentos GCP requeridos.

5.1.4 Temas practicos al aplicar la Matriz del

Marco Légico

La MML no proporciona soluciones magicas, pero
cuando se lo entiende y se lo aplica de manera
inteligente, es una herramienta efectiva de analisis
y de administracién. Sin embargo, no es un
sustituto de juicio profesional y experimentado y
debe ser complementado con la aplicacién de
otras herramientas especificas (tales como
Evaluacion de Capacidad Institucional, Analisis
Econdémico y Financiero, Analisis de Género, y
Evaluacion de Impacto Medio Ambiental) y a través
de la aplicaciébn de técnicas de trabajo que
promueven la participacion efectiva de los
stakeholders.

El proceso de aplicacion de herramientas
analiticas del MML de manera participativa es tan
importante, como el producto de una matriz
documentada. Esto en particular es asi dentro del
contexto de desarrollo de proyectos, donde el
derecho de la idea del proyecto por socios
ejecutores son a menudo criticos para el éxito de
la implementacion del proyecto y la sostenibilidad
de beneficios. Es critico tener un buen y efectivo
equipo de trabajo.

Figura 14: Estructura tipo de la Matriz de Marco Légico

Descripcion del Indicadores

Proyecto

Fuente de Verificacion Hipotesis

Objetivo(s) General(es)
— La contribucion del
proyecto a la politica u
objetivos del programa
(impacto)

Calidad, Tiempo?

¢, Como se debe medir el
OG, incluyendo Cantidad,

¢, Como se recolectara
la informacién, cuando
y por quién?

Como se deberia medir el
OE incluyendo Cantidad,
Calidad, Tiempo

Objetivo especifico —
Beneficios directos a los
objetivos de grupo(s)

Igual que arriba Si el Objetivo Especifico se
logra, qué Hipdtesis se
mantienen verdaderas para

lograr el OG?

Resultados — Productos | Como se deberian medir | Igual que arriba Si los Resultados se logran,

tangibles o servicios | los Resultados incluyendo ¢qué Hipdtesis se
entregados por el | Cantidad, Calidad, mantienen verdaderas para
proyecto Tiempo lograr el OE?

Actividades - Tareas Si las actividades son
bajo su cargo para completadas, ¢, qué Hipotesis
entregar los resultados se mantienen verdaderas

deseados

para lograr los Resultados?

Algunas de las fortalezas y dificultades potenciales e
asociadas al uso de la MML, se resumen en la
Figura 15 de abajo36

Evitar el uso de la matriz como un plano a
través del cual se ejerce control externo sobre

3% Adaptacion de “Marco Légico” de Des Gasper: Una Evaluacion Critica’, Instituto de Estudios Sociales
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el proyecto;
Para ayudar a evitar problemas comunes e Tratar a la matriz como un resumen de
asociados a la aplicacion de la MML, los usuarios presentacion (tenerlo claro y conciso); y
deben: e Perfeccionar y revisar la matriz cuando surja

una nueva informacion.
e Asegurarse de que sus colegas y socios
tengan un entendimiento en comun, sobre la Asi mismo, es importante reconocer que mientras
clave de los principios analiticos y la los conceptos basicos se encuentran en una

terminologia que se utiliza; espiral, el ML es relativamente simple, la calidad
e Enfatizar la importancia del proceso del ML, del producto depende principalmente de las
asi como el producto de la matriz; practicas y experiencias de aquellos involucrados

e Asegurarse de que se utilice como una en su aplicacion.
herramienta para promover la participacién del
stakeholder, el didlogo y acuerdos sobre el
alcance del proyecto, en lugar de imponer
conceptos “externos” y sus prioridades;

Figura 15 — Fortalezas y Problemas con la aplicacion del ML

Elemento Fortalezas Problemas/dificultades
Analisis de los | Requiere un andlisis sistematico de | Obtener consenso en la prioridad de
Problemas problemas, incluyendo la relaciéon | problemas
y definicion de los | causay efecto Obtener consenso en los objetivos del
objetivos Provee el enlace légico entre medios | proyecto

y objetivos Reducir los objetivos a una cadena de
Coloca al proyecto dentro de un | linea simple

contexto de desarrollo mas amplio | Nivel inapropiado de detalle
(objetivo general y objetivo | (demasiado/insuficiente)

especifico)

Incentiva a examinar riesgos y
responsabilidad administrativa de los

resultados
Indicadores y fuentes | Requiere un andlisis de como medir | Encontrar los indicadores practicos y
de verificacion el logro de objetivos, en términos de | mesurables para los objetivos de un
calidad y cantidad nivel superior y para los objetivos de
Ayuda a aclarar y especificar los | proyectos integrando el desarrollo de
objetivos capacidades
Ayuda a establecer el marco de | Establecer demasiado temprano metas
monitoreo y evaluacion no realistas durante el proceso de
planificacion
Apoyarse en los “informes de proyecto”
como principal "fuente de verificacion"
sin detallar de donde proviene la
informacién o de quién, quién debe
recolectarla y con cuanta frecuencia
Formato y aplicacion Enlaza el analisis de problemas con | Mecanismos preparados como un
los objetivos establecidos requisito burocratico “llenar la caja”, que

Enfatiza la importancia del andlisis de | no enlazan con el analisis del
los stakeholders para determinar | problema, establecer el objetivo, o la
“quién sufre con los problemas” y | seleccidn estratégica

“quién se beneficia” Utilizado como medio de control de
Visualmente accesible y | arriba hacia abajo - aplicado muy
relativamente facil de entender rigidamente

Puede desorientar al personal que no
esta familiarizado con los conceptos
claves

Llega a ser “una quimera” en lugar de
un ayuda
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5.1.5 Dos etapas principales

Elaborar un Marco Ldgico tiene dos etapas
principales, Analisis y Planificacion, los cuales
son llevados a cabo progresivamente durante las
fases de Identificacion y Formulacion del ciclo del
proyecto:

Existen cuatro elementos principales en la Etapa
de Andlisis,

a saber:
1. Anadlisis de los stakeholders, incluyendo
evaluacion preliminar de capacidad

institucional, analisis de género y necesidades
de grupos vulnerables como ser
discapacitados (perfil del “jugador” principal);

2. Analisis de Problemas (perfil de los problemas
principales incluyendo relaciones de causa y
efecto);

3. Analisis de Objetivos (imaginar una situacion
mejorada en el futuro), y

4. Analisis de Estrategias (comparacion de
diferentes opciones para una misma
situacion).

Este analisis debe ser llevado a cabo como un
proceso de proceso de aprendizaje interactivo, en
lugar de ser simplemente una linea de “pasos”.
Por ejemplo, mientras el analisis de stakeholder
debe ser llevado a cabo en la parte inicial del
proceso, éste debe ser revisado y refinado a
medida que surgen nuevas preguntas y salga a la
luz nueva informacion..

En la Etapa de Planeamiento, los Resultados de
los analisis son transcritos dentro de un practico
plan operacional, listo para ser implementado. En
esta etapa:

e se prepara la matriz del marco logico, que
requiere analisis y refinamiento de ideas;

e actividades y requisitos de recursos son
definidos y programados, y

e se prepara un presupuesto.

Este nuevamente es un proceso interactivo, ya que
puede ser necesario examinar y revisar el alcance
de actividades de proyecto y los resultados
esperados, una vez que las implicaciones de
recursos y presupuestos estén claros.

Figura 16 - Dos fases principales de la MML

| Analisis del Stakeholder
— identificando y
caracterizando el
potencial de los mayores
stakeholders; evaluando
su capacidad

| Analisis de problemas -
identificar problemas
claves, restricciones y
oportunidades; determinar
la relacién causa-efecto

| Analisis de objetivos —
desarrollar soluciones a
problemas identificados;
identificando medios para
terminar la relacion

| Analisis de estrategia -
identificar diferentes
estrategias para lograr
soluciones; seleccionar la
estrategia mas apropiada.

Marco Ldgico

FASE DE ANALISIS »FASE DE PLANIFICACION >

| Desarrollar la Matriz del
Marco Légico — definir
la estructura del
proyecto, probando su
I6gica interna y riesgos,
formulando indicadores
medibles de éxito

| Programar actividades
- determinar la secuencia
y dependencia de las
actividades; estimar su
duracion y asignar
responsabilidad

| Programar recursos -
partiendo de la
programacién de
actividades, desarrollar
periodos de insumos y
presupuesto
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5.2 EIl Analisis

5.21 El Analisis preparatorio

Antes de iniciar un trabajo analitico detallado con
los grupos de stakeholders (trabajo de campo), es
importante que estos se involucren en la
identificacion o formulacion de proyectos que
tengan suficiente conocimiento de las politicas,
sectoriales e institucionales, contexto dentro del
cual van a llevar a cabo el trabajo. Los
documentos principales a los que deben referirse
incluye el Documento Estratégico Pais de la CE y
los documentos de politica relevantes del Gobierno
Socio, como ser su Estrategia de Reduccion de
Pobreza y/o Documentos de Politica Sectorial.

El alcance y la profundidad de este analisis
preliminar, dependera primeramente de cuanta
informacion esta disponible y su calidad. En
general, no deberia ser el trabajo de planificacién
de un proyecto individual a emprender un “nuevo”
analisis de desarrollo/politicas sectoriales, al
contrario deberian ingresar a la informacion
actualizada y entonces trabajar para asegurar que
las ideas para el desarrollo del proyecto se tomen
en cuenta, aquellos elementos del ambiente de
operacion.

5.2.2 Analisis de los Stakeholders

Objetivos y etapas clave

Cualquier individuo, grupo de personas,
instituciones o firmas que tengan un interés
significativo en el éxito o fracaso de un proyecto
(tales como los ejecutores, facilitadores,
beneficiarios o adversarios) se definen como
“stakeholders™’. La razon de ser del andlisis de
los stakeholders es que diferentes grupos tienen
diferentes inquietudes, capacidades e intereses, y
que se necesita que estén muy bien explicadas,
sean entendibles, y reconocibles en el proceso de
identificacion de  problemas, estableciendo
objetivos y seleccion estratégica.

Las preguntas fundamentales que hacen en el
analisis del stakeholder son por lo tanto, “Cuyos
problemas u oportunidades se estan analizando” y
“ ¢ Quién se beneficiara o perdera, y como, desde
una propuesta de intervencion de proyecto? Lo
que se quiere conseguir es ayudar a maximizar los
beneficios sociales, econdmicos e institucionales
del proyecto, a un grupo de objetivos y ultimos
beneficiarios, y minimizar el impacto
potencialmente negativo (incluyendo conflictos de
los stakeholders).

1. Identificar el problema general de desarrollo o
la oportunidad que se direccionan/considera;

2. ldentificar todos aquellos grupos con interés
significativo (eventual) dentro del proyecto (en

potencia);
3. Investigar sus respectivos roles, intereses
diferentes, poder relativo y capacidad

participativa (fortalezas y debilidades);

4. Identificar el alcance de la cooperaciéon o
conflicto en las relaciones entre stakeholders;
e

5. Interpretar las conclusiones del analisis e
incorporar la informacién relevante dentro del
disefio de proyecto, para asegurar que (i) los
recursos son apropiados para cumplir con los
objetivos meta/objetivos de equidad y las
necesidades de grupos prioritarios,
(ii)acuerdos de administraciéon y coordinacion,
son apropiados para promover el derecho de
los stakeholders y su participacion; (iii)
conflicto de intereses de los stakeholders son
reconocidos e identificados en el disefio del
proyecto.

En el contexto de desarrollo de proyectos, la clave
del proposito del analisis del stakeholder es
entender y enfocar a temas de
distribucién/inquietudes de equidad,
particularmente en el contexto efectivo de
direccionar las necesidades de los grupos
vulnerables (como son los pobres, las mujeres y
nifios, y los discapacitados). El analisis de género
es por tanto, un elemento central del “andlisis de
los stakeholders” con la intencion de ayudar a
promover acceso equitativo a los beneficios del
proyecto. En el Anexo 2 del Manual se hace
referencia a lineamientos en como emprender un
Analisis de Género.

Una anotacién de terminologia

Existe una variedad de palabras clave que se
utilizan para diferenciar la variedad de
stakeholders. Se proporciona mas abajo un
resumen de la terminologia que se utiliza en el
contexto de la CE:

37 Se ha dejado en general e término stakeholders que puede ser traducido al castellano por " personas interesadas”
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Stakeholders (partes interesadas):
Individuales o instituciones que podrian —
directa o indirectamente, positiva o
negativamente — afectar o ser afectados por
un proyecto o programa.

Beneficiarios: Son aquellos que se benefician
de cualquier manera de la implementacion de
un proyecto. Distinciones que pueden ser
hechas entre:

Grupos meta: El grupo/entidad quienes seran
afectados directamente de manera positiva
por el proyecto a nivel de Propdsito de
Proyecto. Este grupo puede incluir personal
de organizaciones socias;

Beneficiarios finales: Aquellos que se
benefician del proyecto en el largo plazo a
nivel sectorial o de sociedad, por ejemplo
“nifos” debido al aumento de gastos en salud
y educacién, “consumidores” debido a la
mejora en produccion de agricultura y
marketing.

Socios del proyecto: Son aquellos quienes
implementan proyectos en el pais (los que
también son stakeholders, y podrian ser el
“grupo meta”).

Herramientas para conducir un analisis de
stakeholders

Existe una variedad de herramientas que pueden
ser utilizadas para apoyar un analisis de
stakeholders. Algunas opciones son sugeridas a
continuacién: a saber:

1.  Matriz de Analisis de Stakeholders;
2. Analisis SWOT;

3. Diagramas Venn;

4. Diagramas Spider (tela de arafia).

Utilizando cualquiera de estas herramientas, la
calidad de informacién que se obtiene puede
proporcionar una influencia significativa en el
proceso de recoleccion de informacion. Al
respecto, el uso efectivo de métodos participativos
y de planeamiento, ademas de herramientas de
facilitacion de grupos puede ayudar a asegurar que
el punto de vista y perspectivas de los diferentes
grupos de stakeholders son adecuadamente
representados y entendibles.

Los ejemplos que se muestran mas abajo y
desarrollados a través de las diferentes etapas del
ML en esta Seccion de Gestidon, estan basados en
el tema de contaminacion de agua de rio y su
impacto sobre los ingresos y la salud.
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1. Matriz de analisis de stakeholders -
icomo les afectan los problemas generales
u oportunidades?

Un ejemplo del formato de una matriz de analisis
de stakeholders se muestra en la Figura 17 mas
abajo.

El tipo de informacion que se recolecta, analiza y
se presenta en las columnas de la matriz, pueden

Por ejemplo, columnas adicionales pueden ser

afiadidas para tratar temas especificos de
diferentes intereses de hombres y  mujeres.
También, cuando se analizan los objetivos

potenciales de un proyecto (en una etapa posterior
de la planificacion de proyecto), se debe dar un

ser adaptadas a cumplir con las necesidades en
diferentes circunstancias.

mayor enfoque a analizar los beneficios
potenciales y el costo de la intervencion propuesta
a diferentes grupos de stakeholders.

Figura 17 — Matriz de analisis de los stakeholders

Stakeholders y sus
caracteristicas
basicas

Intereses y como son
afectados por los
problemas

Capacidad y motivacion
para incentivar al
cambio

Acciones posibles para
enfocar los intereses de
los stakeholders

Familias pescadoras:
20,000 familias, de
bajos ingresos,
pequefias empresas
familiares organizadas

Mantener y mejorar los
medios de subsistencia.
La contaminacion esta
afectando el volumen
en la calidad de la

Deseo de obtener
medidas de control
de contaminacioén

Influencia politica
limitada debido a una

Capacidad de soporte
para organizar y lobby

Implementar medidas
de control de
contaminacién industrial

en cooperativas pesca organizacion e lIdentificar / desarrollar
!nformales, mujeres e La salud de la familia es estructural débil alternativas de mejorar
involucradas precaria, ingresos para hombres

activamente en el
proceso de pesca y
comercializacion

particularmente nifios y
madres

y mujeres

Industria X: e Mantener/ incrementar | ¢ Recursos de | ¢ Desarrollar la toma de
Operacion industrial a ganancias financiamiento y conciencia del impacto
gran escala, e Tener una imagen técnicos para social sobre el medio
pobremente regulada y positiva emplear en nuevas ambienta

sin sindicatos, existe e  Preocupacion sobre tecnologias limpias e  Presionar al nivel
grupo de influencia costos si se hacen | ¢ Actuaimente, politico para influenciar

(lobby), un registro
medioambiental pobre

cumplir las regulaciones
medio ambientales

motivacién débil para
el cambio

la conducta industrial
Reforzar y promulgar

Leyes Medio
Ambientales
Hogares: e Estar conscientes de la | ¢  Entendimiento e Desarrollar la toma de
c. 150,000 hogares contaminacion industrial limitado del impacto conciencia de los
descargas sus residuos y el impacto sobre la en la salud del propio habitantes de las

y aguas servidas al rio,

calidad de agua

desecho de basura

implicaciones de sus

también rescatan algo | ¢ EI deseo de en el rio practicas de desecho
de agua y comen el deshacerse de su | e Potencial de incidir de basura
pescado del rio propia basura lejos del ante el Gobierno mas | ¢  Trabajar con
hogar efectivo comunidades
e El deseo de acceder a | ¢ Parecen mas gobierno local en los
agua limpia dispuestos a pagar temas de agua e
para  mejorar la higiene
administracion de
tratamiento de

deshechos

Agencia de Proteccion
Medio Ambiental,:
Etc.

Etc.

Etc.

Etc.
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Analisis FODA (SWOT en inglés)

El andlisis FODA (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas) se utiliza para analizar
las fortalezas y debilidades internas de una
organizacion y las oportunidades y amenazas que
tiene que afrontar. Puede ser utilizada como una
herramienta para analisis general, o para poder ver
cémo una organizacion podria responder ante un
problema especifico o un desafio.

La calidad de informacion que se deriva de utilizar
esta herramienta, depende (como siempre) de
quién esta involucrado y como se administra ese
proceso — basicamente provee la estructura y
enfoque de discusion.

El FODA tiene bajo su cargo tres etapas
principales, a saber:

1. Ideas que son generadas sobre las fortalezas

2. La situacion se analiza viendo la manera en la
cual las fortalezas de grupo/organizacion
pueden ser la base para sobreponerse a
debilidades identificadas, y oportunidades que
se pueden tomar para minimizar las
amenazas; y

3. Se formula una estrategia para hacer

mejoramientos (y subsecuentemente se

desarrolla  utilizando un  ndmero de
herramientas adicionales de planeamiento
analitico).

En la Figura 18 mas abajo, se muestra un ejemplo
de la matriz FODA, luego de analizar la capacidad
de una Cooperativa de Pesca, a representar los
intereses y administracion de cambio de los
miembros.

y debilidades internas de un grupo u
organizaciéon, y las oportunidades vy
amenazas;
Figura 18 — Matriz FODA
Fortalezas Debilidades

e  Grupo de gente comun y varios miembros

e Enfoque en problemas especificos y de un
grupo relativamente homogéneo

e Hombres y mujeres, ambos representados

e Otorgar la facilidad de un crédito de pequefia
escala

e Limitada capacidad de hacer Ilobby vy
habilidades para administrar asuntos medio
ambientales

e Falta de constituciones formales y estatus
legal oscuro

e Debilidad de
organizaciones

e Desacuerdos internos para limitar la pesca en
respuesta a la existencia disminuida de peces

relacionarse con otras

Oportunidades

Amenazas

e Crecimiento de preocupacion publica/politica
sobre el impacto de la salud debido a los
desechos de basura sin control

e Nueva legislacion gubernamental en
preparacion sobre Proteccion Medio Ambiental
— con gran enfoque a que los que contaminen
paguen

e Elrio es potencialmente rico en recursos para
el consumo local y su venta

e Se estan desarrollando nuevos mercados para
pescados y productos de pescados, como
resultado de una mejor infraestructura de
transporte a poblados centros cercanos

e Influencia politica de Ilobby de grupos
industriales, quienes se oponen a leyes de
proteccion medio ambiental mas ajustadas (a
nombrar desechos de agua)

e Nueva legislacion de proteccion medio
ambiental podria impactar al derecho de
pesca tradicional y métodos de pesca que
podrian ser empleados
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3. Diagramas Venn - la relacién entre
grupos/organizaciones de stakeholders

Los Diagramas Venn son creados para analizar e
ilustrar, las relaciones naturales entre los grupos
de los stakeholders. El tamafio del circulo que se
utiliza, puede ayudar a medir el poder/influencia
relativa del grupo/organizaciéon, mientras que la
separacion espacial es utilizada para indicar la
relativa fortaleza o debilidades de las relaciones de
trabajo/interaccién entre diferentes grupos /
organizaciones.

Los Diagramas Venn son generalmente utilizados
como herramientas de planificacion para ayudar a
los grupos meta a perfilar su concepto de tal
relacion.

Los Diagramas Venn pueden ser también pueden
utilizados para analizar y remarcar conflictos
potenciales entre  diferentes  grupos de
stakeholders.

Un ejemplo del Diagrama Venn se muestra en la
Figura 19.

Figura 19 —Diagrama Venn

Gobierno Local —
Servicios de Salud y
Sanitarios

Agencia de
Proteccion Medio
Ambiental

Pescador Minorista

Diagrama Venn de la relacién
de los Stakeholders desde el
punto de Vista de las familias
pescadoras

Departamento

de Pescaderias

Familias
pescadoras

Cooperativas
de Pescaderias

Viviendas
urbanas y
consumidores

Andlisis Preliminar: Industria X tiene mucha influencia, pero
remota. EPA es remota y esta cercanamente alineada a los
intereses de la |Industria. Las cooperativas pescadoras
representan a los intereses de los pescadores y tienen una
relacion mas cercana con los minoristas. El Departamento de
Pesqueria tiene muy poca influencia.

66



Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

4. Diagramas Spider (Arafias) stakeholder /
capacidad institucional

Los Diagramas Spider pueden ser utilizados para
ayudar a analizar y proveen un resumen visual de
la capacidad institucional.

La recoleccion de informacion relevante puede
estar bajo su cargo, utilizando una variedad de
herramientas que incluyen inspeccion de registros
administrativos e informes de gerencia, entrevistas
con personal y clientes, y observacion “en suelo”
de operaciones/actividades.

Un ejemplo del andlisis de la Agencia de
Proteccién de Medio Ambiente se muestra en la
Figura 20 mas abajo. Esta indica que:

e La agencia tiene una administracion técnica y
financiera relativamente fuerte, con
practicas/capacidad de administracion, y sus
politicas y sistemas de planificaciéon también
son relativamente robustas

e Sin embargo, la agencia tiene algunos
defectos criticos, en términos de transparencia
y responsabilidad, su relacion con ofras
agencias y con sus clientes.

Esto sugiere que las restricciones relativas a la
capacidad de esta agencia a regir la calidad pobre
del agua del rio, estd mas relacionado a la cultura
organizacional y prioridades de administracion, en
lugar de habilidades técnicas o competencias
administrativas basicas.

Enlazando los andlisis de los stakeholders y
los Pasos Subsecuentes

Los analisis y problemas de los stakeholders estan
enlazados como parte del “Andlisis Situacional’
inicial.

Verdaderamente, en la practica ellos deben ser
conducidos “uno tras otro” en lugar de “uno
después del otro”.

Los pasos subsecuentes son necesarios para
preparar la Matriz de Marco Légico (o logframe)
también deben estar relacionados al andlisis del
stakeholder, siendo un punto de continua
referencia. El andlisis del stakeholder es un
proceso interactivo que evoluciona a través de las
etapas de la MML, asi como informa sobre las
decisiones tomadas en todas las etapas de analisis
y planeamiento/disefio. = Donde quiera que el
marco logico necesite ser revisado, el analisis de
stakeholder también debe ser reconsiderado, como
un paisaje en el cual se involucra a los
stakeholders en la evolucion del proyecto en el
curso del tiempo. Por lo tanto, el analisis de
stakeholder no es un paso analitico separado, sino
€S un proceso.

Figura 20 — Diagrama Spider

Habilidades
Técnicas

Buena
gobernabilidad —
transparencia y
responsabilidad

Mecanismos de
aprendizaje y
evaluacion

Enlace con otras
organizaciones
relevantes

Gestion

Gestion de personal,
capacitacion y motivacion
al personal

Enfoque del cliente

Clave:

0 = No deseable: necesita
mejoras dramaticas

1 = Situacion pobre:
campo para mejorar

2 = Satifactorio: algin
alcance para mejorar

3 = Altamente efectivo

Politica y sistemas
de planificacion
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5.2.3 Analisis de Problemas

El analisis de problema identifica los aspectos
negativos de una situacion existente y establece la
“causa y efecto” de las relaciones entre los
problemas identificados. Esto requiere de tres
pasos principales:

1. La definicion del marco ldgico y los temas de
analisis;

2. Identificacion de los mayores problemas
afrontados por los grupos de objetivos meta y

El analisis se presenta en forma de diagrama (ver
la Figura 21) mostrando los efectos de un
problema en la parte superior, y sus causas en la
parte inferior. Los analisis apuntan a identificar los
cuellos de botella reales, a los cuales atribuyen
maxima prioridad los stakeholders, y que desean
se solucionen. Por tanto, un analisis claro del
problema proporciona una buena base sobre la
cual desarrollar y enfocar los objetivos del
proyecto.

sus beneficiarios (Qué problema(s) existe(n)?
Cuyos son los problemas?); y

3. Visualizacion de los problemas en forma de
diagrama, llamado “el arbol del problema” o
“jerarquia de problemas” que ayudan a
analizar y clarificar las relaciones causa-
efecto.

¢ Cémo elaborar un Arbol de Problemas?

El crear un arbol problema, deberia idealmente estar bajo su cargo como evento del grupo participativo.

Se requiere el uso de pedazos de papel individuales o tarjetas en las cuales escribir una oracién sobre un
problema especifico, entonces, éste puede ser ordenado dentro de las relaciones de causa y efecto en una
muestra visual.

Etapa 1: El punto principal del primer paso es identificar en una sesion de lluvia de ideas los problemas que los
stakeholders consideran como prioridad. Este primer paso puede ser completamente abierto (sin
nociones preconcebidas a lo que podrian ser las prioridades inquietudes/problemas de los stakeholders),
0 mas directamente a través de especificar un “conocido” problema u objetivo de prioridad (como ser
mejorar la calidad del agua de rio) basando un analisis preliminar de. Informacién existente y consultas
iniciales con el stakeholder.

Etapa 2: Comenzando por los problemas identificados en el ejercicio de la lluvia de ideas, seleccionar un problema
para comenzar.

Etapa 3: Buscar problemas que tengan relacion al problema inicial
Etapa 4: Comenzar una escalera de jerarquia de causa y efectos:

Se coloca en la parte inferior los problemas que estan causando directamente el problema inicial
Los problemas que tienen efecto directo sobre el problema inicial se coloca en la parte superior

Etapa 5: Entonces se colocan todos los demas problemas de la misma manera — la pregunta de guia llega a ser
¢ Qué es lo que causa eso? si existen dos 0 mas causas que combinan el producto del efecto, entonces
colocarlas al mismo nivel en el diagrama.

Etapa 6: Conectar los problemas con flechas que indiquen causa-efecto — se los debe mostrar claramente como
conexiones claves

Etapa 7: Revisar el diagrama y verificar si es valido y completo. Preguntese o a grupo — “existen problemas
importantes que no fueron todavia mencionados?” Si es asi, especifique los problemas e incliyalos de
manera apropiada en el diagrama.

Etapa 8: Copiar el diagrama a una hoja de papel para mantenerla como un registro, y distribuir (si es apropiado)
para futuros comentarios/informacion
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Los puntos importantes a tomar en cuenta
utilizando el arbol del problema, son:

La calidad del producto puede ser
determinado por quién esta involucrado en el
analisis y las practicas del facilitador. Es critico
el involucrar a los representantes de los
stakeholders que tienen conocimiento y
habilidades;

El ambiente de un taller en el cual se
involucran grupos de hasta 25 personas, es un
foro apropiado para desarrollar los arboles
problemas, analizar los resultados y recién
proceder a los siguientes pasos:

El proceso es tan importante como el
producto. El ejercicio debe ser tratado como
una experiencia de aprendizaje para todos
aquellos que se involucran, y una oportunidad
para expresar diferentes puntos de vista e
intereses; y

El producto de este ejercicio (el arbol de
problemas) debe proveer wuna version
reforzada pero simplificada de la realidad. Si
ésta es muy complicada, podria considerarse
menos Util para orientar los subsecuentes
pasos del analisis. Un arbol de problemas no
puede (y no debe) contener o explicar las
complejidades de causa y efecto en cada

relacion identificable.

e Seria apropiado el emprender ejercicios de

andlisis con un nudmero de arboles de

problemas separados en diferentes grupos de

stakeholders, para que ayude a determinar
diferentes perspectivas y como éstas varian;

Una vez completo, el arbol de problemas
representa un cuadro resumen de situaciones
negativas existentes.

En muchos aspectos, el analisis del problema es la
etapa mas critica de la planificacion del proyecto,
ya que éste guia a todos los analisis subsecuentes
y las prioridades de toma de decisiones.

Figura 21 Ejemplo de un Arbol de Problemas

Anélisis del problema - contaminacién del rio

Reduccion de pesca e
ingreso de las familias

A
Alta incidencia de enfermedades

relacionadas a aguas servidas,
particularmente entre familias
pobres y nifios menores de 5 afios

Ecosistema del rio en
serio riesgo, incluyendo
disminucion de peces

A A
[
Calidad de agua de rio
deteriorada
A
- | La mayoria de las
A|t(’J§ niveles de basyra viviendas y fabricas Plan?as de
solida echados al rio echan sus aguas tratamiento de
A servidas directo al rio agua no cumple
[ | 'y estandares M.A.
- < A
No se controla a La poblacién no N ]
los contaminadores esta alerta del : 3 -
'y peliaro de echar Regu!gmon(_es de 40% de vmendgs y
prevencion existentes 20% de negocios
T inadecuadas para no conectados a la
prevencion red de
Agencia de No existen alcantarillado
Proteccion MA programas publicos ¢
inefectiva y de educacion/informacion ;‘
alineada con los La contaminacion
intereses de las no es prioridad Inadecuados niveles de inversiones

y planificacion pobre de negocios
dentro del Gobierno Local
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5.2.4  Analisis de Objetivos

El anadlisis de objetivos,
metodolégica empleada en:

es una propuesta

e Describir la situacién en el futuro una vez que
los problemas identificados sean resueltos;

o Verificar la jerarquia de objetivos;

e lustrar la relacién entre medios — fines en el
diagrama.

Las “situaciones negativas” del arbol de problemas
se convierten en soluciones, expresadas como
“logros positivos”. Por ejemplo “la calidad del agua
de rio esta deteriorandose”, se convierte en “se
mejora la calidad del agua del rio”. Estos logros
son de hecho objetivos, y estan presentes en el
diagrama de objetivos donde se muestra la
jerarquia medios/fines (ver Figura 22). Este
diagrama apunta a proporcional un claro revisién
de la deseada situacion futura.

Los pasos principales del proceso se resumen
abajo:

Etapa 1: Reformular todas Ilas negativas
situaciones del analisis de problemas a situaciones
positivas que son:

deseables
realistas

Etapa 2: Verificar los medios/ fines para asegurar
que la jerarquia es pertinente y completa
(relaciones causa-efecto que se convierten en
enlaces de medios o fines):

Etapa 3: En caso necesario:

revisar las afirmaciones

afadir nuevos objetivos si estos parecen ser
relevantes y necesarios para lograr que los

objetivos suban al siguiente nivel

eliminar los objetivos que aparentemente no
encajan o no son necesarios

Una vez mas, los analisis de objetivos se lo deben
tomar a través de consultas apropiadas con los
grupos principales de stakeholders. Tomar en
cuenta la informacion ganada previo al analisis de
proyectos de los stakeholders (incluyendo
evaluacion de capacidad institucional - ver
también la Seccion 6 de este Manual). Esto
deberia ayudar en términos de:

e Considerar prioridades;

e Evaluar cuan realista puede ser el logro de
algunos objetivos;

e Identificar medios adicionales que se
requieren para obtener el final deseado.

Una vez completo, el arbol de objetivos provee un
cuadro resumen de la situacién futura deseada,
incluyendo los medios a través de los cuales se
puede lograr.

Al igual que con el arbol de problemas, el arbol de
objetivos deberia proveer un resumen simple, pero
robusto de la realidad. Es simplemente una
herramienta para ayudar al analisis y a la
presentacion de ideas.

Su fortaleza principal es que mantiene el analisis
de objetivos potenciales del proyecto, firmemente
basados en apuntar un area clara de problemas
identificados como prioridad.
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Figura 22 Arbol de Objetivos

Arbol de Objetivos - contaminacion del rio

Pesca e ingreso de las
familias estabilizada o
incrementada

A Reducir la incidencia de enfermedades
Se reduce la amenaza al relacionadas a aguas servidas,
ecosistema del rio y particularmente entre familias pobres y nifios
aumenta el stock de peces menores de 5 afios

 NE— —4
4
Se mejora la calidad del rio

ﬂk

Se reduce el nimero
de casas y fabricas
que echan sus

4 desechos al rio

Se reduce la cantidad de basura
sélida echada al rio

Plantas de
tratamiento de agua
cumplen estandares

medioambientales

contaminadores

»
Se controla a los Poblacion mas |}‘

alerta del peligro de

Nuevas regulaciones

Incrementar % de

A

Se da mayor atencién a
las prioridades politicas
de contaminacion

1‘ desechos en el A L
legales efectivas se negocios y casas a
T establecen para prevenir conectarse al
el desecho directo de la alcantarillado
La Agencia de Public tekuE

Proteccion medio information/education T
ambiental es mas programs established
efectiva y responde |

alos intereses de
los stakeholders

Incrementar las Mejor planificacion de
inversions de negocios establecidos
capital por el Gobierno Local, e
incrementar mecanismos
de recuperacion

5.2.5  Andlisis de Estrategias

e ;,Como se apoya de mejor manera el derecho
local del proyecto, incluyendo el desarrollo de

Durante el proceso del analisis de los . APV
capacidad de las instituciones locales?

stakeholders, el analisis de problemas e
identificacion de objetivos potenciales del proyecto,
con vista a potenciales méritos o dificultades
asociados que apuntan los problemas de
diferentes maneras, tienen que ser discutidos.
Estos temas y opciones necesitan entonces ser
plenamente escudrifiados, para ayudar a
determinar el alcance potencial del proyecto antes
de aumentar mas detalle en el disefio de trabajo.

e ;Cuales son probablemente las implicaciones
de capital y costos recurrentes en diferentes
posibles intervenciones, y como se pueden
pagar de manera realista?

e ,Cudles son las opciones mas factibles
economicamente?

¢ Cudl de las estrategias impactara de manera
mas positiva identificando las necesidades de
los pobres y otros grupos vulnerables?

El tipo de preguntas que se necesitan preguntary ®
responder en esta etapa, podria incluir:

e Se deberian identificar todos los problemas

y/u objetivos, o seleccionar unos cuantos? e ¢(Como puede el impacto medio ambiental

negativo, ser mitigado o evitado de la mejor

e ;Cuales son las oportunidades positivas sobre manera?

las cuales se puede cimentar (por ejemplo el
analisis FODA)?

e Cual es la combinacion de intervenciones
que posiblemente corone con los resultados
deseados y que promueva beneficios de
sostenibilidad?
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Esta etapa analitica es en algunos aspectos la méas
dificil y desafiante, ya que involucra el sintetizar
una cantidad significante de informacion, entonces
formar un criterio complejo sobre cual es la mejor
estrategia de implementacion (o estrategias) que
seguir. En la practica, muy a menudo se deben
hacer un numero de compromisos para lograr el
balance en los diferentes intereses de los
stakeholders, las demandas politicas y las
restricciones practicas, asi como la disponibilidad
de recursos.

Sin embargo, esta tarea se facilita si es que existe
un acuerdo contra el cual evaluar los méritos y
opciones de diferentes interventores. Criterios
claves para la seleccion estratégica, podria incluir:

e  Contribucion esperada a los objetivos clave de
la politica, tales como la reduccion de la
pobreza o integracion econémica

e Beneficios a los grupos meta — incluyendo
hombres, mujeres, jovenes y ancianos,
discapacitados y capacitados, etc.

e Complementariedad con programas o
proyectos en curso o planificados

e Capital e implicacién de costos operacionales,
y habilidad local para cumplir con los costos
recurrentes

e Costo-beneficio financiero y econémico

e Contribucion a sentar las bases de capacidad
institucional

e Factibilidad técnica

e Impacto medio ambiental

Utilizando estos criterios ayudara a determinar
qué se debe/se puede incluir dentro del alcance
del proyecto, y qué no se debe/no se puede incluir.

La estrategia seleccionada, se utilizara entonces
para ayudar a formular la primera columna del
Marco Loégico, particularmente ayudando a
identificar los Objetivos Generales, Objetivo
especifico y Resultados Potenciales.

En el ejemplo de la Figura 23, se hace una
seleccion enfocada primeramente al proyecto de
estrategias de aguas servidas, debido a: (i) otro
proyecto planificado trabajando con EPA, (ii) el
analisis positivo de costo-beneficio para mejorar el
tratamiento de aguas servidas, plantas vy
mecanismos implementados para recuperar costos
y extender la red de alcantarillado, (iii) entusiasmo
del Gobierno Local para mejorar su habilidad en
planificar y administrar los sistemas de desechos
de aguas servidas; y (iv) techo de presupuesto
indicativo, el cual requiere que se escojan las
prioridades para ayuda de la CE .

5.3 La Planificacion

5.31 El formato de matriz, terminologia y
proceso de preparacion

Introduccion

Los resultados de los stakeholders, problemas,
objetivos y analisis estratégicos se utilizan como
base para preparar la Matriz del Marco Légico.

La matriz debe suministrar un resumen del disefio
de proyecto, este generalmente tiene entre 1 y 4
paginas. El “largo” de la matriz dependera de la
escala y complejidad del proyecto, ademas de
cuantos niveles de “objetivos” se incluyen en ella.

En general, se recomienda que la matriz solo
incluya el Objetivo General del proyecto, Objetivo
especifico y Resultados, y que las Actividades
Indicativas puedan ser descritas/o en documentos
separados (por ejemplo utilizando la programacion
de actividades).

Las razones principales son:

Mantener la Matriz del Marco Légico enfocada en
los resultados, propdsitos y objetivos meta (base
de resultados);

Actividades que deben estar sujetas a revisiones
regulares y cambios (durante el curso de la
responsabilidad administrativa), su inclusion en la
matriz del Marco Légico significa que debe ser
revisada con mas frecuencia, que generalmente
significa mantener “actualizado y pertinente”; y

Las  Actividades Indicativas  generalmente
presentadas de manera separada, utilizando ya
sea un formato de cuadro Gantt, y/o una
descripcion narrativa de las actividades en texto
acompanado. Las Actividades Indicativas
deberian sin embargo, estar claramente enlazadas
a los Resultados planeados a través de numeros
de referenciales (ejemplos provistos en la Seccion
5.3.2, Figura 27).
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De manera similar, se recomienda que los medios
y los costos (detalle de ingresos y presupuesto) no
deban ser incluidos en el formato de la matriz del
Marco Légico. Este es un punto de partida de
pasadas practicas de la CE, aun asi, se ha
reconocido que el formato de la matriz en si mismo
no cumple en proporcionar un resumen Uutil de
medios y costos, y que existen otras
maneras/lugares apropiados en los cuales
presentar esta informacion.

Sin embargo, mientras se recomienda que ninguna
de las actividades, medios/recursos o costos sean
incluidos en la misma matriz, la importancia del

permanezca. El punto critico para tener en mente
es, que la calidad del pensamiento y analisis son
importantes, en lugar de solo adherirse a un
formato especifico.

Formato y terminologia
La matriz basica consiste de cuatro columnas y un
numero de filas (generalmente entre tres o cuatro

filas).*®

Una descripcion de la clase de informacion que se
pone en la Matriz del Marco Légico se muestra en

la Figura 24 (incluyendo las Actividades en ese
ejemplo).

proceso de pensamiento — resultados enlazados
de manera logica, a actividades, recursos y
costos —

Figura 23 — Seleccion de la Estrategia

Arbol Objetivo - contaminacion del rio

Pesca e ingreso de las
familias estabilizada o
incrementada

Objetivo General

A
Reducir la incidencia de enfermedades
relacionadas a aguas servidas,
particularmente entre familias pobres y 5s

Se reduce la amenaza al
ecosi del rio y aumenta el
stock de peces

ouT 4 4
«—\— '
WASTE IN WASTEWATER
STRATEGY STRATEGY

Se reduce la cantidad de basur:
solida echada al rio

Objetivo Especifico

Se mejora la calidad del rio

A

Se reduce el nimero de
casas y fabricas que
echan sus desechos al rio

Plantas de tratamiento
de agua cumplen
estandares
medioambientales

I Poblacién mas’

rta del l}‘ y'y
Se controla a los peligro de desedis en el <
contaminadores agua I RGSU |tadOS
Nuevas regulaciones legales Incrementar % de
A efectivas se establecen para negocios y casas a
prevenir el desecho directo conectarse al
de la basura alcantarillado
La Agencia de Establecer programat
Proteccion medio de educacion /
ambiental es més infomracion publica ?
efectiva y responde a |
los intereses de los Se da mayor atencion a las |
stakeholders prioridades politicas de
contaminacion
chremgntar las Mejor planificacion de
inversions de

negocios establecidos por el
Gobierno Local, e
incrementar mecanismos de
recuperacion

capital

% Sin embargo, algunas agencies incluyen més filas (niveles en la jerarquia de objetivos) para insertar por gjemplo, un nivel de “objetivo componente” (entre los
niveles de resultado y objetivo especifico), que permite que los resultados sean encapullados bajo el titulo de un componente identificado. El punto principa es
que la matriz debe ser utilizada creativa y productivamente, para ayudar a disefiar buenos proyectos — si un usuario en particular tiene una buena razén para
adaptar/modificar el formato, este debe ser incentivado en lugar de ser amilanado.
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Figura 24 —Informaciones contenidas en la Matriz del Marco Légico

Descripcion del Indicadores Fuentes de Verificacion Hipotesis
Proyecto
Objetivo(s) General(es): | Mide el alcance al cual se | Fuentes de informacion y
El amplio impacto de hace la contribucién para el | métodos utilizados para
desarrollo al cual el objetivo general. Utilizado | recolectar e informar
proyecto contribuye - a | durante la evaluacién. Sin | (incluyendo quién vy la
nivel nacional o embargo, no es | frecuencia de
sectorial (provee el frecuentemente apropiado | cuando/cémo).
enlace entre una para el mismo proyecto el
politica y/o un sector del | tratar de obtener esta
contexto del programa) | informacion.
Obijetivo especifico: Ayuda a contestar la | Fuentes de informacién y | Hipdtesis (factores

El resultado final del
proyecto — mas
especificamente los

pregunta ;”Cémo se puede
saber si se logro el objetivo
especifico? Se deben

métodos que se utilicen
para recolectar e informar
(incluyendo quién y la

fuera del control de la
gestion del proyecto)
que podrian impactar

beneficios esperados incluir detalles apropiados | frecuencia de | en el enlace objetivo

para los grupos meta. de cantidad, calidad y | cuando/como) general/objetivo
tiempo. especifico.

Resultados: Ayuda a responder la | Fuentes de informaciéon y | Hipdtesis (factores

Resultados directos/
tangibles (bienes y

siguiente pregunta
¢"Como se puede saber si

métodos que se utilicen
para recolectar y hacer

fuera del control de la
gestion del proyecto)

servicios) que son lo se lograron los resultados? | informes (incluyendo | que podrian impactar
que el proyecto Se deben incluir detalles | quién y la frecuencia de | en el enlace del
entrega, los cuales apropiados de cantidad, | cuando/como) resultados-objetivo
estan bajo el control de | calidad y tiempo especifico

la administracién.

Actividades: (algunas veces se ingresa | (algunas veces se | Hipétesis (factores

Las tareas (programa
de trabajo) que
necesitan ser llevadas a
cabo segun los
resultados planeados
(opcional dentro de la
misma matriz)

en esta casilla un resumen
de los recursos/medios)

ingresa en esta casilla un
resumen de los
recursos/medios)

fuera del control de la
administraciéon del
proyecto) que podrian
impactar en el enlace
actividad/resultado

Secuencia de progreso

La preparacion de la Matriz del Marco Légico es un
proceso interactivo, no solo un conjunto de pasos
A medida que
completan la matriz, que comienza con el borrador
de la matriz del proyecto, informacién previamente
obtenida necesita ser estudiada y, revisada.

lineales.

las nuevas partes

completar

las

fuentes
Esta en general es la

Sin embargo, existe una secuencia general para
la matriz que comienza con la
descripcion (de arriba a abajo), entonces las
hipotesis (de abajo hacia arriba), seguida por los
indicadores vy
(trabajando a través).

de verificacion

secuencia que se ilustra en la Figura 25.

Figura 25 — Matriz del Marco Légico — Secuencia General de Avance

Descripcion del
Proyecto

Indicadores

Fuentes de Verificacion

Hipétesis

Objetivo General

Objetivo Especifico

Resultados ° °
Actividades No se incluye No se incluye

(inclusion opcional °
en la matriz) o

(inclusién opcional en

la matriz)
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5.3.2 Primera Columna: Légica de Intervencion

Casualidad Si-Entonces

La primera columna de la Matriz del Marco Légico resume la loégica “medios-fines” del proyecto propuesto (también
conocido como “légica de intervencion”).

Cuando la jerarquia de objetivos se lee de abajo hacia arriba, estos pueden ser expresados en términos de:

Sl los insumos/recursos adecuados son suficientes, ENTONCES las actividades pueden llevarse a cabo;
Sl las actividades pueden llevarse a cabo, ENTONCES los resultados pueden ser obtenidos;
Sl los resultados son producidos, ENTONCES el objetivo especifico puede ser logrado;
Sl el objetivo especifico es logrado, ENTONCES esto debe contribuir hacia los objetivos generales

invierten el caso contrario, podriamos decir que:

S| deseamos contribuir a los objetivos generales, ENTONCES debemos lograr el objetivo especifico
S| deseamos lograr el proposito, ENTONCES debemos obtener los resultados
S| queremos entregar los resultados, ENTONCES se deben implementar actividades especificas; y
S| deseamos implementar actividades especificas, ENTONCES debemos aplicar la identificacion de los
medios/recursos.

Esta logica esta probada y refinada por el analisis de la hipétesis en la cuarta columna de la matriz (descrita mas
abajo en la seccién 5.3.3).
Influencia de la Gestién

El marco légico ayuda a indicar el grado de control
que tienen los gerentes en diferentes niveles de los

Sin embargo, los gerentes solamente pueden
ejercer influencia sobre el logro del objetivo

objetivos del proyecto. Los gerentes deben tener
un control significantemente directo sobre los
insumos, actividades y entrega de resultados, y
debe ser apropiadamente la persona responsable
de la efectividad de administracion de estos
elementos del proyecto.

especifico del proyecto, a través de la manera en
la cual se administra la entrega de resultados. Los
gerentes de proyecto generalmente no tienen
influencia directa sobre la contribucion que el
proyecto hace al Objetivo General, y solo se puede
esperar que monitoree de manera amplia la
politica del proyecto y el ambiente del programa,
que ayude a asegurar la continuidad del proyecto a
ser un contextualmente relevante.
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Las condiciones necesarias y suficientes dentro
de la logica vertical son otra manera de visualizar
este tema. Estas indican que:

e Lograr el propédsito es necesario, pero
no suficiente para lograr el Objetivo
General ;

e Producir los resultados de proyecto es
necesario, pero quizds no son
suficientes para lograr el objetivo
especifico;

e Llevar a cabo las actividades de proyecto
deben ser necesarias y suficientes para
obtener los resultados; y

e Los insumos deben ser necesarios y
suficientes  para implementar las
actividades planeadas.

Sin embargo, al aplicar esta ldgica general es
importante reconocer que las responsabilidades de
administracion en el contexto de muchos proyectos
de desarrollo son a menudo compartidas entre
stakeholders. Mientras que esto es de alguna
manera la esencia de acceder a una “asociacion”,
es importante que las responsabilidades de
administracion actuales sean lo mas claras posible,
ya que tales responsabilidades deben en general
yacer en las agencias locales ejecutoras.

Resultados del proyecto y productos
“contratados”
Dentro del contexto de influencia de

administracion, esta puede ser util para hacer una
distincion entre Resultados de Proyecto vy
Productos Contratados. Un Resultado de Proyecto
(como se muestra en la Matriz del Marco Légico)
es generalmente un producto de las
acciones/actividades de un numero de diferentes
stakeholders (por ejemplo el ministerio de salud del
gobierno socio, juntas de administracion de salud
local y los servicios de Asesores Técnicos
financiados por un donante).

En tales circunstancias, es usualmente inapropiado
para la CE tener como Unico responsable del
resultado del proyecto a un consultor AT /gerentes
de proyectos, mas al contrario si como
responsable por el/los producto(s) “contratados”.
Los productos contratados se deben definir
especificamente, lo que el contratista debe facilitar
(dentro de su control) para poder contribuir al logro
de los resultados del proyecto.

Este concepto se ilustra méas abajo en la Figura 26:

Figura 26 —La relacion entre los resultados del proyecto y los productos del consultor

Objetivos del Marco
Légico

Objetivo Especifico ]

Resultados del Proyecto

1.

Contratos/Términos
de Referencia para
servicios ala CE

Producto del Consultor

Actividades de Proyecto

1

Actividades Contratadas

<

Especifica que los
stakeholders se
uniran para
comprometerse a
implementar

Especificaque la CE
se compromete a
entregar a través de
un consultor/AT
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Componentes del Proyecto

Puede ser algo muy util el “agrupar” un conjunto de
resultados de proyecto relacionados, actividades e
insumos dentro de los “componentes” del proyecto,
particularmente en proyectos mas largos/mas
complejos.  Estos “componentes” pueden ser
también considerados como una idea de
“estrategias” de proyecto.

Los componentes pueden ser identificados en
base a un numero de posibles criterios, incluyendo:

e Aspecto técnico (por ejemplo un componente
de investigacién, un componente de
capacitacion y un componente de ingenieria,
dentro de un proyecto de manejo de
vertientes).

e Responsabilidades de gestién/estructuras
organizacionales (por ejemplo, extension,
investigacion y componentes de crédito de un
proyecto de agricultura que refleje la
estructura del Ministerio de Agricultura).

e Localizacion geografica (por ejemplo, un
componente para cada uno de los cuatro
paises que tienen gente involucrada en un
proyecto de trafico).

e Fase de actividades clave del proyecto (por
ejemplo, un componente para cada una de las
etapas principales en un proyecto de
electrificacion rural, que requiere estudio de
factibilidad, prueba piloto, implementacion vy
etapas de mantenimiento).

Identificando y acordando en los que pueden ser
componentes utiles/apropiados que se incluyan en
el proyecto, basados en los objetivos y analisis de
estrategia, en consulta con los principales
stakeholders y considerando “qué es lo que tiene
sentido” desde la perspectiva de administracion.

Para proyectos mas grandes que tienen mas de un
componente, se debe dar consideracion a tener
mas de un propodsito de proyecto (uno por
componente). Esta puede ser una manera practica
de desagregacion y asignacion de un significante
numero de resultados de diferentes proyectos.

Arbol de objetivos y numeros de referencia

Cuando se piensa en la estructura logica de la
primera columna de la matriz (o se explica a otros)
es mas facil presentarla como un arbol de
objetivos. De esta manera se demuestra mas
claramente la jerarquia de “medios-fines”.

El uso de numeros referenciales en el Marco
Légico (y actividades asociadas, recursos vy
programacioén de presupuestos) dirigidos a enlazar
insumos, actividades y resultados, son
extremadamente Util como se muestra en la Figura
27:

Figure 27 — Arbol de Objetivos con nimeros referenciales

Objetivo General

|

Objetivo Especifico

"""""" [

r‘nmpdnnhfn 1

C?m.pgngdu.ei_l

Componeqte 3

Resultado | Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado
1.1 1.2 1.3 2.1 2.2 3.1
/ ! l
Actividad Actividad etc Actividad etc etc
1.1.1 121 | 211
Actividad Actividad Actividad
11.2 122 212
Actividad Actividad Actividad
113 123 213
etc. etc. etc.
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En este ejemplo de Marco Ldgico del arbol de
objetivos, también es posible re-estructurar la
jerarquia a cualquiera de: (i) tener 3 objetivos
especificos  separados (uno para cada
componente) en lugar de solo un propésito
unificado; o (ii) incluir otro nivel en la jerarquia de
objetivos, tales como “objetivo componente”. El
tema principal aqui es permitir a aquellos
responsables utilizar las herramientas como la
MML a tener algo de flexibilidad para adaptar en
los formatos, sus necesidades practicas. Si las
ideas son buenas y la légica suena bien, el nUmero
de nivel de la jerarquia del objetivo o los formatos
exactos utilizados, no deben ser una preocupacion

Redactar de manera clara

La formulacion de objetivos en la Matriz del Marco
Logico debe ser lo mas concisa y precisa posible.

Es también muy util el estandarizar la manera en la
cual se describe la jerarquia de los objetivos de
proyecto. Una manera convencional de hacerlas
en este sentido es: (i) para que el Objetivo General
se exprese como “A contribuir para....."; (ii) que el
objetivo especifico se exprese en términos de
beneficio a los objetivos generales, siendo
“Incrementado/mejorado/etc.”, (iii) Los Resultados
deben ser expresados en términos de resultados

tangibles “entregado/producido/conducido etc.”, y
(iv) las Actividades deben ser expresadas en
tiempo presente, comenzando con un verbo activo,

como ser “Preparar, disefiar, construir,
investigar....”. Un ejemplo se muestra en la Figura
28.

Figura 28 — Redactar Objetivos

Jerarquia de Objetivos

Ejemplo de redaccion

Objetivo(s) General(es)

Contribuir a mejorar la salud familiar, particularmente de nifios debajo de 5
afos, y a la salud general del eco-sistema de la rivera del rio

Objetivo especifico

1. Mejorar la calida de agua del rio

Resultados 1.1 Reduccién del volumen de aguas servidas echadas directamente al rio
por viviendas y fabricas
1.2 Tratamiento de aguas servidas, y obligacion de cumplir con los
estandares establecidos
Actividades 1.1.1 Conducir una encuesta de hogares y negocios como linea de base

(pueden no ser incluidas
en la misma matriz, pero
estar presentes en forma
de calendario de
actividades)

1.1.2 Completar especificaciones de ingenieria para expandir la red de
alcantarillado

1.1.3 Preparar documentos de propuestas, y seleccionar contratistas

1.1.4 Identificar incentivos apropiados para las fabricas y que estas usen
tecnologias limpias

1.1.5 Preparar y difundir informacion publica y un programa de prevencion

1.1.6 etc.
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Un problema comun al formular oraciones de objetivos, es que la oracion del propésito se formula como una re-
declaracién de la suma de los resultados, en lugar de ser un logro de mayor nivel.

Por ejemplo:

MALAS PRACTICAS

BUENAS PRACTICAS

El objetivo especifico es la suma de los resultados:
“El tratamiento de agua se mejoray los niveles
de descarga directa al rio se reducen”

El objetivo especifico es la consecuencia de los
Resultados:
“Calidad del agua del rio mejorada”

Resultados:

1.1 Se reduce la descarga directa de aguas servidas al rio
1.2 Se mejora y se hace cumplir los estandares del tratamiento de aguas servidas
1.3 Se mejora la conciencia publica de responsabilidad de administracién medio ambiental

5.3.3  Cuarta Columna: Hipétesis

Las hipétesis son factores externos que tienen el
potencial de influir (o inclusive determinar) el éxito
de un proyecto, pero se encuentran fuera del
control directo de los gerentes de proyecto. Estas
son las respuestas a la pregunta “;Qué factores
externos podrian impactar en la implementacion
del proyecto y la sostenibilidad de beneficios a
largo plazo, pero que estan fuera del control de la
administracion del proyecto?”

Las hipétesis son parte de la Idgica vertical dentro
del marco légico. Estas se trabajan de la siguiente
manera

una vez que las Actividades han sido llevadas
a cabo, y si la hipétesis se mantiene a este
nivel como cierto, los resultados seran
logrados;

una vez que a este nivel se cumplen los
Resultados y las Hipotesis, el Propésito del
Proyecto se lograra; y

una vez que el Objetivo Especifico se logra y
la Hipotesis a este nivel se cumple, la
contribucion al logro de los Objetivos
Generales se realizaran por el proyecto. Esta
relacion se ilustra en la Figura 29.

Figura 29 —La relacion entre la hipotesis y la jerarquia del objetivo

T

Insumos

Objetivo General - resultados , etc
Objetivo Especifico - - :‘: \_\_\:, Hipotesis
Resultados - - _*': \_\_\_\» Hipdtesis
Actividades — _+: \_\_\:. Hipotesis

ej. Si las actividades se realizan
Y las hipétesis son verdaderas,
entonces se pueden lograr los

Pre-conditciones — necesitan ser
cumplidas antes del desembolso
e inicio de actividades
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¢ Como identificamos una Hipétesis?

Las hipotesis son generalmente identificables de
manera progresiva durante la fase de analisis. El
analisis de los stakeholders, problemas, objetivos y
estrategias tendran un numero de temas
remarcados (por ejemplo, politica institucional,
técnica, social y/o temas econdémicos) que tendran
un impacto en el “ambiente” del proyecto, pero
sobre el cual el proyecto pueda no tener control
directamente. Al escoger una estrategia para el
proyecto, generalmente existen algunos temas que
ya han sido identificados durante el problema y los
analisis objetivos, que no estan directamente
sefialados en la estrategia de implementacion del
proyecto, pero que podrian sin embargo tener un
impacto potencial para el éxito del proyecto.

Por ejemplo, como resultado de la contaminacion
del agua de rio, del stakeholder, los problemas y
analisis objetivos, la estrategia escogida no ha
incluido el trabajar directamente con la Agencia de
Protecciéon Medio Ambiental (APM) para que ésta
adopte acciones con relacion a los desechos
solidos que se botan directamente al rio. Por lo
tanto, entonces para poder lograr el propésito del
proyecto, algunas hipétesis tendrian que ser
hechas sobre las mejoras que necesita hacer al
EPA dentro de su capacidad, para regular la
eliminacion de basura solida.

Hipdtesis adicionales podrian ser también
identificadas a través de consultas adicionales con
los stakeholders, asi como se discute la jerarquia
de objetivos de proyecto y se analiza
progresivamente en mayor detalle, (por ejemplo, a
través de analizar la factibilidad técnica, costo-
beneficio, evaluaciones de impacto medio
ambiental, etc).

En el ejemplo del caso de contaminacién del agua
de rio, otra importante hipétesis podria incluir
temas relacionados a:

1. Lluvia y flujo del rio (mas alla del control del
proyecto, pero potencialmente critico en
términos de cambios en niveles/concentracion
de contaminantes encontrados en el rio)

2. Que los habitantes y negocios estén
dispuestos a pagar por mejores conexiones de
alcantarillado (indicado como positivo a través
de las discusiones preliminares, pero todavia
no completamente confirmadas)

3. Sustentar compromisos politicos para enfocar
el problema de la contaminaciéon del agua
(nuevamente, algunas indicaciones
preliminares positivas, pero que no significan
que son una garantia y que potencialmente
tenga un impacto significativo, ya sea que si o
no se hayan obtenido los beneficios
sostenibles)

¢,Qué hacemos con nuestras

iniciales?

Hipoétesis

La probabilidad de que estas hipotesis sean
verdaderas, necesita un analisis mas profundo
para ayudar a evaluar la “factibilidad” del proyecto
(probabilidad de éxito). No existe una férmula para
ello, y hay un grado de subjetividad envuelto en
ello.

Por ejemplo, con relacion a la lluvia y al flujo del
rio, podriamos inicialmente asumir que esta
relacionado a “una cantidad X mm. por lluvia, por
afio, segun la pesca; y el flujo del rio X mega litros
por segundo”. La siguiente pregunta que debe ser
contestada es: “jcudl es la probabilidad de que
estos niveles sean realistas?” Esto se podria
determinar examinando registros historicos.  Si
entonces se descubre que es una suposicion no
realista (que la lluvia y el fluo de agua son
histéricamente menores a nuestra estimacion
inicial), entonces tendriamos que tomar otros
parametros para ver si podemos insertarlo en el

disefio de proyecto (por ejemplo, insumos
adicionales, actividades y/o resultados, o
diferentes  objetivos). Quizds los objetivos

relacionados a reducir el desecho de aguas
servidas necesiten ser incrementadas, o
alternativamente, se pueden tomar otras acciones
para evitar la extraccidon de aguas del rio mas
arriba (que ayudaria a mantener el flujo). Quizas
se necesitaria disefiar otro proyecto (u otro
componente) y que éste comience a tratar este
tema especificamente. Si esta hipotesis no puede
ser tratada de manera efectiva, el proyecto
necesitaria ser abandonado como no viable, por lo
menos en las circunstancias actuales.

Las probabilidades y condiciones significantes
externas, son parte de la evaluacién de cuan
“arriesgado” es este. Algunas hipotesis seran
criticas para éxito del proyecto, y otras seran de
importancia marginal. El tema principal de montar
y analizar informacion adecuada obtenida de
varias fuentes, incluyendo diversos puntos de vista
de los diferentes stakeholders. Lo que se
considera una suposiciéon clave para un grupo,
puede no ser tan importante para otro. Compartir
estas diferentes perspectivas es una parte
importante del proceso de planificacion.

Una manera muy util de evaluar la importancia de
la hipdtesis durante el disefio, se hace siguiendo el
flujo de fondos que se muestra en la Figura 30.
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Figura 30 —Evaluacion de una Hipétesis

Sera verdadera?

g Casi cierta e
i Posiblemente o
»  Muy improbable — >

Redisefiando el proyecto

anadiendo Actividades o

resultados; reformular el
proposito del Proyecto

No incluir en el marco logico

Incluida como hipdtesis

Es posible redisefar el Proyecto
para influenciar el factor
externo?

El Proyecto puede no ser
factible

Una vez que la hipotesis haya sido analizada y
probada, y asumiendo que el proyecto aun lo
considera “factible”, la Unica hipotesis que debe
permanecer en la matriz del marco légico, es
aquella que aparentemente sea verdadera, pero
sin embargo necesita ser monitoreada con mucha
atencion durante la implementacion del proyecto.
Las hipétesis seran entonces parte del monitoreo
del proyecto y del plan de riego administrativo.

Un ejemplo de hipétesis que puede ser incluida en
una matriz del marco logico se muestra en la
Figura 31.

5.3.4 Segunda y tercera columna:

Indicadores y Fuentes de Verificacion

Una vez que se tiene el borrador con la descripcion
e hipotesis del proyecto (columnas 1 al 4 de la
matriz), la siguiente tarea es identificar los
indicadores que podrian ser utilizados para medir e
informar sobre los logros de los objetivos (columna
2) y las fuentes de las cuales se obtuvo
informacién (columna 3). Porque la matriz se lee
en forma de cruz cuando se analizan los
indicadores y los medios de verificacion, esto es
referido como “logica horizontal”.

Indicadores

Los Indicadores Objetivamente Verificables (IOV -
que son capaces de ser verificados) describen los
objetivos del proyecto en términos de medicion
operacionales (cantidad, calidad, tiempo — o QQT).
Especificando IOV que pueden ayudar a verificar la
factibilidad de los objetivos y ayudar desde la base
hasta el monitoreo del proyecto y sistema de
evaluacion. Ellos son formulados en respuesta a
la pregunta “; Como podriamos saber si lo que se
ha planificado esta o no sucediendo, o ya sucedi6?
¢, Cémo verificamos el éxito?”

Los IOVs deben ser medidos de manera
consistente y a un precio razonable.
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Un buen IOV también debe ser SMART:

e S - Especifico al objetivo que se supone debe
medirse

e M - Medble (ya sea cuantitativa o

cualitativamente

e A -con un costo Aceptable

e R - Relevante a la informacién que necesitan
los gerentes

e T - Esta limitado en el tiempo — de esa manera
podemos saber cuando se puede lograr el
objetivo

Adicionalmente, los Indicadores deben ser
independientes uno del otro, cada uno relacionado
solo al objetivo en la Ldgica de Intervencion, por
ejemplo, solo al Objetivo General, o solo al objetivo
especifico del Proyecto, o solo a un Resultado.
Por ejemplo, los indicadores del nivel de Resultado
no deben ser un resumen de lo que se ha puesto
en el nivel de Actividades, pero debe describir la
consecuencia de medicion de la implementacion
de la actividad.

Frecuentemente es necesario establecer mas de
un indicador por oracion de cada objetivo. Por
ejemplo, un indicador puede proporcionar una
buena informaciéon cuantitativa, la cual necesita
ser complementada por otros indicadores
enfocados en asuntos cualitativos (tales como las
opiniones de grupos meta). Al mismo tiempo, la
trampa de incluir muchos indicadores debe ser
evitada. La guia principal debe ser para recolectar
la cantidad minima de informacién que se requiere
para ayudar a los gerentes de proyecto y
evaluadores a determinar cuales de los objetivos
son/seran logrados.

El significado de un Indicador Objetivamente
Verificable, es que la informacion recolectada
debe ser la misma que recolectaron diferentes
personas (es decir, no esta abierto a la opinion
subjetiva/favoritismo de una persona). Esto se
hace de manera mas facill en medidas
cuantitativas, mas que en aquellas medidas de
cambio cualitativas.

Figura 31 —Ejemplo de Hipétesis

Objetivo general
Contribuir amejorar la
salud de lafamilia, en
particular alos nifios
debajo de 5 afios, y en v
general lasalud del eco- S
sistema del rio A

Objetivo especifico:
Calidad del aguafluvia
mejorada >

Resultado 1: N
aguasresidudesqueson |
vertidas alos rios por
familiasy por laindustria

Reducir el volumen de las ‘»

Hipotesis:

Camparia publica de informacion
organizada por el gobierno local,
gue influye de manera positivaen
los hébitos de higieney salud de las
familias pobres

Hipotesis:

El nivel de los rios se mantiene por
encima de n mega litros por
segundo durante por o menos 8
meses del afo.

EPA lograreducir el nivel de
eliminacion de desechos solidos de
X ax toneladas por afio
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Los IOV deben ser definidos durante la etapa de
formulacion (y algunas veces de manera preliminar
durante la identificacion), pero frecuentemente
necesitan ser especificados en mayor detalle
durante la implementacion, momento en el cual las
necesidades de los gerentes es tener informacion
practica y la recoleccion de informacion funcional
se hace evidente.

La Figura 32 simplemente aclara la relacién entre
los niveles jerarquicos de objetivos y la
terminologia utilizada en la CE en el documento
“Guia para el uso de indicadores en Evaluaciones
de Rendimiento del Pais” de Diciembre 2002.

Fuentes de Verificacion

Las fuentes de verificacion (FV) deben ser
consideradas y especificadas al mismo tiempo que
la formulacion de indicadores. Esto ayudara a
probar si los indicadores pueden o no ser
realisticamente medidos en un periodo razonable
de tiempo, dinero y esfuerzo. la FV debe
especificar:

e CoOmo se debe recolectar la informacién
(por ejemplo, de registros administrativos,
estudios  especiales, muestras  de
encuestas, observaciones, etc.) y/o de
fuentes documentadas disponibles (por
ejemplo, informes de progreso, cuentas
del proyecto, estadisticas oficiales,
certificados de entrega de ingenieria, etc.)

e Quién debe recolectar/proporcionar la
informacion (por ejemplo, los trabajadores
de campo, los equipos de encuesta
contratados, la oficina de distrito de salud,
el grupo de administracién de proyecto)

e Cuando/cuan regularmente deben ser
suministrados. (Por ejemplo,
mensualmente, trimestralmente,
anualmente, etc.).

Para fortalecer los objetivos del apoyo institucional,
se debe evitar la creacion de sistemas paralelos de
informaciéon y minimizar los costos adicionales, el
primer punto de una llamada debe ser para ver si
la informacién solicitada puede ser obtenida a
través de los sistemas existentes, o por lo menos a
través de mejorar el apoyo a estos sistemas. Para
tener “un panorama completo” pueden ser
utilizados como fuentes dutiles la Oficina de
Estadisticas, agencias locales de investigacion,
informes de donantes y negocios. A nivel local —
organizaciones de sociedad civil, agencias locales
de gobierno y otras agencias de servicio - son
aquellas que posiblemente mantengan registros
que pueden proporcionar informacién relevante a
los ejecutores de proyecto. EIl punto principal es,
construir sobre los sistemas y fuentes existentes
(donde sea posible y apropiado) antes de
establecer otros nuevos.

Figura 32 - Enlace entre el Marco Légico y la Terminologia de Indicadores

Terminologia objetiva del
Marco Légico

Objetivo General

Objetivo Especifico

Resultado

U

Terminologia de Indicadores

Indicadores de Impacto

Resultados de Indicadores

Producto de Indicadores
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Frecuentemente existe una relacion directa entre la
complejidad de la FV (por ejemplo, la facilidad de
recolectar datos y analisis) y sus costos. Siun IOV
se descubre que es muy caro o complicado para
recolectar, debe ser reemplazado por uno mas
simple, barato y generalmente indirecto (mediante
poder) un IOV: por ejemplo, en lugar de conducir
una encuesta detallada sobre los ingresos de los
campesinos (para medir crecimiento de ingresos a
nivel del Objetivo Especifico del Proyecto o del
Objetivo General), seria mas practico evaluar los
cambios en las finanzas de los hogares a través de
un estudio de caso.

Una pregunta clave que se debe tener en mente
cuando se especifica ambos indicadores y fuentes
de verificacion, es “Quién utilizara esta
informacién?” Una vez mas, sale a la luz del hecho
que los proyectos deben ser “propiedad” del
stakeholder local/socio ejecutor, es la informacion
de sus necesidades lo mas importante. Los
indicadores por lo tanto no deben reflejar
solamente lo que el “donante” (o asistencia técnica
provista por el donante) podrian querer saber, pero
lo que los gerentes necesitan. La mejor manera de
determinar esto es entendiendo cémo trabajan los
sistemas de informacién locales, y asegurarse de
que los stakeholders locales tomen el rol de
lideres, definiendo los IOV y FV relevantes.

Indicadores y FV a nivel del Objetivo General
del proyecto

El Objetivo General del proyecto debe enlazar la
intervencion especifica del proyecto dentro de una
amplia politica o contexto de programa, e indicar a
la larga cuales es/son elllos objetivo(s) de
desarrollo al cual contribuira el proyecto. Por lo
tanto, no es generalmente la responsabilidad del
mismo proyecto (o dentro de la competencia del
proyecto) el recolectar informaciéon sobre la
contribucion del proyecto a este Objetivo General.
Sin embargo, es muy util para los planificadores de
proyecto  determinar qué indicadores de
politica/sector estan siendo utilizados (o juego de
objetivos), y como esta informacién sera
recolectada (FV). Esto puede ayudar a los
gerentes de proyecto a entender el contexto de las
politicas/sectoriales dentro del cual estan
trabajando y mantenerlos enfocados en una visiéon
de mas largo plazo.

Desde la perspectiva del gerente de proyecto, por
lo tanto el resultado e indicadores del objetivo
especifico y FV son lo mas importante.

Un ejemplo de posibles indicadores y fuentes de
verificacion del Objetivo Especifico en el proyecto
para la reduccion de la contaminacion del rio, se
provee en la Figura 33.

Figura 33 - Ejemplo de un indicador y fuente de verificacién

Descripcion del Proyecto

Indicador

Fuente de Verificacion

Objetivo Especifico

Mejorar la calidad del agua del
rio

Indicador: Concentracion de
compuestos de metal pesados
(Pb, Cd, Hg) y aguas servidas
sin tratamiento

Cantidad: Se reduce en un 25%
comparado a niveles del afio
2003

Calidad: Cumple con los
controles estandares
establecidos nacionalmente de
salud / contaminacion

Analisis semanal de calidad de
agua, conducida por la Agencia
de Proteccion Ambiental y las
Autoridades de Rio, un informe
mensual se envia al Ministerio
de Gobierno Local de
Medioambiente (Direccion del
Comité del Proyecto)
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5.3.5 Completando la Matriz del Marco

Légico

En esta etapa de preparacion del plan, la Matriz
del Marco Loégico todavia se encuentra en
borrador, se necesita mas trabajo para encargarse
de analizar las actividades indicativas, y evaluar
los recursos e implicacion de costo.

Cabe recordar que mientras la MML es presentado
(por su simplicidad) como un conjunto de “pasos”,
en la practica es un proceso interactivo, cada uno
con herramientas analiticas que son revisados y
nuevamente aplicados a medida que surge nueva
informacion. Por lo tanto, mientras que la
programacion de actividades, recursos y analisis
de costos no pueden ser detalladas, hasta que se
consideren los objetivos del marco logico; las

actividades preliminares de trabajo, recursos y
costos deben ser tomados a la vez mientras que el
objetivo meta y los resultados sean analizados.
Caso contrario, existe el riesgo de que un marco
l6gico de objetivos mas amplio se determine de
manera abrupta como “no factible”, esto debido a
consideraciones practicas de costo/limitacion de
recursos.

Un ejemplo de como estos elementos principales
en el borrador de la Matriz del Marco Logico
puedan verse (en esta etapa de preparacion) se
muestra en el proyecto de Reduccion de
Contaminacion del Agua de Rio en la Figura 34.

hipotesis y los indicadores/FV son considerados,

Figura 34 - Ejemplo de elementos clave de una Matriz de Marco Légico

Descripcion de
Proyecto

Indicadores

Medios de Verificacion

Hipétesis

Objetivo general
Contribuir a mejorar la
salud familiar, en
especial a los menores
de 5s, y mejorar la salud
en general del eco
sistema de la ribera de
rio

- Incidencia de enfermedades
y afecciones, infecciones de la
piel y dolencias de sangre
causados por los metales
pesados, reducidos al 50% en
2008, especialmente en
familias de bajos recursos que
viven a la ribera del rio

- Registros del hospital
municipal y clinica,
incluyendo los registros de
madres y nifios,
recolectados por los equipos
moviles MCH. Los
resultados se resumen en el
informe del Estado Anual de
Medio Ambiente de la EPA.

Objetivo especifico
Calidad del agua del rio
mejorada

- Concentracién de
compuestos metales pesados
(Pb, Cd, Hg) y alcantarillado
con agua contaminada;
reducidos en un 25%
(comparado a los niveles del
2003) y cumple con los
estandares de control a fines
del 2007

- Encuesta semanal de
calidad del agua, conducida
por la Agencia de Proteccion
Medio-ambiental y la
Autoridad de Rios, y
reportar mensual-mente al
Ministerio Gubernamental
de Medio Ambiente Local
(Directiva del Comité
Dirigencial del Proyecto)

- La campafia de
prevencion llevada a
cabo por el Gobierno
Local impacta
positiva-mente en la
sanidad y practicas
de higiene familiar

- Las cooperativas
de pesca limitan de
manera efectiva la
explotacién de peces
en areas de
“criaderos”

Resultado 1

Reducido el volumen de
aguas servidas echadas
directamente al rio por
habitantes y fabricas

- el 70% de aguas servidas
son producidas por las
fabricas y el 80% de la basura
por los habitantes, estos en
plantas de tratamiento el 2006

- Encuesta de muestras en
hogares y fabricas,
conducida por las
Municipalidades entre 2003
y 2006

- El flujo del rio se
mantiene sobre X
mega litros por
segundo por lo
menos 8 meses al
afno

- La calidad de agua
de la vertiente se
mantiene estable

Resultado 2
Establecido e impuesto
de manera efectiva
estandares de
tratamiento de aguas
servidas

- Aguas servidas de 4 plantas
de tratamiento que cumplen
EPA estandares de calidad
(metales pesados y contenido
de alcantarillado) el 2005

- Auditoria EPA (utilizando
estandares y métodos de
auditoria mejorados)
trimestralmente e
informados al Comité
Directivo

- EPA tiene éxito
reduciendo la basura
solida echada por las
fabricas de X a X
ton/por afio

Etc.
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Como se vio previamente en este Manual, la Matriz
del Marco Logico puede incluir o no actividades
indicativas para cada resultado. Sin embargo,
para cualquiera de las opciones escogidas, se
necesita pensar cuales seran las actividades
regulares, o de lo contrario la factibilidad del plan
no puede ser evaluada, particularmente en la
programacion, implicaciones de recursos y costos.
Por lo tanto, el tema no solo es si las actividades
necesitan ser consideradas, simplemente donde y
como serén documentadas.

5.4 Actividad, recursos y
programacién de costos

5.41 Revision

La Programaciéon de una Actividad es el formato
para analizar y presentar actividades de proyecto
en forma grafica. Ayuda a identificar su logica
secuencial, duracion esperada, y cualquier
dependencia existente entre actividades, vy
proporciona la base responsable de administracion

de pagos. Con la Programacion de Actividades
preparada, se puede especificar mas ampliamente

Figura 35 - Enlace entre marco légico, actividad y programacion de recursos

Mar co L 6gico
i o

EREEC L]
]
[

Resultados basados en

programacion de actividades programacion de recur sos

Resultados basados en
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Check-list para preparar un calendario
de Actividades

Una vez que la Matriz del Marco Légico esta
completa, es el momento de identificar las
Actividades (las cuales pueden ser o no incluidas
en la matriz misma) para poder analizar temas
como periodos, dependencias y responsabilidades
utilizando una programacién de actividades en
formato (o Gantt chart) (ver Figuras 36 y 37).

Este formato puede adaptarse a cualquier proyecto
y al nivel de detalle que sea practico para uso. Los
primeros afos de Actividades pueden ser
especificadas en mas detalle (por ejemplo,
mostrando el principio y fin de la Actividad dentro
del periodo de una semana o un mes) mientras
que la programacion de los afios subsecuentes
deben ser mas indicativos (mensual o trimestral).
Estos son periodos estimados y
subsecuentemente tienen que ser revisados por la
administracion de proyecto una vez que comience
la implementacién (es decir, un informe inicial) y a
partir de entonces se revisa continuamente y asi
como durante la implementacion de acuerdo al
desempefio.

Se puede tener una propuesta de trabajo paso a
paso, con programacion detallada de actividades
como sigue:

Etapa 1 - Establecer una check-list de
Actividades Principales

Las Actividades principales pueden  ser
identificadas a través del analisis del Marco Légico,
que son un resumen de lo que debe hacer el
proyecto para entregar resultados. Por lo tanto,
éstas deben ser usadas como base de la
preparacién de una programacion de Actividades,
lo que ayuda a especificar la probable duracién y
fase de las actividades principales.

Un ejemplo detallado de programacién de
actividades, los cuales se han completado
siguiendo los pasos se muestra en la Figura 37.

Etapa 2 - Dividir las Actividades en Tareas
Operativas

Este paso pueda no ser apropiado hasta que el
Financiamiento sea aprobado y la fase de
implementacién haya comenzado.

El propdsito de dividir las Actividades en sub-
actividades o tareas, es hacerlas suficientemente
simples para ser organizadas y administradas de
manera mas facil. La técnica es dividir una
Actividad dentro de sus sub-actividades, vy
entonces cada sub-actividad a su vez dividirla en
su propia tarea.

Entonces, cada tarea es asignada a un individuo, y
ésta se convierte en una meta a corto plazo.

La habilidad principal es obtener el nivel correcto
de detalle. El error mas comun es dividir las
Actividades con demasiado detalle. La divisién
debe parar cuando el planificador tiene mucho
detalle de tiempo estimado y recursos requeridos,
y que la persona responsable para llevar a cabo el
trabajo tiene suficientes instrucciones de lo que
tiene que hacer. Esta es la tarea inicial de los
ejecutores.

Inter-

Etapa 3 - Secuencia e

Dependencia

Clarificar

Una vez que las Actividades han sido divididas con

suficientes detalles, estas deben ser comunicadas

para determinar:

e secuencia — ¢en qué orden las Actividades
relacionadas deben ser llevadas a cabo?

e inter-dependencia — ;depende la Actividad del
comienzo o de la realizacion de otra
Actividad?

Esto puede ser mejor descrito con un ejemplo. El
construir una casa consiste de un numero
separado, pero Actividades inter-relacionadas:
cavar y poner cimientos; levantar las paredes;
instalar las puertas y ventanas; colocar el techo;
instalar la plomeria. La secuencia dictamina que
poner los cimientos es antes de levantar las
paredes; mientras que la dependencia incluye el
hecho de que no puedes uno colocar puertas y
ventanas hasta que las paredes tengan cierta
altura; o que no se puede planchar hasta que la
plomeria esté completamente instalada. La
dependencia también puede suceder en relacion a
Actividades que pueden ser llevadas a cabo por la
misma persona (por ejemplo, que esa persona no
haya podido completar ambas tareas al mismo
tiempo)

Etapa 4 - Estimacion de la fecha de Inicio,
Duracién y Finalizacién de Actividades

Determinar el calendario, requiere de wuna
estimacion real de la duracion de cada tarea;
entonces para comenzar la Programacion de
Actividades establecer las fechas iniciales y de
conclusion. Sin embargo, a veces no es posible
estimar el tiempo muy puntualmente. Para
asegurarse que los estimados son reales, aquellos
que tienen el conocimiento técnico o experiencia,
deben ser consultados.
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Los problemas mas comunes que surgen en la
preparacién de programacion de actividades, es el
subestimar el tiempo requerido. Esto sucede por
un montén de razones:

e omisién de Actividades y tareas esenciales
inter-

e toma en cuenta insuficiente de la
dependencia de Actividades

e ignorancia de la puesta en competencia de los
medios (misma persona o mismo material
previsto para hacer varias cosas a la vez)

e ¢l deseo de impresionar, con la promesa de
resultados rapido

Etapa 5 - Resumir el Calendario de

Actividades Principales

Habiendo especificado el periodo de tiempo de
tareas individuales que constituyen las actividades
principales, es muy util proporcionar un resumen
completo del inicio, duracién y finalizacion de la
misma Actividad principal.

Etapa 6 - Definir los Hitos

Los hitos pueden proporcionar la base bajo el cual
la implementacién del proyecto es monitoreado y
administrado. Estos son eventos clave que miden
el progreso y el objetivo al que debe apuntar el
equipo. EIl hito mas simple es el que da la fecha
estimada para terminar cada Actividad - por
ejemplo, necesidades de capacitacion de
evaluacién concluidas para enero 200x.

Etapa 7 - Definir Expertise

Cuando las tareas son conocidas, es posible
especificar que clase de expertise
(destreza/conocimiento) se requiere. Muy a
menudo se tiene conocimiento adelantado del
expertise. No obstante, esto permite tener una
buena oportunidad para verifica si el plan de
accion es factible, tomando en cuenta los recursos
humanos disponibles.

Etapa 8 — Asignar Tareas al Equipo

Esto requiere mas que tan solo decir quién hace
qué. Con la asignaciéon de tarea viene la
responsabilidad de lograr el hito. En otras
palabras, significa definir la responsabilidad de
cada miembro del equipo ante el gerente de
proyecto y otros miembros del equipo.

La asignacion de tareas, por lo tanto debe tomar
en cuenta la capacidad, habilidad y experiencia de
cada miembro del equipo. Cuando se delegan
tareas a los miembros del equipo, es importante
asegurarse que ellos entiendan qué es lo que se
requiere de ellos. De lo contrario, se tendra que
incrementar el nivel de detalle para llevar a cabo la
tarea relevante.
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Formulacién

FIGURA 36 Ejemplo Indicativo de Programacion de Actividades - preparadas durante la Etapa de Formulacién

INDICATIVO DE PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

Figura 36 - Ejemplo indicativo de Programacién de Actividades - preparado durante la Etapa de

Ref. No. . VA e = bilidad ANO 1 ANO 2 ANO 3
o - Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
Volumen de agua residual reducida,
1.1 directamente descargada en el rio
Actividades
Haga una encuesta basica de casas y ::>
111 negocios Contratista a Gobierno Local
Especificaciones de ingenieria completas
para expander una red de alcantarillado D
1.1.2 Contratista a Obras civiles locales
Prepare documentos de propuesta, y S ::>
113 seleccione al contratista Departamento de obras civiles
Implementar y monitorear los capitales de |Contratista y Departamento de ::>
114 trabajo Obras Civiles 2|22 2
Identificar apropiadamente los incentivos
para fabricas que utilicen tecnologia limpia So | 2o 2o :>
1.1.5 EPA y negocios
Disefiar e implementar programa de
1.1.6 incentivo EPA y Gobierno Local SO 2035 :>
Prepare y entregue informacion publica y
campafia de prevencion sobre desechos de A DI N b3 N B35 ¥ b2 N DI D30 ¥ DI Y DI :>
11.7 aguas servidas Gobierno Local
1.1.8 Etc.
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Figura 37 — Ejemplo de formato de programacion de actividad detallada para Planificacién Operacional
(Durante la fase de implementacion)

Figura 37 - Ejemplo de formato de un programa de actividad detallada para Planificacién Operacional (Durante la fase de implementacion)

7. DEFINIR EXPERTOS
PROYECTO: ESTABLECER LA UNIDA DE PLANIFICACION, MINISTERIO DE AGRICULTURA REQUERIDOS
ACTIVIDADES ANO 1 EXPERTOS
Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes10 Mes11 Mes12| | PM OM E1 E2 E3
1.1 iendo la Unidad de Planificacio I <« resuven o PROGRAVAGION DE ACTIVIDADES PRINGIPALES ]
114 Colocando la oficina y equipos — [--comEnzo EsTiADO, DURAGION Y FINALIZAGION DE AcTIVIDADES | L4116 ASIGNAR TAREAS
/ ENTRE EL EQUIPO

112 Identificando y recrutando personal — L

12 Entaco con departamentos rlevantos dol gobiermo e —
121 Convocaral comité directivo del proyecto ~ +—— B [ ©_DEFINIR HITOS L |s

1.2.2  Mantener reuniones regulares con el comité directivo ~ 4—| = )] [} = L
Mantener reuniones regulares de informacion a los
123 Ministerios y servidores piblicos — m D EEEEE E E L
ENLISTAR LAS
PRINCIPALES
[ACTIVIDADES DEL]
MARCO LOGICO
1.3 Emprender estudios de planificacion

Acordar con el gobierno las dreas prioritarias de egtudios
134 de planificacion L

[2- DISGREGAR ACTIVIDADES
PRINCIPALES EN TAREAS

Convocar a grupos de trabajo para emprender estudios MANEJABLES

132  de planficacion [ (R
Emperder estudios de planificacién conjuntamente con el
1.3.3. gobierno L L L

bl1,4 Proporcionar al gobierno planes estratégicos

3 CLARIFICAR LA SECUENCIA T I |
141 Hacer recomendaciones al gobiemno «— PEPENDENCIAS L s [s |s

Apoyar al gobierno en el desarrollo de un Marco Logicg

1.42 para formulacién de politicas L S S S
Hitos CLAVE

1 Ser miembro del PSC incluye al representante mas alto de los Departamentos relevantes

2 Acuerdo sobre Términos de Referencia y programacion de PSC PM = Gerente de Proyecto

3 Las tres primeras reuniones y asistencia tal como se planed OM = Gerente de Oficina

4 Acuerdo escrito sobre areas de prioridad E1 = Economista Ag.

5 Convocar a grupos de trabajo y programar el trabajo acordado = Especialista en Politicas|
6 Circular primeros borradores de estudio E3 = Economista en Ganado
7 Comentarios recibidos de Ministerios y departamentos relevantes

8 Estudios completados L = Rolde lider

9 Grupos de trabajor acuerdan sobre recomendaciones S = Rol de apoyo

10 e é al gobierno
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54.3 Preparacion de los calendarios de

medios y costos

La estimacién de medio/costo se debe basar
cuidadosamente y a través del presupuesto. Esta
tendra significativa influencia sobre la decisién de
inversion de la evaluacion del proyecto vy
subsecuentemente en la facil implementacion del
proyecto, si se da la orden de continuar.
Nuevamente, la lista de Actividades debe ser
copiada dentro de la pro forma de programacién de
Recursos. Cada Actividad debe ser entonces
utilizada como parte de la lista de tareas, para
asegurarse que los recursos/insumos necesarios
estén previstos en la actividad. EIl presupuesto
para actividades administrativas no debe ser
olvidado en esta etapa.

Una vez que las Actividades han sido introducidas
dentro del calendario, los recursos necesarios para
llevar a cabo las Actividades deben ser
especificados. Ya que habra necesidad de
agregar o resumir la informaciéon de costos, los
recursos deben ser asignados a las categorias de
costos convenidas.

Por ejemplo, en la Figura 38 la actividad de
establecer una Unidad de Planificaciéon requiere de
Equipo, Salarios y Pagos. Las Unidades,
Cantidades por Periodo y Costos por Unidad
estimados, deben entonces especificarse. Si se
los coloca en una hoja electronica, Costo por
Periodo y Costo Total del Proyecto, pueden ser
calculados utilizando una férmula simple.

Los costos del Proyecto deben permitir la
asignacion de costos entre las diferentes fuentes
de recursos, para que cada parte tenga clara su
contribucién respectiva. El codigo para Fuentes de
Financiamiento puede ser utilizado para clasificar
costos y determinar los totales respectivos.
Aquellos que proveen fondos para el proyecto,
probablemente tienen establecidos sus cédigos de
costo para cada categoria. Especificando el
Cédigo de Costo, los costos pueden ser
nuevamente clasificados para determinar el costo
total y el costo por categoria.

Ahora es posible programar costos por periodo
planificado, utilizando una simple férmula de
multiplicacion, entre la cantidad anual y el costo
unitario. Una vez que el Costo Total ha sido
calculado, es importante recordar que la agencia
ejecutora debera cumplir con los costos
recurrentes de provision de servicios de
mantenimiento, mas all4 de la vida del proyecto.
Los Costos Recurrentes, pueden ser cubiertos
(entera o parcialmente) a través del incremento de
ingresos generados por las Actividades del
proyecto. Ya sea o no este el caso, es importante
que los costos recurrentes netos del proyecto,
estén claramente especificados para que el futuro
impacto en el presupuesto de la agencia
implementadota pueda ser determinado.
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FIGURA 38 Preparando la Programacion de Recursos

Pasos en la Preparacion de una Programacion de Recur sos

[t-onDADESESPECTFICAS ]
[5.canTIDADES ESPECIFICAS
[6.costouniTARIO ESTIMADD |
|7.1DENTIFICAR ORIGEN DE FONDOS |

[COSTOS
PROYECTO: ESTABLECER UNA UNIDAD DE
PLANIFICACION, MINISTERIO DE
AGRICULTURA
Ref INSUMOS/ACTIVIDADES Unidad Cantidad por periodo planificado Costo por |Origen de] Codigo de Costos Costospor periodo de planificacién Total del| costos Anuaies
Ler Trimestre | 2° Trimestre | 3er Trimestre |4° Trimestre| unidad | Recur sos| Donante|Gobierno | 1er Trimestre |2° Trimestrel 3er Trimestre(4° Trimestre| Proyecto|  Recurrentes

t t t

[ COPIAR ACTIVIDADES DE
LA PROGRAMACION DE
ACTIVIDADES

[ 9.COSTOSPROGRAMADOS _]

10. CALCULO TOTAL

ACTIVIDADES

1,1 Establecer laUnidad de Planificacion 11. ESTIMADO COSTOS RECURRENTES

EQUIPO
—— Computadoras No. 2 2 1000 34 A/L3 2000 2000 - - 4000
> Fax No. 1 500 34 A3 500 - - - 500

. Precio
— Mobiliario de Oficina globa 1 3000 34 AIL3 3000 - . R 3000

SALARIOS & BONOS (LOCAL)

———— Contraparte mm 4 4 4 4 200 52 B/2,1 800 800 800 800 3200 3200
F—— Personal de Oficina mm 2 3 3 3 100 52 B/2,1 200 300 300 300 1100 1100]

ETC.

[2. ESPECIFICAR INSUMOS I |3. PONER INSUMOS EN CATEGORIA DE COSTOS |
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5.5 Utilizando el ML durante el ciclo del proyecto

A continuacién, se provee un breve resumen de como el ML (particularmente la matriz, actividad y programacion
de recursos) puede ser utilizado durante la formulacion del proyecto, implementacion y evaluacion.

Gestion del Ciclo del
Proyecto

Uso de la MML

Formulacién

La Matriz del Marco Légico proporciona un resumen de elementos claves del
proyecto en un formato estandar, y asi ayuda a los responsables de evaluar el
alcance y logica, o inversiones propuestas.

Las herramientas que logran que la MML pueda ser aplicado a reconstruir el
proyecto propuesto, para adicionalmente probar su relevancia y posible
factibilidad

Los objetivos especificados en el Marco Logico, combinados con las
actividades, recursos y costos de programacion, proveen informaciéon para
apoyar analisis de costo-beneficio

La programacion de costos, permite la evaluacién de flujo de gastos
(incluyendo contribuciones recibidas de diferentes stakeholders) y determinar
el alcance de Acuerdos de Financiamiento

Implementacion

El Marco Légico proporciona basado en los contratos preparados — un estado
claro de anticipacién de objetivos, y también el nivel de responsabilidad y
compromiso de los gerentes de proyecto y otros stakeholders

El Marco Ldgico y la programacion asociada, provee la base sobre la cual se
pueden formular detallados planes de trabajo operacionales

Los Indicadores y Fuentes de Verificacion proporcionan mas detalles al Marco
Légico para un Plan de Monitoreo y Evaluacion, que sera disefiado e
implementado por los gerentes de proyecto

Las Hipétesis proporcionan la base de un plan operacional de riesgos
Los Resultados, Indicadores y Fuentes de Verificacion (+actividades, recursos

y costos) suministran al Marco Légico la preparacion de informes de progreso
del proyecto (para comparar que lo que se planifico se esta llevando a cabo)

Evaluacion y Auditoria

El Marco Légico proporciona un cuadro para evaluacion, dado que claramente
especifica lo que se debe lograr (a ser nombrados resultados y propdsito), y
como estos logros pueden ser verificados (Indicadores y Fuentes de
Verificacion) y cuales fueron las principales hipétesis.

El Marco Légico proporciona la estructura para preparar TDR para los
estudios de Evaluacion y para las auditorias de desempefio
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El enlace entre los niveles de jerarquia de objetivos del Marco Légico y criterios principales de evaluacion, se
resumen en la Figura 39 mas abajo:

Figura 39 - Criterios de Evaluacion y niveles ML

L e——
| gt
% % E % Objetivo General \ < Impacto A
ﬁﬁﬁ Objetivo Especifico < < Eficacia
| - -
= Resultados g
I - i)
% Actividades Eficiencia '%
[ 172]
——— / ] |
E Medios Relevancia
Situacion /
Problematica
Marco Ldgico de Criterio de Evaluacién
Jerarquia de Objetivos
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5.6 Comentario sobre los marcos légicos “en cascada”

El concepto de Marcos Logicos en “cascada” puede ser de alguna manera util para ver como objetivos de una

politica o un programa sectorial y un proyecto especifico estan enlazados.

Esto se ilustra en la Figura 40, utilizando un ejemplo de la Investigacion Nacional de Agricultura:

Figura 40 - Objetivos en cascada (politica, programa y proyecto)

Politica
(de la Oficina de Investigacion
Nacional de Agricultura)

Programa
(de centros de Investigacion)

Proyecto
(de Equipos de Investigacion)

Objetivo General: Contribuir a
mejorar la vida de las familias
campesinas de la montafa

Objetivo especifico:
Incremento de la produccion de
agricultura, la productividad y los
ingresos entre los habitantes
campesinos de la montafia

Objetivo general: Contribuir a
incrementar la produccién
agricola, productividad de
ingresos de los habitantes de
familias campesinas de la
montana

Resultado: El uso de mejores
tecnologias agrarias, aumenté
entre los campesinos escogidos

Objetivo especifico:
Incremento en el uso de mejores
tecnologias agrarias por
campesinos de la montafa (por
ejemplo, arroz)

Objetivo general: Contribuir
recomendando un mayor uso de
tecnologias mejoradas

Resultado: Recomendaciones
proporcionadas/difundidas a los
campesinos

Objetivo especifico:
Recomendaciones
proporcionadas para mejorar la
tecnologia apropiada para los
granjeros escogidos

Resultados (ejemplos):

1. Tecnologias identificadas en
base a las prioridades de los
campesinos

2. Tecnologias generadas y
adaptadas

3. Tecnologias verificadas en
campo de los granjeros
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6 EVALUACION DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

6.1 ¢Por qué?

La evaluacion de la capacidad institucional como
objetivo:

e Ayudar a identificar apropiadamente a los
socios adecuados y evaluar su capacidad para
entregar servicios y manejar el cambio;

e Identificar y disefar intervenciones a un
proyecto relevante y factible, tomando en
cuenta la preocupacion de su capacidad y
efectividad de apoyo a las instituciones y
organizaciones locales para entregar un
producto sostenible de beneficio; y

e Apoyar una evaluacion de temas de buen
manejo (incluyendo adecuada organizacion,
compromiso y transparencia);

La evaluacién de capacidad institucional es
particularmente importante en proyectos que sélo
se apoyan en socios locales para gestionar la
implementacion. Este es el caso de la mayoria de
los proyectos.

6.2 ¢Cuando?

La evaluacion de capacidad institucional se debe
llevar a cabo al inicio del ciclo del proyecto. Esto
es importante, ya que influira en la seleccién de
socios clave, con quienes los equipos de
identificacion y formulacion del proyecto van a
trabajar.39

Durante la epata de programacién (como
elemento del proceso de preparacion del
documento de estrategia Pais), se necesita hacer
una evaluacion completa sobre las capacidades de
organizaciones e instituciones claves dentro del
pais en cuestion, basandose en experiencias
ganadas del monitoreo y evaluacion de programas
en curso y completados. Estas evaluaciones
deben ayudar a determinar el marco de la
estrategia del pais con relacion a un posible
balance de apoyo provisto a organizaciones
publicas, privadas o de la sociedad civil.

Durante la identificacion del proyecto, se lleva a
cabo una evaluacién de capacidad institucional y
organizacional, que ayuda a determinar Ila
capacidad de diferentes (potenciales)
organizaciones de interesadas en participar en el
proyecto (incluyendo la entrega de servicios y/o

% El uso aqui de la palabra “equipo” no sugiere que este trabajo necesita ser llevado a cabo por consultores. Inclusive cuando las agencias locales liderizan d

administracion de procesos de cambio), vy la
posible pertinencia de una idea particular de un
proyecto dirigida a las necesidades institucionales
y organizacionales. Es asi como se puede apoyar
la seleccion de apropiados socios ejecutores de
proyecto.

Durante la formulacién del proyecto, se lleva a
cabo un anadlisis institucional adicional para ayudar
a determinar los roles y responsabilidades
especificas de  diferentes  organizaciones/
stakeholders que administren los cambios
deseados y/o entreguen  servicios, para
adicionalmente disefiar elementos constructivos de
capacidad apropiada del proyecto y asi ayudar a
formular una estrategia de implementacion factible.

Durante la implementacién, se monitorean
cambios planificados institucionales u
organizacionales, asi como los cambios del
ambiente operativo institucional dentro del cual el
proyecto esta trabajando, pero sobre el cual no
tienen influencia directa.

6.3 ¢Quéy Cbémo?

El analisis del marco institucional se enfoca en la
evaluacion de reglas y regulaciones formales e
informales, dentro de una organizacion individual
con la cual se trabaja (por ejemplo, enlaces entre
organizaciones y la influencia del marco politico,
leyes, culturas y convenciones). La evaluacion de
capacidad organizacional se enfoca en mézclale
equilibrio entre competencias técnicas y
administrativas, la cual crea o limita su capacidad
de implementacion (por ejemplo, en liderazgo,
responsabilidad politica, gestion financiera, gestion
de recursos humanos y capacidades técnicas).

Existen varias herramientas disponibles para
ayudar en un analisis institucional y capacidad
organizacional. Los especialistas en este campo
aplicaran los elementos de la teoria de los
sistemas, teoria de la gestion , teoria pedagdgica y
de comportamiento, etc., y pueden utilizar varias
herramientas especificas como graficos
institucionales,  matrices de andlisis de
stakeholders, analisis del entorno investigaciones
medio ambientales, arbol de analisis de problemas,
analisis de fuerza-campo, procesos de mapeo,
herramientas de evaluaciones participativas, etc.
Algunas veces seran necesarias/deseables tener
tales insumos.

proceso de identificacion de proyecto, formulacion e implementacion, es un requisito identificar el grupo de personas que dirigiran el proceso.
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La red tematica de apoyo en los Directorios
operacionales de la EuropeAid , los cuales son
responsables para la cooperacion econdmica y
comercial (en particular la Unidad C3) y la Unidad
G4 (Auditoria de Operaciones Externas) puede
proporcionar apoyo especifico, aconsejar y apoyar
en relaciéon a evaluaciones de financiamiento
publico. Una herramienta util de referencia es la
“‘Guia a la programacion e implementacién del
apoyo presupuestario en paises terceros” (ver en
intranet en la biblioteca virtual de la EuropeAid).
Ademas, los Gerentes de Tareas deben estar
conscientes de la posibilidad de utilizar a
especialistas en finanzas publicas que pueden ser
provistos a través del contrato marco de Auditoria
y Contratos administrado por la Unidad G4.

Sin embargo, para los que generalmente se
involucran en la gestién del ciclo del proyecto, lo
mas Uutil es entender el tipo de preguntas que
necesitan hacerse y que deben ser contestadas.
Estas se las resume abajo.

Preguntas de la lista de tareas para evaluar la
capacidad de una organizacion

Esta lista de preguntas se proporciona como una
guia general del tipo de preguntas que se podrian
preguntar y responder cuando se lleva a cabo una
evaluacion institucional y organizacional.

La relevancia de cada una de las preguntas
dependera de la naturaleza del proyecto propuesto
y la organizaciéon que sera evaluada. La primera
etapa para utilizar tal lista de tareas es por lo tanto
determinar si cada pregunta es o no pertinente, y si
es pertinente, ya sea que se necesite adaptarse
para sentar las circunstancias especificas de
investigacion. La lista de tareas es por lo tanto
provista como una indicacion de la clase de
preguntas que necesitan ser consideradas al
conducir una evaluacién de caé)acidad institucional,
no es un mapa de preguntas.*

Elementos
Organizacionales que
necesitan ser analizados

Preguntas para el analisis

Aspectos externos de una organizacion

Factores externos
legal?

organizacion?

V' ¢Coémo afecta el funcionamiento de la organizacién el marco légico

\ ¢Cémo afecta el clima politico al funcionamiento de la

v ¢Cémo influyen en el funcionamiento de la organizacién las
condiciones macro-economicas y financieras?

\ ¢Es el desempefio de la organizacion impactada por otras influencias
socio culturales, por ejemplo actitudes de corrupcion?

Enlace/relacion con otras \ ¢Vale la pena verala organizacion?

organizaciones

\ ¢Pone la atencion adecuada en construir y mantener relaciones
positivas con otros stakeholders?

V' ¢Cdmo son sus relaciones con otras instituciones claves
financieras/donantes?

\ ¢ Cdmo son sus relaciones con entidades que dan las politicas?
V' ¢Cémo son sus relaciones con ONGs y grupos de la sociedad civil?

V' ¢Cbémo es percibida la organizacion por actores externos (tienen
un buen concepto)?

V' ¢Son los estatutos de la organizacién entendidos y aceptados
por los stakeholders externos?

4 Adaptado de materiales preparados por “Management for Development Foundation” como parte de materiales producidos para cursos de capacitacion en

Sectores Ingtitucionales y Andlisis Organizacional
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Elementos Preguntas para el analisis
Organizacionales que
necesitan ser analizados

Expectativas de clientes / \ ¢Son las necesidades/demandas de los grupos meta/clientes
usuarios conocidas por la organizacion?

\ ¢Cuan satisfactoria es la relacidn entre grupos meta/usuarios y la
organizacion?

\ ¢Estan los usuarios satisfechos con los servicios entregados por la
organizacion?

\ ¢Esta la organizacién evaluando adecuadamente las necesidades de
<
los grupos meta/clientes?

Aspectos internos de una organizacion

Estilos de Administraciény | ¥ ¢Tiene la organizacién un fuerte y efectivo liderazgo?

Cultura

' ¢Esta la administracion bien informada sobre las operaciones de
la organizacion?

V' ¢Cémo influyen en el funcionamiento de la organizacion las
condiciones macro-econémicas y financieras?

\ ¢Esta la atencion de administracién dividida adecuadamente entre las
relaciones externas, internas y otros asuntos?

Estructura organizacional \ ¢Existe un organigrama de la estructura de la organizacion con la
divisién de autoridades, responsabilidades y actividades para cada
departamento, division o unidad?

\ ¢La organizacion funciona alineada a la estructura formal?

\ ¢Esta la estructura de toma de decisiones basada en una clara
responsabilidad de funciones?

\ ¢Entiende el personal la asignacion de responsabilidades y son claras
sus tareas?

\ ¢Existe suficiente coordinacion entre departamentos/unidades?

Elaboracion de la politicay | V ¢Tiene la organizacion una clara definicion de su estatuto que
planificacion sea entendido y apoyado por la administracién y el personal?

\ ¢Esta misién, esta adecuadamente insertada dentro de las politicas
organizacionales, planes y estrategias?

\ ¢Estan las politicas y estrategias bien definidas y de forma realista
dirigidas a los objetivos de desarrollo?

\ ¢Esta la estrategia insertada y bien definida dentro de los planes de
Implementacién anual y presupuestos operacionales?
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Elementos
Organizacionales a ser
analizados

Preguntas para el analisis

Elaboracion de la politica
y planificacién

¢ Existe un proceso estructurado para monitorear y revisar la
implementacion de planes operacionales y ajustar los planes
segun las lecciones aprendidas ?

¢La organizacion ha realizado de manera efectiva planificaciones
anteriores y presupuestos?

¢ Existe la capacidad de evaluacién dentro de la organizacion, y las
lecciones aprendidas son un insumo para las politicas de accion — ya
sean estas formales o informales?

¢ Existen politicas de igualdad de oportunidades que aseguran la no

discriminacion en areas como género, raza, religion o discapacidad?

Sistemas, incluyendo
administracidon financiera
y responsabilidades

¢Tiene la organizacion informes financieros e informes anuales
aprobados por un auditor independiente?
¢ Estan estos con la calidad adecuada?

¢ Existen experiencias de otros stakeholders (incluyendo a donantes)
que sepan que la administracion de fondos de la organizacion es
satisfactoria?

¢La organizacion provee informacién regularmente sobre calidad
adecuada de sus operaciones y logros?

¢ Estén los procedimientos de sistemas basicos administrativos y
financieros debidamente documentados?

¢ Existe un sistema de planificacion de trabajo y monitoreo operacional
que involucra adecuadamente al personal de la organizacion?

¢ Estos sistemas entienden y aplican los gerentes y el personal?

éSon los procedimientos de compra apropiados?

Manejo de personal,
capacitacion y
motivacién

2

2 22 2 2 2

¢Tiene la organizacion politicas HRM, y si, son adecuadas?

¢El personal tiene descripciones de funciones/términos de referencia, y si,
son estas claras y utiles?

¢Son los salarios/remuneracion de personal apropiados?

¢ Existen incentivos apropiados para motivar al personal?

¢Es el personal evaluado periédicamente, con sistemas apropiados y
efectivos?

¢ Cual es el procedimiento de reclutamiento?

¢Se hacen rotaciones a niveles aceptables?

¢ Existen oportunidades de capacitacion disponibles para el personal?

¢ Existe una politica organizacional sobre equidad de género?

¢ Existen politicas y sistemas ocupacionales de salud y seguridad?

¢ Esta el personal adecuadamente motivado?
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Herramientas de analisis de stakeholders tales
como el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas) pueden
ser también utilizados para apoyar la evaluacién
institucional y organizacional.

Una descripcion de tales herramientas se
proporcional en la Seccién 5 del Marco Légico.

¢Como se insertan los resultados de estos
analisis en la formulacién del proyecto?

Los resultados de evaluaciéon institucional y
organizacional deben reportar su toma de
decisiones en los siguientes temas:

e Identificacion 'y seleccion de socios
institucionales

Definiendo roles y responsabilidades de los
stakeholders con relacion a la administracion,
coordinacion y convenios financieros

Modulando el alcance del proyecto
(incluyendo los niveles financieros) tomando
en cuenta las restricciones

Determinando la capacidad institucional /
organizacional de construir objetivos y
estrategias, incluyendo cuadros de tiempo
reales y requisitos de recursos; y

Disefiando una estrategia de sostenibilidad
apropiada al proyecto.
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7 MONITOREO, REVISION E INFORMES

7.1 Introduccion

711 Objetivo

Monitoreo, revision e informes son el nucleo de las
responsabilidades administrativas, porque
involucran la recoleccion, analisis, comunicacion y
uso de informacién del progreso fisico y financiero
del proyecto y el logro de los resultados. Apoyar al
monitoreo, revision e informes, inter alia:

e Identificacién del éxito y problemas durante la
implementacioén del proyecto

e Informes de toma de decisiones a tiempo por
el gerente del proyecto para apoyar la
implementacién

¢ Responsabilidad de los recursos utilizados y el
logro de resultados

o Consciencia y participacion de stakeholders;
e La evaluacion de los logros obtenidos y
auditoria de actividades y finanzas

7.1.2 Definiciones

Monitoreo

El monitoreo implica la recoleccion, el analisis, la
comunicacién y la utilizacion de informaciones
sobre el avance del proyecto. Sistemas de
monitoreo y procedimientos deben proporcionar el
mecanismo mediante el cual informacion relevante
a la gente correcta, en el momento correcto para
ayudarlos a tomar una decision informada. El
monitoreo debe remarcar las fortalezas y
debilidades en la implementaciéon de un proyecto y
permitir que el personal responsable se haga cargo
de solucionar los problemas, mejorar el
desempefio, construir el éxito y adaptarse a las
circunstancias de cambio.

El monitoreo debe enfocarse en recolectar y
analizar informacion de:

e Avance fisico (provision de insumos,
actividades realizadas y entrega de
resultados) y la calidad de procesos (por
ejemplo, la participacion del stakeholder y
capacidad constructiva ;

e Avance financiero (presupuesto y gastos)

e La respuesta preliminar de grupos meta a las
actividades de proyecto (por ejemplo, el uso
de servicios o construcciones y cambios en
conocimiento, actitudes o practicas)

e Motivos por los cuales se obtuvo respuestas
adversas inesperadas del grupo meta, y qué
acciones pueden ser tomadas par remediarlo

Revision

Revisiones regulares dan la oportunidad a los
ejecutores de proyectos y otros stakeholders
principales a analizar mas profundamente la
informacién recolectada a través del monitoreo,
reflejar las implicaciones, mantener informados
sobre las decisiones y tomar accion apropiada de
administracion para apoyar una implementacion
efectiva. El proposito principal de las revisiones es
el compartir informacién, tomar decisiones
colectivas y re plantear el programa hacia el futuro
de manera apropiada.

Las revisiones regulares pueden ser conducidas a
diferentes niveles dentro de la estructura de
administracion de proyecto (por ejemplo, a nivel de
campo o de la Sede), en diferentes tiempos y con
variada frecuencia. Sin embargo, el punto principal
es que ellos deben ser regularmente (pre-
planificados) y ellos deben tener clara la agenda y
la estructura.

Evaluacién

La evaluacion se distingue del
revisiones regulares por:

monitoreo 'y

e Su alcance (mas amplio — concerniente a si
las estrategias y objetivos escogidos son o no
los correctos)

e Su tiempo (menos frecuente — generalmente
al cierre 0 ex — post)

e Aquellos involucrados (generalmente personal
“externo/independiente” que dan objetividad);

y

Los usuarios de los resultados (incluyendo
planificadores y politcas de accién
relacionados con temas de politicas
estratégicas y de programacion, en lugar de
solo gerentes responsables de implementar
las tareas en mano).
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Auditoria

La auditoria se distingue del monitoreo, revisiones
regulares y evaluacion por:

e  Sus objetivos (proporciona seguridad
independiente);

e Su alcance (enfoque financiero o enfoque en
eficiencia, economia y efectividad de
actividades);

e Los involucrados (auditores independientes y
calificados); y

e Los usuarios de los resultados (por la CE y
otros donantes, autoridades de paises socios
y gerentes senior de proyecto).

71.3 Principios y buenas practicas

Partir de sistemas y fuentes de informacion
locales

Enlazado a la evaluacion del “qué” informacién
recolectar, “como” recolectar la informacion,
analizarla y usarla. Donde sea posible, los sistemas
existentes de informacion deben ser utilizados /
apoyados para evitar la creaciéon de estructuras
paralelas y ayudar a construir capacidad local. Donde
sistemas de proyecto especificos necesitan ser
creados, temas de costo y sostenibilidad necesitan ser
evaluados cuidadosamente.

Recolectando solo la cantidad minima requerida
de informacion

Tenga en mente de forma clara, quiénes son
los usuarios de la informacion

Recolectando, analizando y utilizando la informacién
toma poco tiempo y recursos. Un sistema de
monitoreo  efectivo deberia entonces recoger
solamente suficiente informacién para impactar
tangiblemente en la calidad de toma de decisiones.
Mas informacion no significa mejor informacién, si no

estd usada de manera efectiva. Los sistemas
deberian ser apropiadamente simples y practicos

Cuando se disefia o administra un monitoreo de
Proyecto y un sistema de revision, es de vital
importancia el considerar cuidadosamente quién
necesita y qué informacién. Es de particular
importancia en el contexto de un sistema de
gestion, cuando la gente a nivel de campo (por
ejemplo, agentes de entrega de servicios)
requeriran un diferente nivel de detalle (mas
insumos/actividad enfocada) comparadas con la
que requiere el gerente (por ejemplo, la Direccion
de Unidad de Planificacion de Salud) quien debe
estar mas preocupado evaluando resultados (por
ejemplo, el logro de resultados). Si esto no esta
hecho, el riesgo de recolectar informacion que no
es de importancia/luso para un usuario en
particular.

El peligro de establecer solamente un sistema de
monitoreo “extraido” también se debe evitar (un
sistema que esta disefiado para alcanzar solo las
necesidades de los financiadores o los
planificadores principales/hacedores de politicas,
que tenga poca o ninguna relevancia el proteger a
los ejecutores u otros stakeholders (en el campo).
Dichos sistemas generalmente producen
informacién de baja calidad, hacen poco para
implementar la capacidad local, y no son
sostenibles.

La identificacion de “qué” informacién a ser
recogida deberia estar determinada a través de un
analisis de: (i) objetivo meta, (ii) intereses y
capacidad de los stakeholders (iii) estructuras
institucionales 'y  administrativas, 'y  (iv)
responsabilidad para tomar decisiones. El primer
énfasis deberia ser dado a la necesidad de
informacion para la implementacién de proyecto

Operar por Triangulacion

Donde sea posible y costo-efectivo, la calidad de
informacién puede ser mejorada, recolectando
informacién de mas de una fuente y a través de mas
de un método. Por ejemplo, si uno quiere saber
acerca de resultados de actividades de construccion
de capacidades en el sistema de justicia criminal, es
muy util el ir tras la evidencia de mas de una fuente
(por ejemplo, oficiales de corte, abogados, victimas de
un crimen) y a través de mas de un método de
recoleccion (registros de corte, entrevistas con
secretarios de corte/jueces y la observacion de
procedimientos de corte).

Este principio de "triangulacién” viene de los principios
de la topografia, donde uno tiene que tener lectura de
un minimo de tres teodolitos para asegurarse de la
exacta localizacién del punto de referencia.

Debe existir un plan con el cual se pueda
comparar las realizaciones

Sin un plan (fisico y financiero), el monitoreo,
evaluacion y auditoria se convierten en una dificultad.
Se requiere un plan para proveer un “hito” en contra
de qué progresos tienen que ser evaluados y provee
las bases en la cual una calificacion de desempefio
puede ser hecha (incluyendo eficiencia y efectividad).
Un plan apropiadamente documentado es entonces un
requisito para un monitoreo efectivo, revision,
evaluacién y auditoria.
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71.4 Etapas clave para un sistema de

monitoreo de un proyecto

Existen seis etapas principales que necesitan ser
cubiertas cuando se desarrolle el sistema de
monitoreo de un proyecto.

Estas son:

1. Aclarar el alcance de proyecto — stakeholders,
capacidad institucional, objetivos de proyecto
y recursos

2. Entender la naturaleza de relaciones de
organizacion, modalidades de gestion y
restricciones de capacidad

3. Determinar la informaciéon necesaria para los
ejecutores del proyecto y otros stakeholders
principales

4. Revisar la existencia de informacién, sistemas
de recoleccion y procedimientos

5. Cuando sea apropiado, desarrollar un
documento de sistema de monitoreo, manual y
formatos

6. Proporcionar capacitacion y recursos para
apoyar sistemas de desarrollo e
implementacion

7.2 Herramientas

7.21 El enfoque del Marco Légico

El  Marco Logico es una herramienta
extremadamente util para apoyar el disefio y
establecer un monitoreo efectivo, revision y
sistemas de informes. Una descripcion completa
del Marco Légico es provista en la Seccion 5 del
manual.*! Estas notas simplemente resaltan
cémo los elementos claves del ML apoya al

monitoreo, revision y reporte de funciones:
Andlisis de la situacion existente
Provee:

e Un analisis de los intereses de los
stakeholders 'y capacidad institucional
incluyendo las necesidades de informacion

e Una vista interna de las fortalezas vy
debilidades del monitoreo existente, revisando
y los sistemas de informes

La Matriz del Marco Légico
Provee:
e Un marco de objetivos, indicadores (y

objetivos meta) y fuentes de informacion que
deben

41 Alguna informacion provista en esta seccion viene directamente de la fuente “Bridging the Gap: A Guide to monitoring and evaluating development projects’.

CFOA, 1997, con la autorizacion de los autores.

ser usados en un posterior desarrollo e
implementacion de monitoreo, revision y sistema
de informes.

e Una lista clave de hipdtesis, las cuales
deberian ser monitoreadas como parte de los
arreglos de administracién de riesgo

e Un punto de referencia consistente y claro, y
una estructura para complementar los reportes
de progreso

El calendario de actividades
Provee:

e Una estructura para la preparaciéon
operacional del plan de trabajo (por lo menos
una vez al afio) contra las cuales los
progresos de implementacion pueden ser
periédicamente evaluada (tareas clave,
tiempos, duracién y responsabilidades).

e Una presentacion visual vy facilmente
entendida de las tareas clave, puede ser
usada para promover un planeamiento
participativo y revisar los progresos fisicos

e Una oportunidad para resaltar monitoreo,
revision e informe de tareas dentro de la
programacion de trabajo

Medios y calendario presupuestario
Proveer:
e Un formato claro para preparar presupuestos

operacionales que estan explicitamente
conectados con las actividades planeadas y

resultados.
e Un punto claro de referencia para recursos y
monitoreo  financiero, permitiendo hacer

comparaciones entre lo planeado y el actual
uso de recursos, y gastos (incluyendo costos
de andlisis variable).

e Un marco para identificar explicitamente los
recursos y costos requeridos para
implementar el monitoreo, revisién y sistema
de reporte.

Enlace entre la jerarquia de los objetivos del
Marco Logico y monitoreo, revision, evaluacion
y auditoria

La Figura 41 resume la relacién entre la jerarquia
de objetivos del Marco Loégico y el enfoque
principal del monitoreo, revision, evaluacién y
auditoria.
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Figura 41 — Enlace entre los objetivos del Marco Légico y monitoreo, revision, evaluacién y auditoria

Enfoque

Evaluacién

Evaluacion y Revisiéon

Monitoreo, Revision y Auditoria

Monitoreo y Auditoria

7.2.2 Analisis del Riesgo

El logro de los objetivos del proyecto esta siempre
sujeto a influencias fuera del control del gestor de
proyecto (hipétesis y riesgos). [Es por tanto
importante monitorear este elemento “externo”,
para identificar si las hipotesis que estan hechas
tienen la posibilidad de convertirse en verdaderas,
que nuevos riesgos pueden emerger y tomar
accion donde sea posible, para manejar o mitigar
estos riegos.

Ll

Marco Légico de Jerarquia de Objetivos

Objetivos Generales

Objetivo Especifico

Resultados

Actividades y Recursos

El formato (matriz de andlisis de riesgos) se
muestra en la figura 42, el cual puede ser utilizado
para proveer un registro claro de cémo un plan de
proyecto maneja los riesgos identificados. Es
entonces cuando necesitan ser revisados y

actualizados regularmente (por ejemplo, como
y el

parte de la revisiéon anual
planificacion).

proceso de
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Figura 42 - Matriz de Analisis de Riesgos (formato ejemplo)

Impacto Nivel Estrategia de
ML Potencial Riesgo | administracion de
ref. Riesgos adverso (A/M/B) riesgo Responsabilidad
1 El personal del Demoras en procesar Evaluacién de desempefio | Delegacion ASECy
Program Stream propuestas a través M del persona de Annual Consultora
Coordination Unit del sistemade Managing
(PSCU) y ASEAN endorso de comité Contractor/PSCU por la
Secretariat (ASEC), co-direccion del Panel de
no establece una Selecciény Revision
relacién de trabgjo Conjunta JSRP (Joint
efectiva Selection & Review Panel
(JSRP)) y toma de accién
apropiada por parte de
todas | as partes para
remediarla
1 Actividades Fondos menoresalo Actividades intensas de Consultora
promocionales no comprometido y/o B promocion, utilizando
generan un nUmero seleccion diferentes mediosy
adecuado de relativamente pobre canales de difusion
propuestas de calidad | en calidad de
gue cumplan con €l propuestas parala
criterio de seleccion implementacion
1 Los requisitos Fondos menores alo Las actividades solamente | JSRP en evaluacion
regionales son comprometido, o M reguieren uno de European
dificiles de cumplir aprobacion de y uno de ASEAN como
propuestas que SOcCio gjecutor, pero se
podian haber sido mantendra abiertala
mejor manejadas a participacion de todos los
través de programas paises miembros
bilaterales
1 No hay suficientes Los beneficios Aplicacion de lineamientos | JSRP
‘nuevas’ ideas, mas esperados de RPS no M y JSRPy conlalistade
bien recortadas se han realizado por tareas enfatizar preferencia
‘vigjas' propuestas completo. Buenas paraideas ‘nuevas e
nuevas ideas fueron innovadoras
degjadas delado en €
portafolio RPS
1.1 | El personal del Retrasos en comenzar EC enviacopiasde lista EC
contratista para el laimplementacién de M corta de postulantes de
PSCU no es aceptable | RPS propuestas aASEC e
aASEC invitaa ASEC a panel de
seleccidn
1.1 | Losrolesdel persona | Duplicacion de Se establecenrolesclaros | AMC
base del contratista funcionesy confusion M y funcionales durante la
PSCU y Europea no etapa de preparacion,
estén claramente basados en los TDR
definidos presentados en este
documento de disefio
1.2 | ECyASECnNo Evauacion ECy ASEC deben ECy ASEC
nombraron a inadecuada de B comprometer
miembros propuestasy adecuadamente
apropiadamente seleccion de tiempo/recursos a proceso
calificados/hdbiles actividades débiles JSRP. Proceso de
para el JSRP paraimplementacion nombramiento riguroso
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7.23

Recolectar datos es una cosa — el analizarlos de
manera efectiva y convertirlos en una herramienta
util, es otra. Demasiada informacién producida a
través de actividades de monitoreo pueden ser
desechados, si es que no son apropiadamente
analizados y presentados.

Cunado se piensa sobre la manera en la cual los
datos deben ser  analizados, diferentes
aproximaciones son generalmente requeridas para
datos cuantitativos y cualitativos. Por definicion,
los datos cuantitativos envuelven numeros que
pueden ser sujetos a diferentes tipos de analisis
estadisticos. Por otra parte, los datos cualitativos
proveen informacion sobre la visién de la gente,
opiniones u observaciones, y es presentada muy a

Anadlisis de datos de base para generar informacién sobre la buena ejecucion

Un balance apropiado entre ambos es lo mejor —
con una interpretacion de datos cuantitativos
“enriquecidos” a través del entendimiento de lo
“que la gente piensa”. Por el contrario, los analisis
estadisticos de datos cuantitativos podrian
confirmar, o levantar preguntas sobre Ia
informacién recogida de la encuesta preguntando
la opinién de la gente.

Las notas de la tabla mas abajo, proporcionan una
vision de lo que son los métodos principales que
se utilizan para analizar y presentar datos
cuantitativos, de tal manera que los gerentes de
proyecto lo encuentren util. En la mayoria de los
casos no existe necesidad de analisis estadisticas
complejos.

menudo (Zpor lo menos inicialmente) en forma
narrativa.*

[ Tipo de analisis
Previsiones vs.
Realizaciones

Descripcion

El monitoreo es lo mas importante cuando se compara lo que fue
originalmente planificado, contra lo que actualmente sucede. Este analisis por
lo tanto, es para sentar la base de cualquier monitoreo, revision y sistemas de
informe. Por ejemplo, si observamos en los registros administrativos que
1,500 profesores de primaria recibieron un “paquete mejorado” de servicios de
capacitacion interna, nosotros necesitamos saber como se compara esto a lo
que fue planificado, para poder hacer la evaluacién de desempefio. Si el plan
fue el proporcionar capacitacion para 3,000 profesores, y todos los
recursos/costos originalmente presupuestados han sido aplicados/gastados,
entonces esto indicaria que existe un problema, sea este con el desempefio
de la implementacion y/o con la planificacion y presupuesto original. Los
planificadores y los gerentes necesitar analizar la causa del problema y
determinar que accién se tomara para remediarlo.

Calculando porcentajes y tasas es una manera util de presentar informacion.
Asumiendo que los objetivos planificados son razonablemente
precisos/reales, dichos célculos nos ayudan a ver qué tan cerca estamos de
conseguir lo que originalmente se intenté. Si por ejemplo, estamos
comparando  planificacion contra rendimiento actual, figuras de bajo
porcentaje inmediatamente resaltan areas de preocupacidon potenciales y
deberian promover un andlisis de causa y una subsecuente decisién para
tomar una accion para remediarlo.

Un analisis de informacion disponible sobre diferentes periodos de tiempo,
pueden ser sumamente utiles en relevar cdmo esta rindiendo el proyecto.
Esto puede ayudarnos a ver si es que las cosas estan yendo “mejor” o “peor”
(por ejemplo, calificaciéon en cobertura de precios de inmunizacién) y permite
una variacion temporal a ser identificada.

Porcentajes/tasa

Tendencias y
comparaciones entre
periodos

La comparacién sobre periodos anteriores puede ser muy util cuando no hay
objetivos actuales claros, porque la actividad esta siendo monitoreada o
revisada. Una referencia de lo que pasé anteriormente en periodos/afios
puede proporcionar por lo menos un indicador de cuan razonables podrian
ser los resultados esperados.

Cuando se analizan las tendencias a través del tiempo, es importante
recordar que uno debe comparar “papas con papas”. El uso consistente de
un juego de indicadores (midiendo la misma cosa, de la misma manera, en
diferentes puntos en el tiempo) es entonces esencial.

2 5in embargo, es por supuesto posible que se entregue informacién cualitativa (puntos de vista y opiniones de la gente) dentro del formulario cuantitativo, asf
como através del uso de cuestionarios formales que responden arangos, intereses, prioridades, etc.

106



Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Tipo de analisis Descripcion

Los proyectos que estan siendo implementados (o provistos de apoyo) en
Variacion Geografica | diferentes lugares pueden ser monitoreados de tal manera que su variacion
geografica y desempefio puedan ser identificados. Indicadores de “resultado”,
pueden mostrar resultados que concuerdan generalmente con los objetivos
planeados, pero no revelan la localizacion especifica de problemas que
necesitan ser tomados en cuenta. Un analisis de informacién desde diferentes
distritos, provincias o regiones puede entonces revelar asuntos que requieren
la atencion gerencial.

Variacién entre Como en una variacion geografica, puede ser importante el monitorear la
Grupos variacion de resultados entre diferentes grupos sociales. Por ejemplo, una
importante preocupacion por muchos proyectos sera el impacto del proyecto
en ambos hombres y mujeres. Esto requiere que la informacion sea
disgregada por género y esta ser sistematicamente analizada de manera
regular. Es también importante investigar que el proyecto sea incluido
especificamente en grupos vulnerables, incluyendo los discapacitados (ej. en
términos de concepcion de la elaboracion de un proyecto).

Proyectos de alivio de la pobreza, pueden ser una preocupaciéon con la
identificacion de grupos en los que dentro de la comunidad se benefician con
las intervenciones del proyecto. Un proyecto de crédito rural, por ejemplo,
que apunta a granjeros de pocos ingresos o jefes de familia mujeres, deberia
recolectar informacién que permita que el perfil del cliente sea analizado.
Normas y Estandares | Varios servicios y actividades pueden ser monitoreados de manera eficiente,
de trabajo estableciendo y recolectando informacién sobre, normas de trabajo o
estandares. Por ejemplo, - el tiempo de respuesta de una agencia a la
solicitud de asistencia, lista de espera para cirugia menor, el numero de
prisioneros tomados presos y la duracion de su detencién antes de la
sentencia, o relaciones alumno/profesor — puedan ser analizadas y
comparadas con normas de trabajo acordadas o estandares que ayuden a los
gerentes medir el desempefio e identificar dénde pueden necesitar hacer
mejoras.

7.2.4 Lista de tareas para planificar una visita corta de monitoreo

El monitoreo muy a menudo incluye el hacer visitas Una manera de mejorar el valor de las visitas
cortas e el “sitio” de un proyecto (donde quiera que cortas, es poner algo de tiempo y esfuerzo en
las actividades del proyecto se pueden observar de planificar y prepararse para la visita. Una lista
primera mano). simple de tareas para planificar se muestra abajo

Sacando lo mejor de las visitas cortas es
importante, pueden ser estas de uno o dos dias, o

una semana.
No. Lista de tareas que hacer /considerar Hecho?
1 Recolectar documentos de respaldo, incluyendo (si es apropiado): (i) Propuesta

financiera, (ii) Matriz del Marco Légico, (iii) el plan de trabajo anual/actualizado
mas recientemente y el presupuesto; (iv) informe(s) de monitoreo/progreso
anteriores; (v) estados financieros relevantes

2 Familiarizarse (uno mismo) con el contenido de estos documentos, discutir estos
temas con los colegas que podrian estar trabajando en el mismo o proyectos
similares.

3 Aclarar el propésito de la visita:

Qué se lograra de la visita? Es el propdsito de la visita principalmente el
“auditar/verificar’, o se jugara el rol de apoyo/asesor? Qué podran obtener la
agencia/stakeholders de esta visita? Coémo se le puede dar valor agregado?

4 Identificar los problemas clave que necesitan ser dirigidos durante la visita (ver
el plan, las hipotesis claves y cualquier otro tema que se elevd en anteriores
informes de progreso).

Desarrollar una lista preliminar de preguntas claves que serian utiles preguntar y
responder.
5 Aclarar quién podria/deberia estar también en la visita, ambos en términos de
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“equipo de monitoreo” y otros stakeholders con quienes se desea encontrarse.

Ver a través y aclarar el propdsito propuesta/métodos de informaciéon que se
deberian recolectar, registrar y analizar:

A quién se desea visitar, donde y cuando? Se desea conducir entrevistas
individuales o en grupo? Se desea encontrarse con las mujeres sin la presencia
de los hombre? Qué se desea hacer? Qué registros administrativos desearia
inspeccionar? Como se puede evitar ser “prejuicioso” en términos de a quién se
conoce y qué es lo que muestran los socios/stakeholders, quienes pueden tratar
de mostrar solo las historias de “éxito”?

Establecer una lista de tareas con preguntas clave

Desarrollar un calendario/itinerario de visitas y confirmar con aquellos que
necesitan saber.

Identificar los recursos que seran requeridos y quién sera el que provea/pague.
Confirmar que estos recursos estan disponibles (por ejemplo,
transporte/gasolina, facilidades, sala de reuniones, etc.)

10

Aclarar el resultado esperado de la visita, incluyendo requisitos de informes y
cémo la informacidn sera “retro alimentada” a aquellos que necesitan saber.

11

Hacer confirmaciones finales de arreglos de viaje, itinerarios, etc.
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7.2.5

Las "check-lists" son relativamente simples y una
herramienta practica que puede lograr que las
visitas de campo sean una actividad mejor
estructurada. Cuando las visitas regulares de
campo son conducidas como parte del monitoreo
del proyecto, la lista de tareas puede ser también
un respaldo de recoleccion de informacion que
puede ser comprada a través del tiempo, o entre
diferentes lugares.

El beneficio potencial de utilizar las preguntas de la
lista de tareas incluye;

e Que ayude a asegurar que los temas clave
son cubiertos durante las visitas de monitoreo
en campo

e Que ayuden a dar consistencia y comparar
informes, en particular cuando diferentes
personas llevan a cabo visitas durante un
periodo de tiempo, o en diferentes lugares

e La disciplina de la lista de tareas, ayuda a
institucionalizar un sistema de monitoreo el
cual ayuda al “nuevo” personal a familiarizarse
con el proyecto y por lo tanto llega a ser
efectivo mas rapidamente

e Las preguntas completadas de la lista, puede
algunas veces proporcionar datos crudos para
analisis subsecuentes, si las preguntas estan
adecuadamente estructuradas. Temas de
significancia estadistica deben, no obstante,
ser entendidas — determinados en gran
manera por el modo que se escogid para
tomar el ejemplo de entrevista/observacion.

Utilizando las preguntas de la lista de tareas (check-list) para entrevistas semi-estructuradas

Se deben tomar en mente los siguientes principios,
cuando se prepara una lista de tareas para
monitorear un proyecto (en particular cuando estas
listas seran usadas por varias personas durante un
periodo de tiempo, en lugar de ser de “uno solo”):

e Los responsables de conducir las visitas /
entrevistas de monitoreo, deben hacer el
borrador de la lista de tareas

e La "check-list" debe ser luego revisada por los
gerentes de mayor nivel para asegurar la
claridad, brevedad vy especificacion con
relacion a los objetivos del proyecto y las
necesidades de informacion de administracion

e Las "check-lists" deben ser probadas en
campo por aquellos que las van a utilizar

e Las "check-lists" deben ser breves y los temas
especificos. Diferentes listas de tareas deben
prepararse para cubrir diferentes temas

e Las "check-lists" generalmente deben ser
usadas como una guia y no restringidas al
entrevistador, de inquirir sobre otros temas
pertinentes, en caso de que estos surjan

e Las "check-lists" pueden ser mas o menos
estructuradas — algunas con preguntas muy
bien estructuradas (por ejemplo que tengan
una respuesta si/no, o para registrar datos
especificos cuantitativos) pueden ser utiles si
uno desea que lleven algo de andlisis
cuantitativo.

Un ejemplo de "check-list" estructurada para
campo (para apoyar un proyecto de clinica de
Salud Materno Infantil) se muestra en la siguiente
pagina.
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Check-list para Monitoreo de Campo

Clinicas de Salud Materno Infantil

Nombre de la Clinica: Fecha de visita:

Distrito: Visitado por (poner nombre):

Pregunta Marcar Comentar

1. Estaba la auxiliar de enfermeria presente durante la visita? Si/No
Sino,indicarlarazon...........cccooviiiiiiiiiii e,

2. La auxiliar de enfermeria recibié capacitacion sobre qué es Si/No
“nuevo” en los ultimos seis meses?

3. Estan los siguientes equipos y provisiones disponibles en Si/No
la clinica?
Pesa para bebés? Si/No
Pesa de bafio? Si/No
Recipientes de medida para distribuir las raciones? Si/No
Sales de rehidratacion oral? Si/No
Refrigerador a gas/kerosene? Si/No
Provisiones para expandir el programa de inmunizacién? Si/No

4. Estan los registros mantenidos de manera apropiada, es Si/No
decir:
Lista de asistencia a la clinica? Si/No
Tarjetas de crecimiento? Si/No
Edad y peso? Si/No
Registro de nacimientos? Si/No
Registro de reservas de alimento? Si/No
Esta el informe mensual actualizado? Si/No

5. Son los lugares de almacenamiento: Si/No
Adecuados? Si/No
Mantenidos adecuadamente en términos de aplicaciéon y Si/No
limpieza?

6. Esta la auxiliar de enfermeria recibiendo su salario a Si/No
tiempo?

7. Otras observaciones
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Dentro de la mayoria de las organizaciones existe
el requisito de mantener registros aunque sean
basicos de lo que se esta haciendo dia a dia,
semanalmente o mensualmente. Estos registros a
menudo se resumen en un informe de
administracion en forma periddica.

La informacion que puede ser documentada como
parte de tales registros administrativos pueden
incluir:

e Informacioén financiera — ingresos y egresos

e Personal - numero, lugar, designacion,
recepcion de capacitacion y desempeiio

e Adquisiciones, inventario y registros de
evaluacién

e Servicio de entrega/provisiéon de registros (por
ejemplo, numero de granjeros que reciben
crédito u otros insumos, nimeros de nifios
vacunados, numero de nifios que van a
colegio, numero de enfermeras auxiliares que
reciben capacitacion, numero de viviendas
conectadas a la red eléctrica, etc.)

La gran ventaja de utilizar los registros
administrativos como una fuente de verificacion, es
que tienen la tendencia a ser institucionalizados,
como actividades rutinarias y por lo tanto no
requieren el establecer un “nuevo” proyecto con
procedimientos y sistemas especificos. Mantener
los registros administrativos son generalmente una
parte integral de la responsabilidad del trabajo de
alguien y por lo tanto no significa un gasto
adicional (no es como las encuestas especiales).

Los proyectos que apoyan el desarrollo de
capacidad institucional, podrian quizas tratar de
mejorar la manera de mantener los registros,
analisis de datos y mecanismos, para el uso de
informacion efectiva que ayude a la administracion
en la toma de decisiones.

Revisando los registros administrativos y de gerencia

Las preguntas clave que se deben hacer cuando
se revisa el contenido y calidad de los registros
administrativos incluye:

\ Estan los registros debidamente mantenidos, y
actualizados?

' Los responsables de mantener registros tienen
bien clara su responsabilidad con relacién a
mantener los registros dentro de los
procedimientos/sistemas?

' Los sistemas y procedimientos de llevar
registros estan apropiadamente documentados
(por ejemplo, en el Manual/Guia)?

\ Es la calidad de la informacién periodicamente
verificada y comprobada?

' Existe un nivel/tipo apropiado de capacitacion
que se dio al personal y que se mantiene en los
registros?

\ Estan los registros e informes bien guardados y
se pueden recuperar facilmente?

V' Es la informacién resumida e informada
regularmente, y luego esta disponible para los
gerentes/tomadores de decisiones en un

formato
claro y utilizable?

\ Es la informacién presentada a tiempo, y los
gerentes la utilizan para ayudarles a tomar
decisiones informadas?
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7.2.7

Reuniones regulares de control son un mecanismo
extremadamente util para ayudar a:

v Reflexionar sobre el avance del proyecto;
v Intercambiar informacion e ideas;

\' Team building;

v Resolver problemas;

\' Planificar hacia adelante.

Revisiones regulares por lo menos cada seis
meses se pueden llevar a cabo mas o menos en
forma regular, y pueden ser mas o menos formales
— dependiendo principalmente del propdsito y de
quién se espera que participe. En general, es Uutil
tener una revision “interna” del progreso del
proyecto (que involucra individuales clave que
estan directamente implicados en la
implementacién del proyecto).

Una lista de tareas cuando se considera organizar
y administrar las revisiones regulares, se da a
continuacion:

\' Confirmar quien asistira/participara y quién
presidira la reunion

\' Confirmar la fecha, hora y lugar de la reunién
con los participantes

\' Preparar un borrador de agenda y distribuirla
para comentarios/afiadiduras (ver la préxima
pagina)

\' Agrupar los datos relevantes/informacion
(incluyendo administracién/informes de
Monitoreo) y distribuir copias por adelantado
a aquellos que asistiran a la reunion de revision

V' Organizar la logistica para la reunién de revision
(por ejemplo, apoyo secretarial, transporte, local,
equipo requerido/materiales para las
presentaciones, refrigerios, etc.)

Check-lists de Reuniones Regulares de Control (Regular Review Meetings)

La reunion de Revisién

La administracion de la reuniéon de revision es

principalmente la responsabilidad del “director”. El

debe asegurarse de:

\ el tiempo disponible es administrado de manera
efectiva, basado en la agenda acordada/horario
programado

\ a cada participantes se le da la oportunidad
para compartir su punto de vista (la reunién no
la domina el mas ruidoso/hablador)

\ se aclaran temas claves

\ se resuelven de manera cordial los desacuerdos

\ se considera resolver un problema

Y se llega a un acuerdo (por consenso o voto)
que se necesita tomar sobre acciones claves

Y setoman actas de las discusiones y decisiones
tomadas

Seguimiento
Acciones clave de seguimiento deben incluir:

' Finalizacién y difusion de registro de decisiones
tomadas/acuerdos alcanzados

\ Revision de planes de trabajo futuro, segin se
requiera
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Agenda Indicativa para Revisiones Regulares

Horario

Tépico

9:00-10:30

Bienvenida y presentaciones. Palabras sobre el propdsito de la
reunion

Revision de la agenda — topicos, tiempos, responsabilidades para las
presentaciones, etc.

Resumen de revisién sobre temas que surgieron en la ultima reunion
de revision, acciones que se tomaron y responsabilidades

Breves reportes de los participantes sobre el progreso a estas acciones
de seguimiento

10:30-11:00

Refrigerio y descanso matutino

11:00-12:30

Revision el plan de trabajo y el presupuesto del periodo que se revisa,
incluyendo tareas, indicadores y metas (por ejemplo, utilizando la
Matriz del Marco Ldgico, programacion de actividades y programacion
de recursos/presupuesto).

Presentacion de datos/informacion disponible sobre el progreso fisico
realizado durante el plan de trabajo de implementacion y los resultados
obtenidos. Remarcar las areas de éxito y de preocupacion.

Presentar un resumen de registros financieros

12:30-1:30

Almuerzo

1:30-3:00

Discusiones adicionales sobe temas de “desempefio” (comparando lo
planificado con el desempefio actual) y aclarar las razones por
cualquier desvio significante

Revision de riesgos/hipétesis y las acciones que administracion ha
tomado durante el periodo de informe

Remarcar las areas que requieren accion y/o re-planificacion
significante

3:30-4:00

Refrigerio y descanso por la tarde

4:00-5:30

Acuerdos de acciones en el programa de seguimiento. Qué, quien,
cuando?
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7.2.8
Revision

Los planes deben ser revisados regularmente y
actualizados para que se mantengan relevantes.
La preparacion de un plan anual proporciona esta
oportunidad para proyectos de varios afios. Una
descripcion del contenido recomendado de un Plan
Anual se muestra mas abajo.

Sin embargo, dado que la Comisién se preocupa

Informes de avance y planes actualizados

enfocar progresar hacia lograr los resultados

(resultados y proposito del Marco Légico), y no

simplemente enlistar las actividades llevadas a

cabo y los insumos provistos

e comparar el progreso contra el plan, para que
se pueda realizar una evaluacion de
desempefio

e explicar brevemente las desviaciones del plan

por (i) sentar la apropiacion local de los proyectos,
(ii) asegurar que los socios tomen responsabilidad
en la implementacién, y (i) armonizar
procedimientos  con otros  donantes, los
requerimientos especificos para informe de
progreso deben ser establecidos con estas
consideraciones en mente. Se deben evitar los
sistemas de informe 'y procedimientos
paralelos y duplicados, dondequiera que sea
posible.

y remarcar las acciones para remediarlas que
se tomaron o se requieren (recomendaciones)
ser claro y conciso para que la informacion
sea facilmente accedida y entendida

Principales tipos de informes

Los ejecutores socios/gerentes de proyecto, son
generalmente solicitados para entregar los
informes de los siguientes tipos:

Sin embargo, existen requisitos basicos de
“buenas practicas” que también deben ser
tomadas en cuenta, un informe debe:

Tipo de Informe Descripcion Sucinta

inicial
primer

un informe
(incluyendo el
plan anual)

Un informe inicial es lo mas recomendado para todos los proyectos. Esto
generalmente se produce dentro de los 3 meses después de lanzarse el
proyecto (liberacién de fondos y personal clave en su lugar).

Un informe inicial proporciona la oportunidad para los gerentes de proyecto
poder revisar el disefio, en consulta con los stakeholders, actualizar el
primer plan anual para asegurar su relevancia y factibilidad, y construir
ambos administracion y otros compromisos de stakeholders a, darles la
“apropiacion” del proyecto. Esto es particularmente importante en
situaciones donde mucho del trabajo de disefio se ha emprendido por
“otros” (por ejemplo, no por el equipo que tiene ahora la tarea de su
implementacioén) y cuando el disefio se ha preparado por algun tiempo en el
pasado (pueden existir casos donde hay un tiempo espaciado de mas de
un afio entre la terminacion de un estudio de factibilidad y la propuesta
financiera y el inicio de la implementacién del proyecto).

Informes de avance Los informes de avance deben ser producidos por socios
ejecutores/gerentes de proyecto en forma regular (como se especifica en el
Convenio con la CE). Se debe evitar en lo posible sobrecargar a los
gerentes de proyecto con requisitos de informes, se debe tomar en cuenta
formatos de informe y tiempos/construir en sistemas existentes, en lugar de
duplicarlos. Como un requisito formal, es mejor solicitar estos informes
trimestralmente y/o semestralmente.

4 Ver también “Harmonising donor Practices for Effective Aid Delivery, OECD 2003".
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Tipo de Informe

Descripcion Sucinta

Los Gerentes de Tareas deben preparar regularmente un resumen de
informes/actualizaciones de cada proyecto (cada 4 meses) a través del
Informe de Implementacién, una ventana de Common Relex Information
System (CRIS). Este proporciona un resumen del estatus de cada proyecto
en un formato estandar que es accesible al personal de RELEX.

Plan Anual e informes
de avance

Los planes anuales son un requisito para proyectos de mdltiples afos. La
sincronizacion de los informes anuales debe idealmente encajar con la
planificacion local y el calendario de presupuesto, en lugar de los donantes.

Los informes anuales deben enfocarse en la documentacién de progreso
hacia la entrega de resultados planificados y el logro del objetivo general.
Una comparacion contra el disefio del proyecto original (o una actualizacion
del informe inicial) y del ultimo plan de trabajo anual debe ser provista.

El informe anual no debe enfocarse solamente en lo que el proyecto en si
mismo ha (o no) logrado, sino también en cambios significativos del
ambiente “externo”. También debe proporcionar un revision de propuestas
para la sostenibilidad de beneficios.

El informe anual también incluye un plan anual actualizado para el proximo
afio, Este proporciona la oportunidad para los ejecutores del proyecto a re-
programar los resultados, actividades y requisitos de recursos en vista a la
experiencia ganadal/lecciones aprendidas.

Un Informe Ejecutivo claro debe ser provisto, especificamente apuntando
las decisiones y acciones requeridas desde stakeholders relevantes.

Informe final

Un informe final se requiere cuando el proyecto termina su periodo de
financiamiento. Dado que solo una pequefia parte de todos los proyectos
son formalmente evaluados (ex — post), el informe final puede ser la ultima
oportunidad de documentar y comentar sobre los logros obtenidos contra el
plan original, perspectivas para la sostenibilidad de los beneficiarios,
remarcar las lecciones aprendidas y hacer recomendaciones para cualquier
accion de seguimiento que se requiera.

Formatos y contenido de los informes

La siguiente tabla indica la clase de informaciéon que debe ser incluida en cada una de estos tipos de informes.
Los subtitulos especificos y la cantidad de informacién provista, deben ser adaptados a encajar con el alcance y
escala del proyecto, y para monitoreo existente y sistemas de informes dentro de las agencias socias.
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Sugerencias de contenido en los informes de diferentes tipos de

Informe I nicial (Primer Plan Anual)

Informe de Progreso y Plan Anual

Informe Final

Tabla de contenido y lista de abr eviaciones

Tabla de contenido y lista de abreviaciones

1. Introduccién

Una pégina que resume (i) los datos basicos del proyecto (nombre, lugar,
duracion, valor, princi| propésito y etc.); (i) e
estado del proyecto en @ momento del informe; y (iii) quién prepar6 el informe,
porquéy como

1. Introduccion

Una pégina que resume (i) los datos basicos del proyecto (nombre, lugar,
duracion, valor, principales stakeholders, propésito y resultados, etc.); (i) el
estado del proyecto en @ momento del informe; y (iii) quién prepar6 el informe,
porquéy como

Tabla de contenido y lista de abr eviaciones

1. Introduccion

Una pégina que resume (i) los datos basicos del proyecto (nombre, lugar, duracion, valor,
principales stakeholders, propdsito y resultados, etc.); (ii) el estado del proyecto en el
'momento del informe; y (iii) quién prepar6 el informe, porquéy como

2. Reslimen Ejecutivoy recomendaciones
Reslimen conciso (por giemplo de 2 paginas) de los temas principalesy
iones para |a atenci6n de los que toman decisiones

2. Resiimen Ejecutivo y recomendaciones
Restimen conciso (por gemplo de 2 péginas) de los temas principalesy
recomendaciones para la atenci6n de los que toman decisiones

2. Resimen Ejecutivo y recomendaciones
Restimen conciso (por gjemplo de 2 péginas) de |os temas principales y recomendaciones
para la atencion de los que toman decisiones

Revision del disefio de proyecto/propuesta financiera (relevancia,

3. factibilidad 3. Revision del Progreso y Desempefio a la fecha 3. Revision del Progresoy Desempefio a la conclusion
y (comparando contra el plan - eficiencia y efectividad) (comparando contra el plan - eficienciay efectividad)
cualquier otro cambio querequiera el disefio (hasta 10 paginas) (hasta 10 paginas) (hasta 10 paginas)
3.1 Contexto de politicas y programa, incluyendo enlaces aotras 3.1 Contexto de politicasy programa, incluyendo enlaces aotras 3.1 Contexto de politicasy programa, incluyendo enlaces a otras
operaciones/actividades en curso operaciones/actividades en curso operaciones/actividades en curso
3.2 Objetivosaser logrados (Objetivo meta, propsito, resultados) 3.2 Progreso haciael logro de objetivos 3.2 Objetivoslogrados
3.3 Actividades (Objetivo Meta, propésito, resultados) (Objetivo Meta, propésito, resultados)
3.4 Recursosy presupuesto 3.3 Actividades emprendidas 3.3 Actividades emprendidas
3.5 Hipdtesisy riesgos 3.4 Recursosy presupuesto utilizados 3.4 Recursosy presupuesto utilizados
3.6 ony coordinacion 3.5 Hipbtesisy riesgos - estado/actualizacion 3.5 Hipdtesisy riesgos - estado/actualizacion
3.7 Arreglosfinancieros 3.6 Administracion y arreglos de coordinacion 3.6 Admi 6n y arreglos de co
3.8 Monitoreo, revision y evaluacion de arreglos 3.7 Arreglosfinancieros 3.7 Arreglosfinancieros
3.9 Calidad/Temas de sostenibildad (actualizacion) 3.8 Calidad/Temas de sostenibildad 3.8 Cdidad/Temas de sostenibildad
4. Plan detrabajo parael préximo periodo (Plan Anual) 4. Plan detrabajo parael préximo periodo (Plan Anual) 4. Leccionesaprendidas
4.1 Entregade resultados - cantidad, calidad y tiempo 4.1 Entregade resultados - cantidad, calidad y tiempo 4.1 Contexto de politicasy programa - incluyendo capacidad institucional
4.2 Programacion de actividades - incluyendo cualquier hito y principales 4.2 Programacion de actividades - incluyendo cualquier hito y principales 42 Pr proyecto Jdiseiio
responsabilidades responsabilidades ;
4.3 Programacion de recursosy presupuesto 4.3 Programacion de recursosy presupuesto 4.3 Alcancedel proyecto (objetivos, recuros, presupuesto, etc)
4.4 Actualizacion para plan de riesgos de administracion 4.4 Actualizacion para plan de riesgos de administracion 4.4 Hipotesisy riesgos
4.5 Actividades especiaes para mantener sostenibilidad 4.5 Activid: mantener il 4.5  Admi del coordinaciony del
4.6 Arreglosfinancieros del proyecto
Anexos Anexosal Plan Anual 4.7 Sostenibilidad
. Actuaizacion delaMatriz del Marco Logico . Actualizacion delaMatriz del Marco Logico
. Monitoreo y plan de evaluacion incluyendo revisar el objetivo meta . Resumen de datos de desempefio (resultados, hitos y gastos — para|
@ afio reportado y acumulativo alafecha) Anexos
. Actualizacion delaMatriz del Marco Légico a partir del dltimo Informe
. Actuaizacion Anual y Plan de Trabajo parael primer afio . Actuaizacion del Plan de Trabajo Anual parael proximo periodo Anua
o Actudlizacion de Programacion Anual de Recursosy presupuesto «  Resumen fio (propésito, y gastos—
. A 6n de P 6n Anual de Recursosy presupuesto parael proximo periodo acumulativo alafecha)
. Otros . Otros . Otros

El nivel de detalle y largura de estos informes dependera del alcance y complejidad del proyecto, la capacidad de
las partes interesadas y los gerentes de proyectos a proporcional la informacién requerida, y la informacién
solicitada/necesitada de los donantes/agencias financiadoras.
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Ejemplo de informe en forma de cuadro para un resumen narrativo del avance fisico basado en la
estructura del Marco Légico

Ref. N° Descripcion del Objetivos/realizaciones | Avance/problemas Acciones a tomar
resultado e meta para el periodo
indicadores de informe

1.1 Ampliacion de la 800 hogares y 10 400 hogares (50%) Encuesta acerca de
red de empresas han sido conectados | los hogares en

alcantarillado
N° de hogares y
empresas
conectadas

al sistema de
alcantarillado asi
como 10 empresas
(100%)

Los primeros
problemas han sido:
1. Falta de
voluntad/capacidad
de los hogares para
pagar el impuesto
de conexion

2. Algunos retrasos
en las obras de
ingenieria en las
zonas residenciales
por motivos de
conflictos sociales

relacién a su
capacidad/voluntad
de pagar

Esta encuesta debe
ser llevada a cabo
por el servicio de
aguay las
autoridades locales.

Los conflictos
sociales deben ser
arreglados por la
direccion de la
empresa.

Las clausulas de
penalidad del
contrato deben ser
aplicadas.
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7.2.9

Formato del “Informe de Avance” en CRIS

En la “ventana” de proyectos, los titulos de informacién mas importantes del Common Relex Information System
(CRIS) “Implementation Report” (Informe de Implementacion) son:

Secciones a ser llenadas la primera vez que se registra una operacion en CRIS o si el contexto, objetivos y
resultados previstos son modificados durante la implementacion.

Titulo

Descripcion del contenido

1. Descripcion

Se describe el proyecto incluyendo: (i) objetivo general, objetivo
especifico y resultados; (ii) actividades principales, (iii) localizacion y
duracion, y (iv) costos e insumos claves. (Maximo 25 lineas)

2. Origen, contexto y
evaluaciones clave

Brevemente describe:

a) justificacion/razones del proyecto, el enlace con las politicas de
la Comision y con la documentacion del programa, cualquier otro
documento complementario de iniciativas en curso o
planificadas

b) conclusiones importantes que surgieron de la evaluacién del
contexto del proyecto, a ser: (i) enlace a prioridades de politica
de los socios; (ii) analisis de los stakeholders, incluyendo la
evaluacién de capacidad institucional; (iii) analisis de problemas;
y (iv) andlisis de estrategias. (Maximo 30 lineas)

Secciones que deben ser actualizadas en forma reqular (por lo menos cada cuatro meses)

Titulo Descripcion del contenido

3 Resumen de la | Resumir las caracteristicas principales de la implementacion del
implementacion del | proyecto, remarcando los desarrollos principales, problemas
proyecto encontrados, soluciones dadas y lecciones aprendidas. (15 lineas)

4 Cambios en el contexto y | Resumir cambios en el ambiente/contexto de operabilidad del

en areas de evaluacion que
son clave

proyecto (positivo o negativo) desde el inicio del proyecto, el cual
pueda impactar en la relevancia y/o factibilidad, mencionando dénde
se desarrollé de manera mas relevante desde el Ultimo informe. Las
referencias deben hacerse a hipdtesis/riesgos y a la calidad de la
administracion del proyecto, remarcando cualquier implicacion de
modificacién al plan de proyecto. (Maximo 25 lineas)

Avance en el
objetivos

logro de

Resumir el estado del progreso desde el principio del proyecto hacia
lograr el objetivo especifico del mismo, entregando resultados e
implementando actividades principales, mencionando doénde se
desarroll6 de manera mas relevante desde el ultimo informe.
Comparar el progreso contra los planes (utilizando los indicadores
apropiados del Marco Ldgico). Enfocarse en logros positivos y
prospectos de sostenibilidad de beneficios. (Maximo 25 lineas)

Ejecucion financiera

Indicar en lapso de tiempo el % de la duracion total del proyecto, asi
como los compromisos de contratos y pagos. Brevemente revisar
las causas de posibles desvios del plan, y si es necesario, indicar las
medidas correctivas. (Maximo 10 lineas)

Problemas que surgieron y
acciones requeridas

¢ Qué restricciones/problemas son afrontadas actualmente? ;Qué
accion se tomé, por quién, dirigido a? ¢Qué acciones futuras se
requieren para apoyar a una efectiva implementacion, por quién y
cuando? (Maximo 25 lineas)

Temas transversales

¢ Qué progresos se hicieron en integrar temas transversales como
equidad de género, proteccion medioambiental y buena
gobernacion? Otros temas deben incluir referencia a evaluacion,
auditoria o informes de Evaluacion a Resultados Orientados, si
hubiesen. (Maximo 15 lineas)
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8 PARTICIPACION Y FACILITACION

8.1 Promocién de la participacion y apropiaciéon

Derecho a la apropiacion local de programas y
proyectos es un tema clave para las politicas de
Desarrollo de la CE. Esta parte del Manual por lo
tanto proporciona una breve introduccion al
concepto de “participacién” y breves perfiles de
temas clave asociados a apoyar los objetivos de
“apropiacion”.

Participacion y derecho, son fundamentales para
asegurar la relevancia, efectividad y sostenibilidad.

8.1.1 Objetivos y enfoques participativos

Empoderamiento

El empoderamiento es a menudo un objetivo clave
de participacién, por ejemplo, aportando una
distribucién de poder mas equitativa,
incrementando la consciencia politica de los
grupos en desventaja, y apoyandolos a tomar
acciones que les permitira tener mas control de su
propio futuro.

Desarrollar capacidad

Las personas aprenden mejor cuando hacen las
cosas por si mismos. Si las personas fueran
ayudadas a planear y administrar sus propios
asuntos, los resultados serian
posiblemente conseguir sus necesidades reales.
Por lo tanto, desarrollar capacidad es un objetivo
muy importante dentro de las agencias locales y
grupos de propuestas participativas. Capacidad
constructiva es también importante, porque es una
pre-condicion para la sostenibilidad de iniciativas
de desarrollo.

Eficacia

La participacion puede ser el medio por el cual se
aumenta la eficacia y desarrollo de proyectos o
programas. Si la personas tuviese una genuina
participacion en actividades de desarrollo, estarian
activamente envueltas en la toma de decisiones,
ya que posiblemente les daria un mayor grado de
compromiso, y de compartir los objetivos que se
apuntan obtener.

Eficiencia

Mientras que se podria decir que la eficacia es el
grado en el cual se cumplen los objetivos
(utilizando cualquier medio e insumos que sean
requeridos), la eficiencia incorpora la consideracion
adicional de costos. Si las actividades del proyecto
pueden ser llevadas a cabo de manera mas
puntual a través de la propuesta participativa,
contribuira a la mejorar la eficiencia en las
operaciones.

8.1.2 Principios

A  continuacion  se
participativas:

remarcan  propuestas

e Involucrar personas como sujetos y no como
objetos

e Respetar el conocimiento

habilidades

local y sus
e Asegurar su influencia sobre decisiones de
desarrollo, no solo involucrarse

e Un proceso de aprendizaje, asi como su
resultado

e Una propuesta y actitud, en lugar de solo un
juego de habilidades técnicas especificas

8.1.3 El enfoque

Las propuestas participativas enfatizan principios
de conducta. Estas incluyen:

e revertir los roles tradicionales de los “expertos”
extranjeros (una reversion de aprendizaje —
extraido de empoderamiento);

e facilitando a la personas local que lleven a
cabo su propio analisis (entregandoles la
paleta);

e aumentar la auto critica hecha por los
facilitadores; y

e compartir ideas e informacion.
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Las técnicas de participacion no son solamente
herramientas. La propuesta participativa es
también un estado de la mente, una actitud. Es
tener una preocupacion genuina y respeto por los

valores, habilidades y necesidades de oftros,
particularmente de aquellos que estan en
desventaja.

8.1.4  Nivel de participacion

La participacion se la puede dar en diferentes
formas y ocurrir en variadas intensidades,
dependiendo de la naturaleza de la actividad y los
roles y responsabilidades de las personas y grupos
involucrados. Miembros de la comunidad o
grupos, simplemente podrian ser requeridos a
contribuir con trabajo, o algun aporte en efectivo, o
ser representante en algun comité gerencial, o
tomar la direccidn, responsabilidad y autoridad
para toma de decisiones.

La naturaleza, escala y alcance del proyecto
influenciard el nivel de participacién, qué es
practico y posible, asi como una evaluacion
realista de habilidades y capacidades dentro de las
comunidades participantes y grupos. Elevar tal
capacidad, es muy a menudo un objetivo
especifico de la propuesta participativa.

Se pueden distinguir cuatro niveles de intensidad
(no todos son mutuamente exclusivos)

Compartir informacién. Este es el nivel minimo
de “participacion” y muy a menudo consiste en
algo mas que mantener a las personas informadas
— es una manera de dar flujo a la informacion.

Consultas. Las consultas significan que hay flujo
de informacién en ambos sentidos — un didlogo.
Sin  embargo, este didlogo puede no
necesariamente impactar en la toma de decision.

Toma de decisiones. La participacion alcanza a
niveles mas altos cuando se involucra a individuos
o grupos (en particular, aquellos que generalmente
son excluidos) en la toma de decisiones. Ellos
tienen la autoridad y responsabilidad de tomar
accion.

Tomar iniciativas. El nivel mas alto de
participacion se la alcanza cuando las personas
toman la iniciativa de nuevas acciones. EI| hacer
eso indica que existe un nivel significante de auto
estima y empoderamiento, y el asentar capacidad
de organizacion y gerencia.

¢ Iniciar una accion

T4

e Tomar la decision

e Consultar

. Compartir informacion

Alto nivel /activo de participacion

Bajo nivel/pasivo de participacion
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8.1.5 Promoviendo la apropiacion

Maneras practicas con las cuales el personal de la CE y su agentes pueden promover el derecho de proyectos por
agencias “locales” e individuos, podria incluir:

Procesos de
identificacion y
formulacion de
proyecto

Utilizar técnicas participativas de trabajo y respetar el conocimiento y
habilidades locales

Asegurar que los stakeholders locales tomen el rol de lideres en las
etapas de identificacion y formulacion, incluyendo emplear a un experto
local/AT donde fuera posible

Disponer de tiempo para consultas y construir consensos — no apresurar
el ritmo

Promover arreglos apropiados para compartir costos.

Enlazarse con la planificacion local y los calendarios de presupuesto
Presentar propuestas de proyecto y costos, utilizando las lineas
presupuestarias locales/costos por categorias

Asegurar que los documentos principales sean presentados claramente /
concisos y en lenguaje apropiado

Requisitos en materia
de gestion de
proyectos

Basarse/utilizar estructuras ya establecidas de administracion de
proyectos, en lugar de establecer una estructura separada o paralela
Asegurarse que los socios locales tomen el liderazgo en la toma de
decisiones, incluyéndolos como parte de la estructura de
administracion/comité de coordinacion

Si estan financiados con fondos de la CE, aclarar como seran
responsables localmente

Requisitos financieros
del proyecto

Canales de fondos a través de apropiados sistemas de administracion
financiera y contable

Descentralizar la responsabilidad y autoridad para uso de fondos a los
socios locales

Establecer responsabilidades claras locales

Mantener un orden financiero lo méas simple posible

Requisitos de
monitoreo e informes
del proyecto

Basada en informacion recolectada localmente, registrar y reportar en el
sistema

Priorizar la informacién de necesidades de los gerentes locales, quienes
estan “en campo”

Promover el monitoreo como un proceso de aprendizaje y no como una
herramienta de “auditoria”

Mantener los requisitos de informes al minimo necesario

Asegurar que el peso de los informes sea realista y razonable

Evaluacién del
proyecto

Preparar TDR para estudios de evaluacién, conjuntamente con los socios
Planificar evaluaciones en conjunto/en colaboracién, que involucre a los
miembros del equipo de las agencias socias
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8.2 Competencias de Facilitacion*

Existen muchas dimensiones para desarrollar
el trabajo. Un elemento critico es el alcance
al cual “extranjeros” (ya sean del personal de
la CE, consultores, ONGs Internacionales, u
oficiales del gobierno socio) puedan
efectivamente facilitar el aprendizaje vy
entendimiento entre las personas con las
cuadles estan trabajando.

Esta seccidon del manual, proporciona una
breve perspectiva de lo que algunos
principios de aprendizaje de adultos y una
lista de tareas claves se consideran cuando
se planifican y se llevan a cabo talleres o
eventos de capacitacion a pequefia escala.

8.21 ¢ Coémo aprendemos y qué es lo
que recordamos?

Mucho de lo que aprendemos no es el
resultado de una ensefianza formal. En su
lugar, viene de un proceso de auto desarrollo
y a través de la experiencia.

Nosotros aprendemos:

8.2.2  Aprendizaje de los adultos

Los adultos son estudiantes voluntarios. Ellos se
desempefian mejor cuando decidieron asistir a
una capacitacién, por una razén particular.
Tienen el derecho a saber porqué una sesién o
tépico es importante para ellos.

Los adultos generalmente vienen con la intencion
de aprender. Sin embargo, si esta motivacion no
es apoyada, ellos pueden interrumpir o dejar de
asistir.

Los adultos tienen experiencia y pueden
ayudarse unos a otros a aprender.

Los adultos aprenden mejor cuando el contexto
de la capacitacion esta mas relacionada a sus
tareas o trabajos. Se ensefia mejor a los adultos
relacionandolos con el mundo real.

Todo aprendizaje es mejor cuando involucra una
actividad. El proceso de aprendizaje a menudo
vale mas que la misma materia.

Para incentivar el aprendizaje entre los participantes
adultos en las capacitaciones/talleres:

- 1% através del gusto
- 2% através del tacto
- 3% através del olfato
- 11% a través del oido
- 83% através de la vista

Nosotros recordamos:

- 10% de lo que leemos

- 20% de lo que oimos

- 30% de lo que vemos

- 50% de lo que vemos y oimos

- 80% de lo que decimos

- 90% de lo que decimos y hacemos

Esto implica que debemos utilizar ayudas
visuales como parte de cualquier actividad de
aprendizaje, dando a las personas la
oportunidad de articular y de actuar segun lo
aprendido.

Asegurar que ellos se sientan necesarios,
involucrados o importantes. Esto los motiva, algo
que es necesario para que el aprendizaje.

Comunicar con claridad qué conlleva la
capacitacion. Ellos deben estar convencidos que
sera relevante, y que las habilidades especificas
aprendidas satisfaran sus necesidades.

Asegurar la mayor cantidad de ejercicios
practicos. A medida que van “haciendo”,
aumenta su auto estima y son capaces de
adaptar lo que estan aprendiendo, a sus propias
circunstancias.

Respetar e incentivar individualmente, ya que las
personas aprenden a diferentes ritmos y de
manera diferente.

Continuar relacionando el nuevo material a
informacién y habilidades que ellos ya conocen.

4 Este material se obtuvo de "Bridging the Gap: A guide to monitoring and evaluating development projects’, by Bernard Broughton and Jonathan Hempshire
(Published by ACFOA, 1997). Algunos materiales se obtuvieron (con permiso) de “Participatory Learning and Action — A Trainers Guide” (Pretty et a) publicado

por I|ED, Londres 1995
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¢ Qué hace a un buen facilitador /
capacitador participativo?

e una personalidad agradable, con habilidad
para mostrar apoyo y aceptaciéon de los
capacitados

e habil socialmente, que tenga la habilidad de
mantener el grupo junto y controlarlo sin
dafarlo

¢ una forma de ensefianza que genera y utiliza
las ideas y habilidades de los participantes

e habilidad organizativa, para que los recursos
sean registrados y los arreglos logisticos sean
manejados en forma tranquila

e habilidad para identificar y resolver los

problemas de los participantes

e entusiasmo por el tema y capacidad para
exponerlo de manera interesante

o flexibilidad en responder a los cambios de los
participantes

e tener conocimiento del tema en cuestion

8.24 Preparacion de un Taller

La siguiente seccion discute el rol del capacitador /
facilitador y algunas maneras para planificar tu
taller.

Preparaciones basicas

Antes de comenzar, usted debe tener claros los
objetivos de su asignacion:

e Por qué es un capacitador/facilitador

e  Quiénes son su grupo meta

e Cuadl es el contenido principal del tema que
espera comunicar

Objetivo del Taller

El taller puede tener un numero de diferentes
propositos:

Cambiar el comportamiento
Persuadir a las personas
Informar

Estimular pensamiento
Motivar a la accién

El propésito dara la forma a la manera en la que
usted conduce el taller y qué informacién usted
presenta.

Capacitacion/objetivos del taller

Es importante poner objetivos para la capacitacion
o actividades del taller, de manera que los
facilitadotes/capacitadotes 'y participantes, no
pierdan de vista lo que estan haciendo y la manera
en la que desean que termine.

Al sentar objetivos, es muy util establecer objetivos
generales y especificos.

e Objetivos generales usualmente describe el
resultado que usted espera luego de
completar el entrenamiento, ejemplo, el
mejorar la calidad del informe de monitoreo
del proyecto, siendo preparado por el equipo
de campo. Tales objetivos son dificiles de
evaluar, no obstante particularmente durante
el taller o actividad de capacitaciéon (como los
resultados no seran vistos hasta después).

e Es entonces util tener un juego de objetivos
especificos en relacién a que se espera que
los participantes aprendan/logren durante la
capacitacion. Qué nuevas destrezas espera
usted que tengan sus participantes? Los
ejemplos pueden incluir cosas como “los
capacitados deberan ser capaces de
completar el requerido formato de monitoreo
mensual” “ los participantes deben ser
capaces de disefiar una encuesta de granjeros
en rangos de adopcion de tecnologia” o “ los

capacitados tienen que poder preparar
trimestralmente programas de trabajo y
presupuestos”. Estos tipos de objetivos

pueden ser evaluados mas facilmente por
ambos, participantes y personas de afuera.

Conociendo a los participantes

Si usted va a facilitar un taller o llevar a cabo una
pequefia actividad de capacitacion, necesita
encontrar lo mas pronto posible:

e ;Cuantas personas estaran presentes?

e ;Por qué asistiran, por propia decisién o
porque se les dijo que vengan?

e ;Cuales son sus esperanzas y expectativas?

e ;Cuales son sus temores y preocupaciones?

e ;Cual es el rango de experiencia, edad,
género y estatus al cual posiblemente sea

representado?

e ,Existe algun conflicto entre los del grupo, el
cual podria interrumpir los procedimientos?

e ;Qué previo conocimiento pueden tener ellos
acerca de los asuntos a ser presentados?
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Estas preguntas pueden ayudarle a determinar la
clase de programa que preparara y los materiales
de capacitacién, y las ayudas de ensefianza que
usted seleccione. No obstante, en la practica muy
a menudo sera posible responder muchas de esta
preguntas una vez que la actividad de capacitacion
ha empezado.

Tiempos y duracion

Cuando planifique wun taller o sesion de
planificacion es importante considerar los
siguientes puntos:

e Cuadles son las restricciones generales de
tiempo? ¢ Quién las determina?

e seleccione tiempos apropiados de inicio y final
para cada dia de trabajo, consultando con los
colegas, contrapartes o participantes

e haga espacio para que usted pueda comenzar
mas tarde de lo que usted planificd
originalmente. Si usted esta preparado para
esta eventualidad estara mas relajado cuando
el taller comience

e mantenga las presentaciones verbales o
sesiones de estilo lectura, a no mas de 30
minutos a la vez - entonces incorpore una
actividad que requiera participacion activa

e sea flexible con la duracion de sesiones
individuales dependiendo de la respuesta de
los participantes, mientras recuerda que la
restriccion de tiempo es todavia aplicable

e si los participantes estan cansados o
somnolientos — cambie el ritmo con una
actividad energizante

Local del taller, mobiliario y equipo

La eleccion del local puede influenciar el éxito o
fracaso del taller. Puede usted tener muy poca
eleccion al respecto, pero es importante que usted
trate de visitar el local por lo menos un dia antes a
que empiece el taller, o si esto no es posible,
asegurese de tener por lo menos una hora o dos
para preparar el local, el dia de la capacitacion.

Consideraciones clave incluyen:

e luz, ventilacion y acustica

e espacio para grupos de trabajo

e disponibilidad de mesas y sillas

e espacio de pared para proyecciones

e disponibilidad de pizarrones blancos o negros

e disponibilidad de fotocopiadores en el lugar, o
cerca

e cercania a potenciales sitios de distraccion
(ejemplo, teléfonos, oficinas, calles atestadas,
clubs)

e acceso para los participantes (ejemplo, ¢es
dificil el llegar?)

e bafos para hombres y mujeres

La naturaleza del taller y del presupuesto
disponible, influenciaran fuertemente en qué es lo
que es deseable y qué es lo que es factible.

Plano de la Sala

Haciendo un plano de la sala influenciara la forma
en la que los participantes y el
capacitador/facilitador inter-actien. Hay un posible
numero de acciones. Seleccionando las acciones
mas apropiadas dependera de:

El método de capacitacion que planee o use
(particularmente del tamarfo del grupo)
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Materiales de capacitacion

El tipo de materiales de capacitacion que usted
necesitara, dependera de la naturaleza del taller y
de los participantes. Abajo se dan algunos
consejos generales para talleres dados a
participantes que pueden leer y escribir:

e preparar anticipadamente todos los materiales
visuales y escritos — incluyendo copias que se
entregaran. Asuma que la fotocopiadora le
jugara sucio!

e si usted estd usando transparencias, haga
copias de papel para cada participante, cosa
que puedan usarlas como referencia, y hacer
notas adicionales directamente en estas hojas

e asegurese de que el texto en las
transparencias esté proyectado en un frente
suficientemente grande, para que todos los
participantes puedan facilmente leerlas

e averigie anticipadamente si es que usted
puede comprar estos materiales localmente.
Si  hay alguna duda, lleve suficientes
suministros

e si usted esta anotando las respuestas de las
preguntas/temas realizadas durante el taller -

escribalas en el papelografo o tarjetas, en vez de
hacerlo en la pizarra. De esta manera esto no se
borrara una vez que la pizarra esté llena

e pase tiempo organizando y colocando las
carpetas antes de que comience el taller, de
esa manera usted puede acceder a ellos
rapidamente cuando lo necesite

e no provea demasiado material de lectura
durante las sesiones del taller. Esto puede
recargar a los participantes y distraerlos de
engancharse en mas actividades de
participacién

e si usted estd conduciendo un taller en una

villa, contando con participantes que no
necesariamente lean y escriban, los
materiales requeridos variaran

considerablemente de aquellos talleres que se
llevan a cabo en cursos.

Planificacion detallada de una sesion

Cada sesion del taller deberia ser planificada con
algo de detalle. Un formato de planeamiento de
sesion es una herramienta util para asegurar que
esta tarea se lleve a cabo de manera
sistematizada. Un ejemplo se muestra abajo.
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Sesion 1.4

Analisis de stakeholder

Responsabilidad

J. Hampshire & Duck Mingam

Tiempo/duracién

9.40-10.40 60 minutos

Objetivos Identificar a los grupos principales con derechos, o intereses en, el uso de la
tierra cubierta por el alquiler de la pastoral del Mount Pierre
Temas e  Se quiere aclarar quién esta involucrado. Este es un punto de comienzo
importante en el entendimiento de los temas y entonces desarrollar un
plan para tratarlo

e Dos grupos principales de interés — Aborigenes y “extrafio”

e Quienes son las principales familias con derecho sobre la tierra que cubre
el alquiler de Mount Pierre, incluyendo las cavernas Mimbi?

e ;Cuantas personas en cada familia (aproximadamente?)

e ;Cuales son los principales intereses foraneas? Por ejemplo, gobiernos
y negocios

e ;Cuales son sus principales intereses? ;Qué quieren?

e ;Cuales de estos grupos foraneos son los principales protagonistas? Por
ejemplo, los que causan el mayor “engafio”

e Una vez que el perfil se desarrolla y se registra, enfatizar la importancia
de desarrollar un entendimiento de otros grupos de interés, de manera
que uno puede negociar desde una posicion bien informada

Guiarlos a la siguiente sesidon — ahora veamos especificamente a los intereses

/objetivos de los participantes del taller (los Propietarios Tradicionales).

Método Una breve presentacion verbal para explicar el propdsito de la sesién, y como

debe ser conducida. Luego pregunte a los participantes preguntas relevantes
sobre los stakeholders. Registre las ideas en pizarrones o tarjetas.

Seleccione las ideas y coméntelas. Incentive reflexion y nuevas ideas de los
participantes. Lea y relea lo que ha sido registrado varias veces para
asegurarse que las personas recuerden de lo que se dijo (particularmente
aquellos que no saben leer)

Materiales y papeleria

Pizarrén blanco y/o tarjetas, boligrafos y marcadores
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9 PREPARANDO TERMINOS DE REFERENCIA

9.1 Objetivo

Los Términos de Referencia (TDR) deben
proporcionar una clara descripcién de:

e larazon por la cual se toma bajo su cargo una
mision o estudio

e la metodologia que se espera y el plan de
trabajo (actividades), incluyendo tiempos y
duracion

e requerimientos de recursos anticipados,

particularmente en términos de persona; y

e requisitos de informes

Los TDR pueden ser un documento contractual
clave, contra el cual los contratistas, consultores,
personal de la CE miembros y/u otros stakeholders
puedan ser calificados.

9.2 Utilizando los TDR en el
ciclo del proyecto

La CE utiliza los TDR a través de todo el ciclo del

proyecto para ayudar a especificar el trabajo que

se desea llevar a cabo o apoyar. Cuando los

fondos de la CE son usados, los TDR

o  Estudios de pre-factibilidad

e Factibilidad y estudios de disefio

e Evaluacidon/misiones de apoyo de calidad

e Implementacién de Contratos

e Monitoreo y revision de misiones/contratos

e Estudios de evaluacion

e Otros trabajos de asistencia técnica/soporte,
requeridos en cualquier etapa del ciclo del
proyecto

e Auditorias (véase la de EuropeAid Intranet
pages on “Audit of External Operation’s for
Standard TOR formats)

9.3 Formato y contenido de
los TDR

Mientras que el contenido exacto de los TDR varia
dependiendo del alcance del proyecto y de la
misién en cuestidon, se sugiere un formato
genérico, a saber:

Origen de la asignacion
Estudio/objetivos de mision

Temas a ser estudiados

Metodologia

Especialistas requeridos
Requerimientos de informes

Plan de trabajo y programacién de
tiempo

Nogokrwbh=

Una breve descripcion del tipo de informacién que
deberia estar contenida en los TDR es provista en
las siguientes sub-secciones. Se provee
solamente como guia, y no apunta a implicar que
todos los temas listados necesiten ser
considerados por cada equipo de estudio/mision, o
que cada trabajo necesariamente necesita ser
contratado.

9.3.1 Origen de la misién

Esta seccion debera proveer una revision de la
historia de la mision y su racionalidad. Esto
deberia establecer claramente el porqué de la
asignacion es llevada a cabo y relacionarla a una
politica amplia o contexto programatico.

Esta seccién podria variar en el largo desde unos
pocos parrafos, a una o dos paginas, y deberia
generalmente:

e Colocar la asignacion en el contexto de la CE.
Documento de Estrategia Pais y un Programa
Nacional Indicativo, y la politica del Pais Socio
y prioridades de programa

e Declarar el rol del
stakeholders
asignacion

gobierno socio/otros
locales en emprender la
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e Proveer una breve historia del proyecto a la

fecha.

Esto permitira que el lector entienda

9.3.2  Objetivo del Estudio

qué importante trabajo previo se ha llevado a

cabo (y por quién), qué acuerdos/ aprobacion El
se ha llegado, y cual es el “estado” actual del
proyecto en el presente ciclo.

proposito de esta seccidbn es aclarar y
consistentemente establece qué tareas se esperan
lograr, y a qué audiencia esta dirigida.

Algunos ejemplos de estudio genéricos en
diferentes etapas del proyecto se muestran mas

abajo:
Tipo de mision / Objetivos
Estudio
Estudio de pre- Objetivo: Proporcionar a los tomadores de decisiones en el <........ > Gobierno y
factibilidad (en la Comision Europea, suficiente informacion para justificar la aceptacion,

Identificacion)

modificacién o rechazado de la idea del proyecto propuesta, y determine el
alcance de seguimiento del trabajo (por ejemplo, estudio de factibilidad/disefio)

Estudio de
factibilidad /disefio
(en Formacion)

Objetivo: Proveer a los que toman decisiones en el <........ > Gobierno y la
Comision Europea, suficiente informacion para justificar la aceptacion,
modificacién o rechazado de la idea del proyecto propuesta, y si parece factible,
adecuar la informacién para proceder a concluir un acuerdo financiero.

Monitoreo de
misiones externas
y revisiones de
medio término

Objetivo: Proveer a los que toman decisiones en el <........ > Gobierno vy la
Comision Europea, suficiente informacion para hacer una calificacion acerca del
desempefio del proyecto (su eficiencia y efectividad), y decisiones sobre cambios
requeridos del alcance del proyecto (dichos objetivos, duracion financiamiento,
arreglos gerenciales).

Evaluaciones

Objetivo: Proveer a los que toman decisiones en el <........ > Gobierno y la
Comision Europea, con suficiente informacién sobre el desempefio de los
proyectos en el pasado (su eficiencia, efectividad e impacto), para documentar
lecciones aprendidas y proveer recomendaciones practicas para la accion del
seguimiento.

Auditorias

Objetivo: Proveer a los que toman decisiones en la Comisiéon Europea, con la
seguridad en:

e La legalidad y regularidad de gastos e ingresos del proyecto, que estén de
acuerdo con las leyes y regulaciones y con las reglas y criterios contractuales
en la actualidad;

e Cualquier fondo de proyecto que haya sido utilizado eficientemente y
economicamente, por ejemplo de acuerdo a la administracion financiera; y

e Cualquier fondo que haya sido utilizado efectivamente, por ejemplo, para la
intencién del objetivo.
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9.3.3 Temas que pueden ser incluidos en un estudio/misién

Tipo de
mision/estudio

Temas clave a ser analizados

Estudio de
pre-factibilidad en
la identificacion

En esta etapa, los siguientes temas deben ser incluidos para
estudio/evaluacion:

v evaluacion del proyecto propuesto en coherencia con los Documentos de
Estrategia Pais y Programa Nacional Indicativo de la CE

' evaluacion del proyecto propuesto en coherencia con las politicas de
desarrollo del Gobierno Socio y sectoriales, y plan de gastos

\ identificar stakeholders clave y grupos meta (incluyendo el analisis de
genero y analisis de otros grupos vulnerables), y evaluar temas de capacidad
institucional y grado de apropiacion local

\ identificar problemas clave que deben ser apuntados y oportunidades de
desarrollo, y preparar un analisis preliminar de los problemas

v identificar las lecciones aprendidas de experiencias pasadas y analizar la
Propuesta del proyecto en coherencia con iniciativas actuales/en curso

< analizar como es apropiado, la reformulacién de objetivos preliminares del
proyecto propuesto y estrategias de implementacion propuestas
analizar como es apropiado, la propuesta formulada de arreglos de
administracion/coordinacion

v analizar y documentar temas de sostenibilidad — incluyendo el posible
financiamiento y sostenibilidad econémica de la propuesta

v analizar y documentar temas transversales — incluyendo género, medio
ambiente e implicaciones en derechos humanos (incluyendo los derechos
humanos de los discapacitados)

< analizar y documentar las posibles implicaciones de recursos/costos

\ preparar la Matriz del Marco Légico (como es apropiado); y

' remarcar las areas que requieren un analisis mas profundo, y proporcionar
recomendaciones claras para los siguientes pasos (incluyendo los TDR para
Estudios de Factibilidad/Disefio)

Estudio durante la
Formulacion de
Factibilidad/Diseiio

Los siguientes temas pueden ser adicionalmente evaluados/analizados
elaborandolos sobre el trabajo de cualquier estudio previo

\ analizar el proyecto propuesto en coherencia con los Documentos de
Estrategia Pais y Programa Nacional Indicativo de la CE

v analizar el proyecto propuesto en coherencia con las politicas de
desarrollo del Gobierno Socio y sectoriales, y plan de gastos

\ identificar stakeholders clave y grupos meta (incluyendo el analisis de
genero y analisis de otros grupos vulnerables), y evaluar temas de capacidad
institucional y grado de apropiacion local

\ preparar una estructura clara y apropiada de analisis de problemas

\ analizar lecciones aprendidas de experiencias pasadas, y asegurar la
coherencia con iniciativas actuales/en curso

' proveer un analisis claro de opciones de estrategias y justificaciones, para la
implementacion de la estrategia recomendada
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Tipo de
mision/estudio

Temas claves a ser analizados

Estudio durante la
Formulacién de
Factibilidad/Disefio
(continuacioén)

\ proporcionar un juego de objetivos de proyecto claros y coherentes
(objetivos, resultados) y un juego indicativo de actividades para
entregar cada resultado de proyecto

v proveer una Matriz de Marco Légico con un soporte de actividades y
programacion de recursos/costos

' proveer una descripcion de la medicién de desempefio propuesto (monitorear,
revision y evaluacion) y un sistema contable

\ provee una descripcidn de la propuesta administrativa/arreglos de
coordinacion, que demuestra como reforzar la institucionalidad y el derecho
local seran efectivamente sostenidas

\ provee un andlisis de evaluaciones/riesgos, y un plan de administracion de
riesgos

\ provee un analisis de temas de sostenibilidad — incluyendo la sostenibilidad
financiera y econémica de la medida propuesta, impacto medio ambiental,
beneficios a hombres y mujeres por igual, y el uso apropiado de tecnologia

\ preparar Términos de Referencia para cualquier consutor/TA que esté
Involucrado dentro del proyecto de implementacion

\ preparar cualquier otro documento requerido para apoyar la preparacion /
Conclusiéon de Acuerdos Financieros

Misiones de
monitoreo externo
y revisiones de
medio término

El estudio/mision deberia ser cuestionado de cdmo entregar la evaluacién de
todos o algunos siguientes temas:

\ el alcance del proyecto es/se mantiene consistente con, y apoyando a la
politica y programa del Marco Légico dentro del cual el proyecto esta puesto

\ la participacién del stakeholder y de la administracion/implementacién del
proyecto, y al nivel de derecho local

\ el desempefio del proyecto con respecto a la eficiencia (entrega de insumos,
control de costos y actividad administrativa) y efectividad (entrega de
resultados y progreso hacia lograr el objetivo especifico). Se deberia hacer

una
comparacion contra lo que esta planificado. Asuntos de género deberian ser
especificamente monitoreados

v la administracién del proyecto y arreglos de coordinacion, y el alcance de las
decisiones tomadas de manera apropiada y a tiempo, son hechas para
apoyar una implementacion efectiva y solucién de problemas.

v la calidad de la planificacién de trabajo operacional, presupuesto y
administracion de riesgos

\ la calidad de la informacién gerencial y sus reportes, y el alcance al
cual los stakeholders principales se mantienen adecuadamente informados
de las Actividades del proyecto (incluyendo beneficiarios/grupos meta)
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Tipo de
mision/estudio

Temas claves a ser analizados

Misiones de
monitoreo externo
y revisiones de
medio término
(continuacién)

\ perspectivas de beneficios de sostenibilidad — incluyendo (cuando es
apropiado) viabilidad financiera/financiamiento de costos recurrentes,
mantenimiento de equipo/activos, construir capacidad institucional y

apropiacion local, impacto medio ambiental, aceptabilidad social, etc.

Basados en estas evaluaciones, se espera que el equipo de estudio provea:

V' Recomendaciones para cualquier cambio/modificacién requerida, del alcance
del proyecto (incluyendo objetivos, arreglos administrativos, financiamiento,
etc.) para poder apoyar la implementacién de manera efectiva y entregar en
funcionamiento un beneficio sostenible.

Terminacion y
Evaluaciones
Ex - Post

El estudio/misidon podria incorporar una evaluacidon de los siguientes temas
clave:

Pertinencia

El analisis de pertinencia debe enfocar hasta que punto el disefio fue efectivo /
apropiado:

\ analizando la coherencia con el Documento Estratégico Pais y Programa
Indicativo Nacional del CE

v analizando la coherencia del proyecto con las politicas de desarrollo y
Politicas sectoriales el Gobierno Socio

v identificando stakeholders clave y grupos meta (incluyendo analisis de
género y analisis de grupos vulnerables, como los discapacitados) evaluar
temas de capacidad institucional y promocion efectiva de derecho local

\ identificacién clara y exacta de problemas reales

\ analizando lecciones aprendidas de experiencias pasadas y asegurar
coherencia con iniciativas actuales/en curso

' proporcioné un analisis claro de las opciones estratégicas y se justifico la
estrategia de implementacién recomendada

\ se establecio coherentemente un juego de objetivos de proyecto claros y
l6gicos (Objetivo General, Objetivo Especifico, resultados) y un juego de

actividades indicativas
para entregar cada resultado del proyecto

v desarrollando una Matriz de Marco Légico claro y util, apoyando con
actividades y recursos/costos programados

\ se analizaron las hipdtesis/riesgos

\ se establecio una administracion y arreglos de coordinacién apropiada

\ se establecio un efectivo monitoreo y sistemas de evaluacién apropiados

' proporcionando un analisis de temas transversales — incluyendo medidas
propuestas financieras y de sostenibilidad econémica, impacto medio
ambiental, beneficios para hombres y mujeres, y el uso apropiado de
tecnologia
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Tipo de | Temas clave a ser analizados
mision/estudio

Terminacién y | Eficiencia

Evaluaciones

Ex — Post Los criterios sobre eficiencia se cumple cuando las actividades se transforman
(continuacion) en recursos disponibles para el propésito dirigido (algunas veces referido como

resultados), en términos de cantidad, calidad y tiempos.
Por tanto, la evaluacion de Eficiencia se enfoca en temas tales como:

v la calidad de la gestién dia a dia, por ejemplo en (i) administracion de
presupuesto (incluir un inadecuado presupuesto como factor); (ii)
administracion de personal, informacion, propiedad, etc., (iii) si el analisis de
riesgo fue adecuado, por ejemplo, si se demostré flexibilidad en respuesta a
los cambios de circunstancias; (iv)
relaciones/coordinaciones con autoridades locales, instituciones,
beneficiarios, otros donantes; (v) cumplimiento de fechas tope

\ costos y valor del dinero; cuan altos fueron los costos del proyecto que
justificaron los beneficios — si éstos se expresaron o no, en términos
monetarios — en comparacién con proyectos similares, o alternativas
propuestas, tomando en cuenta las diferencias contextuales;

V' las contribuciones del pais socio, instituciones legales y gobierno (ej.
oficinas, expertos, informes, exencion de impuestos, programacion de
recursos tal como se puso en el Marco Légico), beneficiarios meta y otros
grupos locales: se hicieron las provisiones como se planificé?, pudiese
haberse mejorado el desempenio si las responsabilidades hubiesen sido
reasignadas?, fue buena la comunicacién?

v insumos de la Sede/Comisién (por ej. adquisiciones, capacitacion, contratos
ya sean directamente o través de consultores/oficina): con preguntas clave
similares a las realizadas arriba para insumos locales/gubernamentales;

\ asistencia técnica: de cuanta ayuda fue el tomar decisiones para apoyar y

desarrollar capacidades locales que produzcan resultados?

\ calidad de monitoreo: su existencia (o no), exactitud y flexibilidad, qué uso
se le dio; fue adecuada informacién como linea de base;

\ algtn resultado no planeado surgi6 de estas actividades?

Eficacia

El criterio de eficacia en la terminologia del Marco Ldogico, concierne a qué punto
se utilizaron los productos del proyecto, y qué objetivo especifico del proyecto
se realizo.

El analisis de la eficacia podria por lo tanto enfocar en temas como:

V' si los beneficios planificados fueron entregados y recibidos, cémo lo
percibieron los stakeholders (incluyendo hombres y mujeres, y
especificamente grupos vulnerables como los discapacitados)

' en proyectos de reforma institucional, si los patrones de comportamiento han
cambiado en las organizaciones beneficiarias, o en grupos de diferentes
niveles; y cuan lejos los cambios institucionales y caracteristicas han
producido las mejoras planeadas (por ej. en comunicaciones, productividad,
habilidad en generar acciones que llevan a un desarrollo econémico y social);
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Temas clave a ser analizados

Tipo de
mision/estudio
Terminacion y
Evaluaciones

Ex — Post

(continuacion)

V' si la evaluacion de hipétesis y riesgos a nivel de resultados fueron
inadecuados o invalidos, o si intervinieron factores externos imprevistos,
cémo se adaptd una administracion flexible para asegurar que los resultados
podrian lograr el objetivo especifico; y cuanto apoyo se obtuvo de los

stakeholders principales , incluyendo Gobierno, Comision (Sede y local), etc.

V' si fue apropiado el balance de responsabilidades entre varios stakeholders,
qué medidas fueron o pudieron tomar las autoridades socias, y cuales las
consecuencias;

\ como resultados no planeados podrian haber afectado los beneficios
recibidos;

\ si algun defecto encontrado en este nivel, se debe a la falla de no haber
tomado en cuenta temas que se sobreponen o sobre dimensionados tales
como género, medio ambiente y pobreza durante la implementacion.

Impacto

El término impacto algunas veces se refiere a los resultados, denota la relacién
entre el objetivo especifico del proyecto y su objetivo general, ello es al punto al
cual los beneficios recibidos por los beneficiarios, tuvo un efecto multiplicador en
un numero mayor de personas, en el sector o region, o el pais como tal.

A nivel de impacto, el analisis generalmente examina aspectos como ser:

\ a qué punto el objetivo general planteado ha sido logrado, y cuan desviado de
la direccién del proyecto;

\ en proyectos de reforma institucional, cuan realzado resulté el desarrollo
econdmico y social a raiz de mejores capacidades institucionales y
comunicaciones;

en proyectos tipo de infraestructura, cuanto se realz6 el desarrollo econdmico
y social més alla del nivel de los usuarios inmediatos?

si hubieron impactos no planeados, como afectaron al impacto total;

donde fue apropiado se logré, todo lo relacionado a impacto de género,
medio ambiente y pobreza; y

como los efectos econémicos se extendieron entre crecimiento econémico,
salarios y sueldos, tipo de cambio de moneda extranjera y presupuesto, y
coémo esto se relaciona al objetivo meta del proyecto.

<. 22 2

Sostenibilidad

El quinto criterio sostenibilidad, se refiere a los resultados positivos del proyecto
a nivel de objetivo especifico y que posiblemente continuaran después de que
terminen los fondos externos.

Por lo tanto, un analisis de sostenibilidad se enfoca en temas tales como:

\ apropiacion de objetivos y logros, por ejemplo, cuan lejos llegaron las
consultas a los stakeholders sobre los objetivos provenientes del principio, y si
ellos estuvieron de acuerdo y permanecio en el convenio a través de la duracion
del proyecto.
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Tipo de | Temas clave a ser analizados
mision/estudio
Terminacion y | ¥ apoyo politico y responsabilidad de las instituciones del beneficiario,

Evaluaciones
Ex — Post
(continuacion)

por ejemplo, hasta qué punto correspondieron las politicas del donante y
politicas nacionales, efectos en alguna politica de cambio; hasta que punto
las

politicas y prioridades relevantes nacionales, sectoriales y presupuestarias
afectaron el proyecto de manera positiva o negativa; y el nivel de apoyo
recibido del gobierno, publico, negocios y organizaciones de la sociedad

civil.

\ capacidad institucional, por ejemplo, el grado de compromiso de todas las
partes involucradas como el Gobierno (por ejemplo a través de apoyo de
politicas y presupuesto) y las instituciones de contra parte; hasta que punto
el proyecto se ha introducido en estructuras institucionales locales; si
significd la creacién de una nueva institucién, cuan buenas fueron las
relaciones establecidas con las instituciones existentes; si la institucion
aparenta tener la capacidad de continuar con el flujo de beneficios después
de terminado el proyecto (si esta bien dirigido, con personal adecuado y
entrenado, tiene suficiente presupuesto y equipo?); si las contrapartes fueron
preparadas para hacerse cargo, técnica, financiera y administrativamente.

\ adecuado presupuesto del proyecto, si cumplio su propdsito;

\ factores socio culturales, por ejemplo, si el proyecto percibi6 las necesidades
y maneras de producir y compartir beneficios; si respeté las estructuras de
poder locales, sistemas de estado y creencias, y si buscé cambiar alguna de
ellas, cuan bien aceptados fueron estos cambios tanto por el grupo meta
como por los demas; cuan bien basado estuvo el andlisis de dichos factores,
incluyendo la participacion de los beneficiarios/grupo meta en el disefio e
implementacion; y la calidad de relaciones entre el personal externo del
proyecto y las comunidades locales.

\ sostenibilidad financiera, por ejemplo, si los productos o servicios provistos
fueron dados para los beneficiarios identificados y permanecieron asi
después de que terminaron los fondos; si habian suficientes fondos
disponibles para cubrir todos los costos (incluyendo costos recurrentes), y se
continuo
haciendo eso después de terminado el financiamiento; y sostenibilidad
econodmica, por ejemplo, cuan buenos fueron los beneficios (devolucion)
comparados a aquellos emprendidos una vez que las distorsiones de
mercado fueron eliminadas.

\ temas técnicos (tecnologia), por ejemplo si (i) la tecnologia, percepcion,
procesos o servicios proporcionados encajan con las necesidades existentes,
cultura, tradiciones, habilidades o conocimiento; (ii) si se consideraron
tecnologias alternativas, si habia esa opcion; vy (iii) si los beneficiarios
apuntados pudieron adaptarse y mantener la tecnologia adquirida sin apoyo
futuro.

\ si hubieron temas transversales relevantes como ser equidad de género,
impacto medio ambiental y buena gobernabilidad; si fueron
apropiadamente descritos para y manejados desde el principio del proyecto.

134



Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

9.3.4 Metodologia

La seccion en metodologia describe el cémo
estudio/mision deberian ser llevadas a cabo,
incluyendo los métodos principales a usarse para
recolectar, analizar, registrar y reportar la
informacion.

Esta seccién debe incluir una descripcion de:

e Las fases principales del estudio (ejemplo,
actividades preparatorias, trabajo de campo,
andlisis, borradores de informes, retro
alimentacion, edicion y finalizacion de informe)

e Como los stakeholders se veran envueltos y
promocionaran participacion, incluyendo los
objetivos meta del grupo (tales como mujeres,
pobreza y otros grupos vulnerables como los
discapacitados)

e Lugary duracién de actividades de estudio

e Los datos/recoleccion de informacion son
herramientas que seran usadas incluyendo
todas las encuestas planificadas,
cuestionarios, observaciones de campo,
referencias a registros administrativos e
informes de gerencia, entrevistas clave, etc.

e COmo seran analizados los datos vy
registrados; y

e Como y cuando los informes especificos seran
producidos

9.3.5 Requerimiento de Expertos

El propédsito de esta seccion es especificar los
requerimientos profesionales del individuo y/o
equipo que tomara la mision.

Existen dos amplias aproximaciones
establecer el requerimiento de expertos:

para

e Habilidades o atributos basados en una
aproximacion, en la cual las habilidades y
otras calidades de todo el equipo estan
especificadas, pero no en numero exacto de
miembros del equipo, o0 una composicion
especifica del equipo; y

e Una propuesta de deberes en la cual los
miembros individuales del equipo son
identificados con nombre, y deberes
especificos detallados por cada uno.

Las propuestas presentadas deben ser referidas
cuando los resultados de la misién pueden ser
claramente especificados y que la intencién es
contratar un equipo para llevar adelante la tarea.
Esto permite que los oferentes sean innovadores
presentando una propuesta de  equipo,
metodologia, plan de trabajo y presupuesto.

Sin embargo, si los resultados de la misién no
pueden ser especificados adecuadamente (pero
las tareas especificas si) o si la autoridad
contratante desea mantener mas control sobre los
insumos que estan “comprando” - entonces puede
ser preferible tareas basadas en proposiciones.
Las tareas basadas en proposiciones,
generalmente especifica:

e Numero exacto del equipo y calificaciones
requeridas, experiencia y otros atributos;

e El periodo de compromiso de cada miembro
del equipo

e Las tareas exactas y responsabilidades de
cada miembro del equipo; y

e La relacion entre los miembros del equipo,
incluyendo los roles de liderazgo del equipo.

9.3.6 Requisitos relativos a Informes

Esta seccion de los TDR deberia especificar
claramente los requerimientos de informe y podria
incluir detalles de:

e Una tabla de contenido para el requerido
informe (por ejemplo, para un estudio de
factibilidad/disefio o un informe de evaluacion)
incluyendo anexos

e Extension anticipado del informe

e Lenguaje a ser usado

e Elformato o tipo de letra a ser usados

e Programas de software de computacion a ser
usados

e Fecha(s) de entrega de borradores y copias
finales

e A quién entregar el reporte(s)
e Numero de copias a ser producidas, ya sean
impresas o electrénicas
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e Puede 0 no ser una presentacion (cara a cara)
de los contenidos del informe requerido, a
quién y cuando

e Responsabilidades de produccion de informe y
presentacion

Referencias podrian también incluir otras guias de
la CE, tales como, Guias GCP, Lineamientos de
Programas Sectoriales, Guia para la Evaluacién de
Procedimientos, donde éstas proveen posterior
guia con relacion a formatos de informes u otros
requerimientos de informes.

9.3.7 Plan de trabajo y calendario

Esta seccién debe proveer un sumario de plan de
trabajo anticipado y una programacion de tiempos
basados en un analisis de los temas a ser
estudiados, los métodos propuestos y los
requisitos de informes. Es mejor presentar en
forma de una actividad programada/marco Gantt.

El plan de trabajo debe ser presentado en mayor o
menor detalle, dependiendo de que si la autoridad
contratante tiene una idea clara de cémo el estudio
deberia ser llevado a cabo y a qué extension los
proponentes indiquen su propia metodologia,
composicién de equipo y/o plan de trabajo.
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Término

Descripcién

Programa de Accién

Término general usado para describir el contenido de una Propuesta
Financiera que representa un programa/paquete de proyectos para
aprobacién financiera al final de la etapa de Identificacion del ciclo de
proyecto.

Actividades

En el contexto de la Matriz del Marco Ldgico, estas son acciones (tareas)
que pueden ser tomadas para producir resultados.

Programacion de
Actividades

Un marco Gantt, una representacion grafica similar a un marco bar,
definiendo el tiempo, secuencia y duracion de Actividades de proyecto,
también puede ser utilizados para identificar hitos de monitoreo de
progreso, y asignar responsabilidades de los hitos conseguidos

Analisis de Objetivos

Verificacion e identificacion de los deseados beneficios futuros a los cuales
beneficiarios y grupos meta dan prioridad. El producto de un analisis de
objetivos es el objetivo arbol/jerarquia de objetivos.

Anadlisis de Estrategias

Evaluaciones criticas de las alternativas para lograr objetivos, y la seleccion
de un juego ‘factibles’ de objetivos encapullados para la inclusién de un
proyecto propuesto

Evaluacion

Andlisis de un proyecto propuesto para determinar su mérito vy
aceptabilidad, de acuerdo con una calidad de criterio establecida. En el
contexto del Ciclo de Proyecto de la EC, la evaluacion es llevada a cabo
durante la identificaciéon del proyecto y formulacion, antes de la
presentacion de una Propuesta Financiera. A nivel de la Sede, la
evaluacién debe incluir generalmente insumos del Grupo de Soporte de
Calidad.

Hipotesis

Factores externos que podrian afectar el progreso o éxito del proyecto, pero
sobre el cual el gerente de proyecto no tiene control directo. Ellos forman la
cuarta columna del Marco Ldgico y son formuladas en una manera positiva,
por ejemplo: “Reformas de procedimientos penales implementadas con
éxito”. Si son formuladas como oraciones negativas, las hipotesis se
convierten en ‘riesgos’.

Auditoria

El objetivo de una auditoria (ejemplo, asegurar un compromiso) es para un
auditor el evaluar y medir un tema que es la responsabilidad de la otra
parte, identificados contra criterios apropiados, y no expresan una
conclusion (opinion) que provee al usuario determinado un nivel de
seguridad sobre el tema. En otras palabras: auditaje es medir hechos
contra criterios e informes de conclusion.

Marco Bar

Ver “Marco Gantt”

Beneficiarios

Son aquellos que se benefician de cualquier forma, desde Ila
implementacion del proyecto. Se puede hacer la siguiente distincién:

(@) grupos meta: el grupo/entidad quienes seran inmediatamente
afectados por el proyecto de manera positiva, a nivel de objetivo
especifico de Proyecto
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Término

Descripcion

(b) Ultimo beneficiario: aquellos que se benefician del proyecto a largo
plazo a un nivel de sociedad o sector por ejemplo, “nifics” dado al
incremento de gasto en educacién y salud, o “consumidores” dado a la
produccioén agricola mejorada y comercializada.

Apoyo Presupuestario

Es un recurso transferido del donante directamente al gobierno socio (en
una cuenta consolidada). Los recursos pueden ser dirigidos o no para el
objetivo general. Presupuestos de ayuda para el objetivo meta requieren
ser usados en lineas especificas del presupuesto nacional (tales como
provision de medicinas, construccion de escuelas, provisién de materiales
educativos, etc.).

Comisién

La Comisién Europea (CE)

Compromiso

Un compromiso es una decision formal tomada por la Comisién para poner
a un lado una determinada cantidad de dinero para un propdsito en
particular. No se puede incurrir ningin gasto en exceso al compromiso
autorizado.

Consultora

La organizacion publica o privada, consorcio o individuo con quienes la
autoridad contratante hace un contrato. La firma, individuo o consorcio a
quien se otorga un contrato.

Costos

Los costos son la traduccion dentro de términos financieros, de todos los
recursos identificados (“Medios”).

Andlisis de costo-

beneficio

El andlisis de costo-beneficio incluye la evaluacion del flujo de los costos y
beneficios del proyecto en el tiempo, para determinar el retorno de la
inversion del proyecto. Se hace una comparacién entre la situacion ‘con’ y
‘sin’ el determinado proyecto y el beneficio neto del proyecto.

Analisis Costo Efectivo

El analisis costo efectivo es usado para escoger variantes de un proyecto, o
entre alternativas de proyectos cuyos propésitos y resultados son idénticos
o comparable. Permite tomar una decision de la forma mas efectiva para
obtener un juego de beneficios establecidos, que no son evaluados
facilmente en términos monetarios (ejemplos para productos no tangibles).

Documento de Estrategia
Pais

El Documento de Estrategia Pais (CSP en inglés) es un instrumento para
guiar, administrar y revisar el apoyo de programas de la CE. El propoésito
del CSP es proveer el marco de asistencia de programas de la UE basados
en los objetivos de la UE/CE, la agenda politica de gobierno del Pais Socio,
un analisis de la situacién del pais asociado, y las actividades de los
mayores socios. CSPs son hechos para todos los paises ACP, MEDA
(excepto Chipre, Malta y Turquia) y paises ALA.

Estrategia de Apoyo de
Pais

Este término es utilizado como un sinébnimo para el Documento de
Estrategia Pais (CSP en inglés).

DAC

Comité de Ayuda y Desarrollo de la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion Econdmica y Desarrollo).
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Término

Descripcién

Delegacion

Oficina diplomatica que representa a la Comisién Europea acreditada en
paises o instituciones internacionales a nivel de Embajada. EIl Jefe de la
Delegacién generalmente se lo llama Delegado o Embajador.

Indicadores de Desarrollo

La OCDE, las Naciones Unidas y el Banco Mundial estan de acuerdo en
enfocar una serie de metas en conjunto con paises en desarrollo. Estas
metas han sido endosadas en grandes conferencias internacionales. Un
sistema de seguimiento también se ha acordado. Un grupo de indicadores
sera utilizado — a nivel global — para monitorear el desempefio y ajustar las
estrategias de desarrollo como sean requeridas. En términos de politicas
de desarrollo, la siguiente terminologia se aplica como indicadores:

e Insumo medida de indicador financiero, administrativo y regulador de
recursos proporcionados por el Gobierno y los donantes. Si es
necesario establecer un enlace entre los recursos utilizados y los
resultados obtenidos para evaluar la eficiencia de las acciones llevadas
a cabo. Por ejemplo: Compartir presupuesto dirigido a gastos de
educacion, prohibicién de uniformes de colegio

e Indicadores de Producto miden, la inmediata y concreta consecuencia
de las medidas tomadas y recursos utilizados: Por ejemplo: Niumero
de escuelas construidas, ndmero maestros capacitados. En la
estructura del Marco Ldogico de la CE estos ‘productos’ son puestos
como ‘resultados’

e Indicadores de Resultado miden los resultados en términos de
beneficio de grupos meta. Por ejemplo: inscripciones de colegio,
porcentaje de nifias entre la nifiez que van a primer curso de primaria

e Indicadores de Impacto miden las consecuencias a largo plazo de los
resultados. Estos miden los objetivos generales en términos de
desarrollo nacional y reduccion de la pobreza. Por ejemplo:
Estadisticas de alfabetizacién

Analisis Econémico

Los analisis econdmicos evalluan los proyectos desde el punto de vista de la
sociedad como una sola (economia nacional). Los costos son definidos
como recursos econdémicos perdidos dentro de la economia nacional
(pérdida de moneda extranjera), mientras que los beneficios se definen
como nuevos ingresos distribuidos a entidades domésticas. (por ejemplo, la
contribucion al crecimiento de la economia) a lo cual se puede afadir
incremento en el consumo doméstico

Eficacia La contribucién hecha a los resultados del proyecto para el logro del
objetivo especifico.
Eficiencia El hecho de obtener resultados a costos razonables, por ejemplo cuan

buenas fueron las actividades y medios convertidos en resultados, y la
calidad de los resultados obtenidos

Comisién Europea

El brazo de la Unién Europea. Se inicia con las politicas de la Union
Europea e implementa programas y politicas establecidas por las
autoridades legislativas y monetarias de la UE
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Término

Descripcion

Evaluacion

Una evaluacion periddica de la eficiencia, eficacia, impacto, sostenibilidad y
pertinencia de un proyecto dentro del contexto de los objetivos
establecidos. Generalmente se lo toma como una evaluacion independiente
con vista a obtener lecciones que puedan ser una guia para futuras toma
de decisiones.

Fase de Evaluacion

En la sexta y ultima fase del ciclo del proyecto durante el cual el proyecto es
examinado contra sus objetivos, y lecciones que influiran en futuras
acciones

Factibilidad

Dirigidas a temas dénde los objetivos de proyecto puedan verdaderamente
ser logrados

Estudio de Factibilidad

Estudio de factibilidad, conducido durante la fase de Formulacién, verifica si
el proyecto propuesto esta bien fundamentado, y posiblemente cumpla con
las necesidades de su objetivo meta/beneficiarios. El estudio debe disefiar
el proyecto en detalle completo operacional, tomando en cuenta todas las
politicas, técnicas, econdémicas, financieras, institucionales, administrativas,
medio ambientales, socio culturales y aspectos relacionados a género. Este
estudio proporcionara a la Comision Europea y gobiernos socios suficiente
informaciéon para aceptar justificativos, modificaciones o rechazos a la
propuesta para su financiamiento.

Analisis Financiero

Anadlisis financieros involucra la comparacion de los costos actuales del
proyecto (operacionales y gastos de inversién) con los beneficios del
proyecto (ganancias generadas).

Acuerdo Financiero
Memorandum

/

Documento firmado entre la Comision Europea y el gobierno socio o paises
subsecuentes para una decision financiera. Incluye la descripcion de un
proyecto o programa en particular que sera financiado. Este representa el
compromiso formal de la Union Europea y el pais socio a financiar segun
las medidas descritas.

Memorandum Financiero

Ver “Acuerdo Financiero”

Fase Financiera

La cuarta fase del ciclo del proyecto durante el cual los proyectos son
aprobados para financiamiento.

Propuesta Financiera

Las propuestas financieras son documentos en borrador, entregadas a los
servicios de la Comisién para la opinién relevante del Comité de
Financiamiento y para la decisién de la Comisién. Ellos describen en
general los antecedentes, naturaleza, alcance y objetivos y modos de
evaluacioén propuestos, e indican las posibles fuentes de fondos. Después
de recibir la opinion favorable del Comité de Financiamiento, estan sujetos
a la subsecuente decisidon de financiacion de la Comision y el Acuerdo
Financiero firmado con el pais socio respectivo.
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Término

Descripcién

Fase de Formulacion

La fase de formulacion es la tercera etapa del ciclo del proyecto. El
proposito principal de esta fase es: (i) confirmar la relevancia y factibilidad
de la idea del proyecto como se propuso en la fiche de Identificacién o
Fiche de proyecto; (ii) preparar un disefio de proyecto detallado, incluyendo
arreglos de administracion, plan financiero, analisis costo-beneficio, analisis
de riesgos, monitoreo, evaluacion y arreglos de auditoria; y (iii) preparar
una Propuesta Financiera (para proyectos individuales) y una decision
financiera.

Fungibilidad

La fungibilidad se refiere al hecho de que el donante de un proyecto que el
gobierno deberia haber removido (aunque los fondos del donante no estén
disponibles), tenga el efecto de librar los recursos del gobierno para ser
utilizados con otro propésito. El efecto total del apoyo de la donacién por lo
tanto depende en como el gobierno utiliza esos recursos liberados y no en
el proyecto o programa especifico, contra el cual el apoyo de desarrollo se
marco. Acuerdos sobre prioridades de gasto publico es una manera de
asegurar que la fungibilidad no compromete los objetivos de los
proporcionadotes de asistencia para el desarrollo.

Marco Gantt

Método de presentacion grafica, utilizado muy a menudo para programar
actividades. Similar a un marco bar.

Género

Las diferencias sociales atribuidas y aprendidas por hombres y mujeres,
que pueden variar a través del tiempo de una sociedad o grupo, a ofra.
Género difiere de sexo, que se refiere a la determinaciéon de diferencias
bioldgicas entre hombres y mujeres.

Analisis de Género

Las politicas de la CE sobre lineamientos de género en cooperaciones de
desarrollo, requiere la integracion del anadlisis de género a niveles macro,
meso y micro, a través del ciclo del proyecto. Un andlisis de género permite
la identificacion e integracion de las dinamicas de cambio en una situacion
dada, asi como el monitoreo e su evolucion, particularmente en relacion a
las diferencias entre hombre y mujeres. Un andlisis de género incluye
atencion a: los diferentes roles (productivo, reproductivo, toma de
decisiones) de las mujeres y los hombres; su acceso diferenciado al uso de
recursos y sus necesidades especificas, intereses y problemas; y las
barreras a una participacion completa y equitativa de hombres y mujeres en
las Actividades del proyecto y la equidad de beneficios obtenidos entre
hombres y mujeres.

Equidad de Género

La promocion de igualdad entre hombres y mujeres en relacion a su acceso
social y a infraestructuras econémicas y servicios, y es vital a los beneficios
de desarrollo. El objetivo es reducido si se encuentra diferencias entre
hombres y mujeres, incluyendo salud y educacion, en empleo y actividades
econdmicas, y en la toma de decisiones a todo nivel. Todos los programas
y proyectos deben contribuir activamente a reducir la disparidad de género
en su area de intervencion.
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Término

Descripcion

Jerarquia de Objetivos

Una representacion diagramada de planificacion logica de propuestas e
intervenciones de proyecto, que sigue al analisis de problemas, y muestra
la manera de terminar la relacion. Sinénimo: Arbol de Objetivos.

Fase de Identificacion

La segunda fase del ciclo del proyecto. Involucra la elaboracion inicial de la
idea del proyecto en términos de su relevancia y posible factibilidad, con
una visién de determinar o no el continuar con el estudio de factibilidad
(Formulacién).

Impacto

El efecto del proyecto en un ambiente mas amplio, y su contribucion a
objetivos sectoriales también mas amplios, resumidos en el Objetivo
General del proyecto, y en el desempefio de las politicas de objetivos de la
CE.

Indicadores de Impacto

Véase “Indicadores de Desarrollo”.

Fase de Implementaciéon

La quinta fase del ciclo del proyecto, durante el cual el proyecto es
implementado, y el progreso hacia lograr los objetivos es monitoreado.

Periodo de Iniciaciéon

Periodo desde el cual el proyecto comienza hasta el informe inicial escrito,
generalmente dos a tres meses.

Informe de Periodo de
Iniciacion

El primer informe producido al final del periodo de iniciacién, el cual
actualiza el disefio del proyecto y/o los términos de referencia y establece el
plan de trabajo para el resto del proyecto

Programas Indicativos

Estos son preparados por la Comision Europea en coordinacion con los
gobiernos socios. Proveen lineamientos generales y principios para
cooperacion con la Unién Europea. Estos especifican sectores focalizados
y temas dentro de un pais o regiéon y pueden establecer un numero de
ideas de proyecto.

Indicadores

Véase ‘“Indicadores Objetivamente Verificables” e “Indicadores de
Desarrollo”

Insumo de Indicadores

Véase “Indicadores de Desarrollo”.

Insumos

Véase “Medios”.

Propuesta Integrada

El examen continuo de un proyecto a través de todas las fases del ciclo del
proyecto, para asegurar que los temas de relevancia, factibilidad y
sosteniblidad permanezcan enfocados.

Légica de Intervencion

La estrategia fundamental del proyecto. Es la descripcion narrativa del
proyecto en cada una de las cuatro etapas de la “jerarquia de objetivos”
utilizados en el Marco Légico
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Término

Descripcion

Marco Légico

La matriz en la cual se presentan la Ldgica de Intervencion, Evaluaciones,
Indicadores Objetivamente Verificables, y Fuentes de Verificacion.

Enfoque de Marco Légico
(EML)

La metodologia de planificaciéon, gestion y evaluacion de programas y
proyectos, que involucra el analisis de los stakeholders, analisis de
problemas, analisis de objetivos, andlisis de estrategias, preparacion de la
Matriz del Marco Logico y Programacién de Actividades y Recursos.

Medios

Los medios son recursos fisicos y no fisicos (a menudo referidos como
‘Insumos”) que son necesarios para llevar adelante las Actividades
planificadas y administrar el proyecto. Una distincion de redacciéon se da
entre recursos humanos y recursos materiales.

Marco Légico de Gastos
de Medio Término

Marco Légico de gastos de medio término, es un sistema para planificar
acciones y programacion de gastos en un periodo de 3 a 5 afios. Concilia
sistematicamente el logro de los objetivos estratégicos con relacion a
incrementar el limite de los recursos. Debe ser claro, realista, comprensible
y endosado a nivel politico senior.

Hitos

Una clase de - que proporciona indicaciones para objetivos a corto y
mediano término (generalmente Actividades), lo cual facilita medir los logros
a través del proyecto, en lugar de hacerlo solo al final. También indican el
tiempo en el cual las decisiones deben ser tomadas o acciones que deben
ser terminadas.

Monitoreo

Recolectar sistematicamente y continuamente, andlisis y uso de
informacion para el propdsito de la administracion y toma de decisiones.

Objetivo

En términos genéricos se refiere a Actividades, Resultados, Objetivo
Especifico del Proyecto y Objetivo General.

Arbol de Objetivos

Una representacion diagramada de la situacion en el futuro, una vez que los
problemas han sido remediados, siguiendo a un analisis de problemas, y
demostrando los medios para terminar la relacion.

Indicadores
Objetivamente
Verificables (I0V)

Indicadores mesurables que demostraran si los objetivos estan siendo o no
logrados en los tres niveles mas altos del marco légico. Los IOV
proporcionan la base para el disefio y un sistema apropiado de monitoreo.

Indicadores de Producto

Véase Indicadores de Desarrollo

Indicadores de Resultado

Véase Indicadores de Desarrollo
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Término

Descripcion

Objetivo General
(también conocido como
Objetivo Principal)

El Objetivo General explica porqué el proyecto es importante para la
sociedad, en términos de beneficios a largo plazo para el ultimo beneficiario
y mayores beneficios para otros grupos. También ayuda a mostrar cémo el
proyecto/programa encaja en las inquietudes politicas
regionales/sectoriales de un gobierno/organizaciéon y de la CE, asi como
sobreponiendo la politica de objetivos de la cooperacion de la CE. EIl
Objetivo General no sera logrado con solo el proyecto (este proveera una
contribucién), pero también se requerira de contribuciones de otros
programas y proyectos.

Condiciones previas

Condiciones que tienen que ser cumplidas antes de comenzar el proyecto,
por ejemplo, comenzar con Actividades. Las condiciones previas (si
existen) se adjuntan a la provisién de ayuda.

Estudio de
factibilidad

pre-

El estudio de pre-factibilidad, conducido durante la fase de identificacion,
asegura que todos los problemas son identificados y que se evaltuan las
alternativas de solucion, ademas se selecciona la alternativa preferida
basada en Factores de Calidad. Este estudio proporcionara a la Comision
Europea y gobierno socio la suficiente informacion para justificar su
aceptacion, modificaciéon o rechazo al proyecto propuesto para futuras
evaluaciones.

Analisis de Problemas

Una investigacion estructurada de aspectos negativos de una situacion para
poder establecer las causas y sus efectos.

Arbol de Problemas

Una representacion en diagrama de situaciones negativas, mostrando la
relacion causa-efecto

Programa

Puede tener varios significados, como ser: (i) un grupo de proyectos que
estan juntos bajo el marco légico completo de un Objetivo General/Objetivo
Especifico en comun; (ii) un juego de iniciativas/servicios en curso que
apoyan objetivos comunes (por ejemplo, Programa de Cuidado de Salud
Primaria); o (iii) un Programa Sectorial, el cual es definido bajo la
responsabilidad de las politicas del sector gubernamental (por ejemplo,
Programa Sectorial de Salud).

Fase del Programa

La primera fase del ciclo del proyecto durante el cual se prepara el
Programa Indicativo.

Informe de Avance

Es un informe interno sobre el progreso del trabajo de un proyecto,
entregado por el gerente de proyecto/consultor a la organizacién socia y la
Comisién, dentro de un especifico periodo de tiempo. Este incluye
secciones de desempefio técnicas y financieras. Generalmente se lo
presenta trimestral o semestralmente.

Proyecto

Un proyecto es una serie de actividades que apuntan a brindar objetivos
claros y especificos dentro de un determinado periodo de tiempo, y con un
determinado presupuesto
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Término

Descripcién

Ciclo del Proyecto

El ciclo del proyecto sigue la vida del proyecto desde la idea inicial, hasta su
conclusion. Provee una estructura para asegurar que los stakeholders sean
consultados, y toma decisiones clave, requisitos de informacién y
responsabilidades en cada fase; de tal manera que la informacion de las
decisiones puedan ser hechas en cada fase de la vida del proyecto. Lleva
a la evaluacién a construir lecciones de experiencia dentro del disefio de
futuros programas y proyectos.

Gestion del Ciclo de

Proyecto

La metodologia para la preparacion implementacion y evaluacion del
proyectos y programas, basados en principios del Enfoque del Marco
Légico.

Socios de Proyecto

Aquellos quienes implementan proyectos en el pais socio (gobierno,
ministerios y departamentos, Organizaciones No Gubernamentales, etc.)

Objetivo Especifico del
Proyecto (OE)

Objetivo central del proyecto. ElI OE debe estar dirigido al nucleo del
problema(s), y debe ser definido en términos de beneficios sostenibles para
los grupos meta. Para proyectos mas largos/complejos, puede existir mas
de un OE (por ejemplo, un componente por proyecto)

Marco de Calidad -
incluyendo Criterios y
Estandares de Calidad

El Marco de Calidad es una herramienta para apoyar la evaluacion
consistente y estructurada de la calidad del proyecto, ya que cubren las
fases del ciclo del proyecto. Este consiste en una matriz que contiene un
juego de tres Criterios Cualitativos (Pertinencia, Factibilidad, y Eficacia y
Buena Gestion) y apoya dieciséis Criterios de Calidad. Cada Criterio de
Calidad es en respuesta apoyada por un juego de mas detallados
Estandares de Calidad. El Marco de Calidad puede ser utilizado como una
lista de tareas general de temas clave que deben ser evaluadas /
analizadas en cada etapa del ciclo de proyecto, o pueden ser utilizadas
como parte de un proceso de evaluacion mas estructurado y formal que
involucre asesores independientes y sistema de calificacion.

Costos recurrentes

Costos de operacion y mantenimiento que seran continuamente incurridos
después del periodo de la implementacion del proyecto.

Pertinencia

La pertinencia de los objetivos del proyecto hacia problemas reales,
necesidades y prioridades de la meta a grupos identificados y beneficiarios
a los cuales se supone enfoca el proyecto, y al ambiente fisico y de
politicas dentro del cual opera.

Programacion de
Recursos

Es el detalle de lo que necesita el proyecto recursos/medios enlazados a
Actividades y Resultados, y programacion de tiempos. La programacion de
recursos provee la base sobre la cual los requerimientos de
costos/presupuestos y flujo de caja pueden ser establecidos.

Resultados

En la Matriz del Marco Légico de Jerarquia de objetivos de la CE, los
Resultados son productos/servicios tangibles que se entregan como
consecuencia de la implementacion de Actividades. La jerarquia de
objetivos utilizados por algunos donantes (y que estan dentro del contexto
de los programas de la EC) se refieren a estas como “Productos”.
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Descripcion

Riesgos

Véase también “Hipdtesis”. Riesgo es la probabilidad de que un evento o
accion actue adversamente, afectando el logro de los objetivos del proyecto
o actividades. Los riegos estan compuestos de factores internos y externos
al proyecto, si bien el enfoque se da generalmente a aquellos otros factores
que estan fuera del control directo de la administracion del proyecto.

Enfoque Sectorial

El Enfoque Sectorial se define como la manera de trabajar en forma
conjunta entre el gobierno y los socios de desarrollo. El punto principal es
ampliar el derecho del Gobierno sobre las politicas del sector publico y que
decida asignar recursos dentro del sector, para desarrollar coherencia entre
la politica sectorial y estrategia, unido a un Marco Légico de gastos publicos
para recursos locales y externos, administracién comun, planificacion e
informes.

Politicas Sectoriales
Apoyo de Programa

y

El Programa de Apoyo a Politicas Sectoriales (SPSP version en inglés) es
un programa de la Comisidon Europea, mediante el cual provee apoyo
financiero al Programa Sectorial de Gobierno. Un SPSP puede seguir tres
tipos de modalidad de operaciéon (financiera), a saber: (i) Apoyo
presupuestario Sectorial; (ii) Contribuciones Financieras al grupo de Fondos
Comunes que financian parcial o totalmente el Programa Sectorial; y (iii)
procedimientos especificos de la Comisién (presupuesto o FED del
presupuesto de la Comisiéon Europea).

Programa Sectorial

Como resultado del seguimiento del Programa Sectorial, consulta entre los
Gobiernos con los donantes socios y otros stakeholders, puede desarrollar
una politica sectorial y un plan de accion. Esto se identifica como Programa
Sectorial si incluye los siguientes tres componentes; (i) un documento de
politica sectorial aprobado; (ii) un marco légico de gastos de medio término;
y (iii) proceso de coordinacién entre donantes en el sector, dirigidos por el
Gobierno.

Fuentes de Verificacion

Forma la tercera columna del Marco Ldgico e indica donde y en qué forma
la informacion puede ser acertar el logro del Objetivo General, Objetivo
Especifico del proyecto y Resultados (descritas en Indicadores
objetivamente verificables). Debe incluir un resumen detallado del método
de recoleccion, quién es responsable y cuan frecuentemente se debe
recolectar e informar.

Analisis del Stakeholder

El analisis del stakeholder involucra la identificacion de todos los grupos de
stakeholders, con posibilidad a ser afectados (ya sea positiva o
negativamente) por la propuesta de intervencion, identificacion y analisis de
sus intereses, problemas, potenciales, etc. Las conclusiones de estos
analisis, entonces son integradas dentro del disefio del proyecto.
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Término Descripcion
Stakeholders (partes | Cualquier individuo o grupo de personas, instituciones o firmas que podrian
interesadas) tener relacion con el proyecto/programa se definen como stakeholders.

Ellos pueden — directa o indirectamente, positiva o negativamente — afectar
o ser afectados por el proceso y los resultados de los proyectos o
programas. Generalmente deben ser considerados diferentes sub-grupos.

Sostenibilidad

Es la probabilidad de la continuacién en linea de beneficios producidos por
el proyecto, luego de que la ayuda externa ha terminado. Factores que
impactan la probabilidad de sostenibilidad incluye: (i) apropiaciéon de los
beneficiarios; (ii) politicas de apoyo/consistencia; (iii) tecnologia apropiada;
(iv) medio ambiente; (v) temas socio culturales; (vi) equidad de género; (vii)
capacidad institucional de administracion; y (viii) viabilidad econémica y
financiera.

Analisis FODA (SWOT)

Andlisis de las Fortalezas y Debilidades, y Oportunidades y Amenazas que
una organizacion enfrenta. Una herramienta que puede ser utilizada
durante todas las fases del ciclo del proyecto.

Grupo(s) Meta

Grupo o entidad que sera positivamente afectado por el proyecto en el nivel
del Objetivo Especifico de Proyecto.

Asistencia Técnica

Especialistas, consultores, capacitadotes, consejeros, etc. Contratados para
transferir el conocimiento y habilidades, y la creacion de fortalecimiento de
las instituciones.

Términos de Referencia

Términos de Referencia (TDR) definen las tareas requeridas del contratado
e indica el origen y objetivos del proyecto, Actividades planificadas, insumos
esperados y resultados/productos, itinerarios y descripcion de funciones de
trabajo.

Costos Transaccionales

El concepto de costo de transaccion apunta a afiadir costos de actividades
administrativas involucradas en proporcionar asistencia para el desarrollo,
el cual no tiene valor ya sea para el que recibe la asistencia o para el
donante, otro que el de permitir que la transferencia de ayuda se realice.
Toda la asistencia de desarrollo tendra un costo transaccional, y en la
mayoria de los casos, estos seran compartidos entre donantes y
recipientes. Programas Sectoriales y apoyo presupuestario apuntan a
minimizar los costos transacciones ya sea reduciendo de la suma total o
variando la manera en la que estos costos son compartidos (para el
beneficio del recipiente).

Transparencia

Transparencia implica que la informacién esté disponible y accesible para el
dominio del publico, en términos de localizaciéon y presentacién — en un
formato y lenguaje que pueda ser bien entendido.

Plan de Trabajo

Es la programacion en sentido de tiempo, que muestra las Actividades (que
pueden incluir Recursos) necesarias para lograr los Resultados y Objetivo
Especifico del proyecto.
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A2 — REFERENCIAS UTILES

Tépico Institucion

Direccion

Direcciones electrénicas de la familia RELEX

EuropeAlD
Oficina de Cooperacion

http://europa.eu.int/comm/europeaid

Relaciones Externas

http://europa.eu.int/comm/external relations

DG Development

http://europa.eu.int/comm/development

Gestiéon de Ciclo de Proyectos

Informacion y Guia sobre | EC (Internet) http://europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/index _en.htm
Métodos de Entregas de
Ayuda,
gsm/index_en.htm i . ; ;
incluyendo GCP, Enfoque EC (intranet) http./_/www.cc.cec/EuropeAID/Thematlcnetworks/qsq/Ald
sectorial Apoyo Dellverv/ADM-helpdesk—en.htm
Presupuestario
Monitoreo y Evaluaciéon
Monitoreo y Evaluacion IADB http://www.iadb.org/cont/evo/evo_eng.htm

. . ., EC http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/method
Lineamientos de Evaluacion s/index.htm
Desarrollo Internacional OECD www.oecd.org/dac/goals
metas: Indicadores de http://www.oecd.org/dataoecd/30/28/2754929.pdf
progreso
International IMF www.paris21.org/betterworld
Metas de desarrollo
y Observador OECD http://www.oecdobserver.org/news/sectionfront.php/locale/]
Indicadores de Desarrollo World Bank www.worldbank.org/data
Mundial (World
Development Indicators)
Indicadores UNDP http://www.undp.org/eo/documents/Indicators.pdf
Indicadores de Derechos UNDP http://hdr.undp.org/reports/global/2000/en/pdf/hdr 2000
Humanos ch5.pdf
Indicadores relacionado a UNDP Gender in http://www.sdnp.undp.org/gender/datastats/
género Development Programme

(GIDP)

Auditoria

Auditoria de Operaciones
Externas

EuropeAID
Cooperation Office

http://www.cc.cec/EUROPEAID/audit/home _en.htm
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Temas transversales

Evaluacién EC (intranet) www.cc.cec/Europeaid/environm/

Medioambiental

(manual)

Social, Humano y EC http://europa.eu.int/comm/development/sector/social/inde
Cultural y temas de X en.htm

género

Guia sobre EC En produccién

Buena Gobernabilidad)

Temas de Desarrollo —
general

International Institute for
Environment & Development

http://www.iied.org

Overseas
Development Institute

http://www.odi.org.uk

Equidad de Género

EU/DG
Employment
(with numerous links)

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equ_opp/I
inks _en.html

UNIFEM
(United Nations Development
Fund for Women)

http://www.unifem.org

UNDP Gender in
Development
Programme (GIDP)

http://www.undp.org/gender/

ELDIS (specialised portal)

http://www.ids.ac.uk/eldis/gender/Gender.htm

World Bank

http://worldbank.org/gender/gendermdg.pdf

Discapacidad

EC — Guidance note on
disability and development

http://europa.eu.int/comm/development/body/theme/hu
man_social/docs/health/03-
11_guidance note disability en.pdf

UN guidelines on Physical
Environments for Disabled
Persons:

http://www.unescap.org/decade/publications/z15009gl/z1
500901.htm)

Stakes — Rapid handicap

http://www.stakes.fi/sfa/rhachecklist.htm

analysis:
World Bank —  Participation http://www-wds.worldbank.org/cgi-
sourcebook bin/cqcgi/@production.env?CQ CUR_LIBRARY=1&CQ U

SER NAME=worldbank&CQ PASSWORD=anonymous&C
Q LOGIN=yes& WBDOCS=YES&CQ QUERY STRING=&C
Q QUERY_STRING.Entity ID=0000092653961214175537
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