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UCl
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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NOTA INTRODUCTORIA:
EL POR QUE DE ESTE MANUAL

A lo largo de las ultimas décadas una amplia mayoria de los organismos de
cooperacion para el desarrollo, han reconocido que muchos de los esfuerzos en-
caminados a la superacion de las causas de la pobreza, la injusticia y la inequi-
dad, no han alcanzado los resultados que se esperaban. Miltiples experiencias
demostraron que las expectativas creadas, iban mucho mas alla de lo verdade-
ramente alcanzado cuando se hablaba de desarrollo.

Si bien, la practica del desarrollo no es un asunto meramente técnico, sino que
pasa por la comprension de las contradicciones en que se sustenta la légica y
racionalidad del sistema social predominante, desde una perspectiva técnica es
posible afirmar que en gran medida el desencanto ante la falta de obtencion de
resultados, obedece a factores como la poca precision de los esfuerzos de planifi-
cacién y a una responsabilidad gerencial ambigua.

Muchos proyectos se caracterizan por una multiplicidad de objetivos y la falta
de relacion entre éstos y las actividades que se llevan a cabo. Se carece de un en-
foque metodolégico que asegure la obtencion de resultados en el corto, mediano
y largo plazo y que supere el simplismo caracteristico de la mera sumatoria de
actividades. Muy a menudo, la dimension de los efectos y los impactos esperados
a partir de una iniciativa de desarrollo es un elemento ausente, generando a su
vez actitudes gerenciales no comprometidas ni vinculadas con transformaciones
que se suponen necesarias para alcanzar desarrollo. Ante la ausencia de metas
claras y frecuentes desacuerdos acerca de lo que busca un proyecto, los evalua-
dores terminan empleando sus propios criterios para determinar los aspectos
positivos y negativos. Los resultados subsecuentes del monitoreo y evaluacion,
por lo tanto, frecuentemente se convierten en causa de mayores desacuerdos
acerca del éxito o fracaso, en lugar de contribuir al mejoramiento del proyecto.

De este modo, a pesar de las buenas intenciones, se ha creado un circulo vicioso
entre un discurso de desarrollo carente de instrumentacion légica y una practica
de formulacion y ejecucion de proyectos muy ajena a las realidades para las que
éstos debieran responder.
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Se vuelve necesario solventar estos vacios e incongruencias. Por esta razon, el
presente Manual sobre Gestion de Proyectos se propone el desarrollo de capaci-
dades encaminadas a hacer de esta practica, un proceso riguroso, pero a la vez
claro y sencillo, al alcance de diferentes actores con interés en la materia.

Para lograr su cometido, a lo largo de los médulos que lo integran, el texto em-
plea un abordaje metodolégico que pone su énfasis en el pensamiento articulado
que se deriva tanto del Marco Légico, como de la Gestion Basada en Resultados.
Este enfoque, comulgado por cada vez un mayor nimero de organismos de co-
operacion, agencias de gobierno e instituciones de la sociedad civil, constituye
sin lugar a dudas un cambio cualitativo que apunta en la direccién sefialada.

José Luis Alvarez R.

iv Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados



INDICE DE CONTENIDO

MODULO 1
PROYECTOS DE DESARROLLO:
NOCIONES Y FUNDAMENTOS

OBJETIVOS DEL MODULO # 1

1. Un marco conceptual para comprender los proyectos de desarrollo
1.1 ;Qué es un proyecto de desarrollo?

1.2 Un marco conceptual

2. El Ciclo de Vida del proyecto

2.1 Fase de Programacion

2.2 Fase de Identificacién

2.3 Fase de Disefio y Formulacién

2.4 Fase de Ejecucién y Seguimiento

2.5 Fase de Evaluaciéon

3. Proceso de Identificacion del Proyecto

3.1 Analisis de Involucrados

3.2 El Analisis del Arbol de Problemas y Soluciones

MODULO 2 )
DISENO DEL PROYECTO: METODOLOGIA

Y HERRAMIENTAS BASICAS

OBJETIVOS DEL MODULO # 2

1. Disefio y Formulacién: diferencias basicas
2. El Marco Loégico: origenes y estructura

3. Ventajas que Ofrece el Marco Légico

4, Estructura del Marco Légico

5. Principios del Marco Légico

Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados

25

27

29

30

31

32

34



6. Componentes del Marco Logico 35

6.1 La Loégica Vertical 35
6.2 Logica Horizontal 41
. Marco Légico Completo 50
8. El proyecto visto como cadena de resultados: el RBM 54
9. Expresiones practicas del enfoque RBM 57
9.1 Del Marco Légico a las matrices de resultados:
nociones generales 58
MODULO 3
FORMULACION DEL PROYECTO 65
OBJETIVOS DEL MODULO # 3 67
1. Qué se entiende por “formulacién” 69
2. Los lineamientos para la presentacién del proyecto 69
3. El formato 69
3.1 Resumen ejecutivo 70
3.2 Descripcion del proyecto 71
3.3 Explicacion de contenidos para el documento de proyecto 74
MODULO 4
EJECUCION Y SEGUIMIENTO DEL PROYECTO 85
OBJETIVOS DEL MODULO # 4 87
1. Nociones de monitoreo y evaluaciéon 89
1.1 ;Qué es monitoreo? 89
1.2 ;Qué es evaluacion? 90
1.3 Diferencias entre monitoreo y evaluacion 91
2 Elaboracion del plan de ejecucion del proyecto 92
2.1 ;Cémo se elabora el Plan de Ejecucion? 92
2.2 Definicién de un sistema de monitoreo o seguimiento 93

Vi Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados



3. Empleo de indicadores de Género en los proyectos
3.1 Criterios de seleccion
3.2 Indicadores ttiles

MODULO 5

CLAVES PARA UNA PROPUESTA EXITOSA

OBJETIVOS DEL MODULO # 5

1. Gestion del Proyecto: aspectos claves
1.1 El proceso de negociacion del proyecto

2. Precision metodolégica de la propuesta

3. Pertinencia y sostenibilidad de los resultados

4 Monitoreo y evaluacion.

5. Participacion de otros actores: aprendizaje organizacional y
construccion de capacidades

6. Incorporacién de ejes transversales

Bibliografia

Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados

103
103
103

115

117

119
119

121

123

123

124

124

126

Vii






MODULO 1

PROYECTOS DE DESARROLLO:
NOCIONES Y FUNDAMENTOS







OBJETIVOS DEL MODULO # 1

Objetivo de Aprendizaje:

i. Adoptar un marco conceptual sobre las iniciativas de
desarrollo desde el punto de vista de la cooperacion
internacional.

ii.  Identificar las fases y etapas de un proyecto de desa-
rrollo.

iii. Apropiarse de las herramientas necesarias para la
caracterizacion de la situacion inicial y definicion del
problema.
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1. Un marco conceptual para comprender los proyectos de
desarrollo

1.1 (/Qué es un proyecto de desarrollo?

Entenderemos por proyecto de desarrollo aquél tipo de iniciativa o intervencion
que apunta a la modificacién o transformacion de situaciones o circunstancias
que inhiben la consecucion de objetivos globales de bienestar de los seres huma-
nos.

Tales objetivos globales de bienestar, por lo general estan contenidos en pro-
nunciamientos universales o nacionales. Tal es el caso de las Metas del Milenio
proclamadas por las Naciones Unidas, y ante las cuales todos los paises han
logrado un consenso. De igual modo, los Planes Nacionales de Desarrollo (en un
pais determinado) constituyen también el marco contra el cual se dimensiona el
caracter y orientacion de los proyectos de desarrollo.

Dado que un proyecto se refiere a una intervencién, no es suficiente suponer
que un simple conjunto de actividades o la adquisicién de determinado tipo de
insumos, bastan para referirse a un proyecto. Al respecto, existen varios mitos
que han dado forma a modelos mentales tradicionales sobre lo que significa un
proyecto. Tales “verdades a medias” o “mentiras completas” han hecho que se
desvirtie la nocién misma de proyecto y sus alcances, haciendo de cualquier
cosa un proyecto. A lo largo de este manual, procuraremos derribar tales mitos.

* Un proyecto se formula para conseguir recursos
econdmicos.

* Es un ejercicio sencillo: se trata de seguir al pie
de la letra los lineamientos que suministre la
fuente cooperante.

* Es simplemente un conjunto ordenado de
acciones.

* Es simplemente un documento.

4
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Por ahora, es importante comprender que desde el punto de vista técnico, un
proyecto conlleva varios atributos o caracteristicas, entre las que conviene men-
cionar las siguientes:

1. Es un proceso que implica necesariamente la consecucién de resultados
en el corto, mediano y largo plazo.
ii. Se articula a partir de una idea — fuerza (propésito) la cual constituye

el norte de dicho proceso.
iii.  Se orienta claramente a la solucién o atenuaciéon de una situacién pro-

blematica.

iv.  Tiene un inicio y tiene un final. No puede ser una intervencion de por
vida.

V. Requiere de precision en el enunciado de todas sus partes y componen-
tes.

vi.  Su definicién, implica una estructura presupuestaria, pertinente con
las actividades y los productos que se busca alcanzar.

1.2 Un marco conceptual

Existen diversas interpretaciones acerca del significado y alcance de un proyecto
de desarrollo. Para los efectos del presente Manual, todo proyecto surge del reco-
nocimiento de una situacién problematica que se conoce como “situacion inicial”
o “situacion actual”, la cual comprende una condicién o estado de cosas insatis-
factoria; es decir, que no llena las aspiraciones de la sociedad o de la institucion
u organismo a quien le preocupa e incumbe dicha problematica.

A esta situacion inicial se ha llegado en virtud de una tendencia histérica; es
decir, a lo largo del tiempo ha venido acumulandose o dandose una serie de cir-
cunstancias que hacen que en determinado momento, una situacién sea conce-
bida como problematica.

Sin embargo, la calificacion que suele hacerse de una situacién problematica
depende de algo mucho mas sutil: de una serie de fines, valores y principios. Es
decir, en el buen uso de la palabra, depende de un sistema de ideas (ideologia)
que nutre la accién social. De este modo, es posible entender que lo que para
algunos es un problema, para otros puede no serlo. De igual modo, esto explica
por qué algunas circunstancias sociales como por ejemplo el embarazo en mu-
jeres adolescentes o el trabajo infantil, antes no eran consideradas situaciones
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problematicas y ahora si lo son. Las sociedades son organismos vivos en perma-
nente cambio y transformacion. Algunos valores, son totalmente compartidos
por las sociedades y pasan a engrosar y a ser parte de la cultura. Por esto, hoy en
dia dificilmente encontrariamos un colectivo social en donde el embarazo en ado-
lescentes, no sea visto como una situacién problematica; porque la sociedad esta
preocupada (o al menos asi lo plantea el discurso institucional) por la educacion
de esa nina, por sus posibilidades de acceso a las oportunidades de realizacién
personal, etc. En otras palabras, la sociedad ha cobrado una serie de principios
y valores que le permiten considerar estas situaciones, como situaciones proble-
maticas.

Es a partir del reconocimiento de la situacién inicial, en donde tendra lugar el
proyecto de desarrollo, entendido éste como una transformacion o cambio de un
estado de cosas. El mismo, se enmarca dentro de una trayectoria que conduce a
una situacién deseada o imagen objetivo.

Si se decide no hacer nada ante el reconocimiento de una situacién inicial, en-
tonces, tendremos una situaciéon futura no deseada, la cual no sera ni maés ni
menos que la maximizacién o exacerbacion de los problemas que se reconocen
en la situacion inicial.

Por eso, el gran desafio de todo esfuerzo de planificacién, radica precisamente
en evitar que se dé la situacién futura no deseada, cerrando la brecha entre la
situacion actual y la situaciéon futura deseada. El diagrama siguiente, ilustra
este breve marco conceptual.

Diagnéstico Pronéstico

Situacion Situacion
Inicial Futura

Brecha

Proyecto/Programa

Situacion
Deseada

Imagen-Objetivo

Fuente: A. Pichardo (1999)
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En este marco, un proyecto de desarrollo debe ser capaz de responder a la trans-
formacién de esa situacion insatisfactoria; por eso se dice que el proyecto es en
si mismo una unidad de cambio o transformacion.

2. El ciclo de vida del proyecto

En el marco de la cooperacién internacional, los proyectos son concebidos y ar-
ticulados de una manera progresiva que va desde la estrategia general de desa-
rrollo del pais beneficiario y del cooperante, hasta la evaluacion final que valora
el cumplimiento de los objetivos previstos.

Ciclo de Vida

. Del
EJECUCIONY IDENTIFICACION

SEGUIMIENTO
Proyecto

DISENO Y
FORMULACION

De esta forma, el ciclo de vida de un proyecto esta constituido por las siguientes
fases o etapas: Programacion, Identificacion, Diseno y Formulacion, Ejecuciéon y
Seguimiento y la Evaluacion, las cuales se describen a continuacion®.

1 Para algunos organismos donantes, las fases y etapas del ciclo de vida de un proyecto pueden variar en relacién
con las presentadas aca. Tales variaciones dependen de énfasis particulares que dichos organismos manejan.
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2.1 Fase de Programacion

La fase de programacion constituye una practica propia de los organismos de
cooperacion bilaterales y multilaterales. Mediante esta fase, los organismos bus-
can elaborar una seleccién de prioridades sectoriales y territoriales, a partir
de un analisis de los problemas y potencialidades existentes. Por lo general, el
producto obtenido en esta primera fase es un documento de estrategia general,
para orientar y definir los canales de cooperacion entre un organismo de esta na-
turaleza y un pais. Usualmente, dicho documento es conocido como “Estrategia-
pais”.

En el caso de agencias de cooperaciéon no gubernamentales, tales como orga-
nizaciones de desarrollo, fondos humanitarios, fundaciones internacionales y
otros, la fase de programaciéon no suele ser una practica comin, debido a que
sus contrapartes locales rara vez son un pais como un todo, sino que se trata
de instituciones u otras organizaciones similares, conocidas cominmente como
organizaciones partners o socias.

Guardando las diferencias —segun sean los actores que intervienen en la coope-
racion- la fase de programacién se refiere siempre a un sondeo de caracter ma-
cro, dirigido a la caracterizacion de prioridades y necesidades a grandes rasgos.

2.2 Fase de Identificacion

La fase de Identificacion se refiere a la elaboracion inicial de la idea del proyec-
to, la definicién de potenciales grupos-meta (andlisis de partes interesadas o
actores involucrados) y el andlisis inicial de problemas, asi como de las alterna-
tivas para brindar solucién a los mismos (anélisis de objetivos). En el siguiente
apartado, se aborda en detalle el manejo de técnicas para la identificacion del
proyecto.

2.3 Fase de Diseiio y Formulacion

Esta fase del ciclo del proyecto consiste en la definiciéon de la matriz de plani-
ficacion del proyecto, en su dimension mas amplia; es decir, se trata de definir
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con claridad en qué consiste el proyecto, cudles son sus elementos integrantes,
como se medira el éxito del mismo, qué medidas se emplearan para verificar el
cumplimiento de las metas, qué factores de riesgo enfrenta el proyecto, etcétera.
Constituye el elemento medular de todo el ciclo, pues en ella habra de quedar to-
talmente elaborado el concepto del proyecto. Usualmente se entiende por matriz
de planificacion tanto un formato de Marco Légico como un formato de Gestién
por Resultados. La utilizacién de uno u otro, dependera en lo fundamental de
requerimientos previamente definidos por la fuente donante?.

El disefio y formulacion del proyecto debe tener una consistencia légica en tér-
minos de la relacién medios-fines, es decir, las actividades planteadas permiten
lograr los productos esperados y si estos contribuyen efectivamente a alcanzar
el propésito.

En esta fase, se deberan considerar los indicadores y las metas que se espera
alcanzar en cada una de las dimensiones del proyecto (fin, propésito, productos).
Tales indicadores y metas constituyen los criterios que seran utilizados para
medir el éxito del proyecto. A su vez, constituyen la base para el montaje de un
sistema de monitoreo y para las evaluaciones del proyecto, una vez que éste se
encuentre en marcha.

Aun cuando no existe una clara diferenciacion entre las nociones de disefio por
un lado y formulacion, por otro, en lo que se refiere a los proyectos de desarrollo,
creemos importante reconocer una distincién funcional. Por Disefio, entendere-
mos el proceso mediante el cual una idea de proyecto, logra cobrar fisonomia y
convertirse en un concepto claro y preciso del mismo. Por otra parte, entendere-
mos aca por Formulacion, el proceso mediante el cual se expresa por escrito la
propuesta de proyecto con todos sus elementos.

Suele pensarse que los formatos e instructivos proporcionados por los organis-
mos donantes, son condicion suficiente para elaborar la propuesta de un proyec-
to y quiza por ello, un alto porcentaje de propuestas —atn cuando los formularios
hayan sido completados en su totalidad- son rechazadas o desestimadas como
iniciativas de cooperacion.

2 En los médulos 2 y 3 de este Manual, se aborda en detalle la utilizacién del Marco Légico y de las matrices de
Gestién por Resultados.
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vez que se tiene claro lo que se
desea hacer y como hacerlo.

N—
—
Entregar a la idea un esquema qu
facilite (mediante un procedimientc
l6gico determinar y planificar los
. pasos a seguir para lograr los

* Formulacion _< objetivos, identificar los recursos
que se necesitan y las posibilidade
de lograrlo.

Lo que le confiere sentido a un proyecto, es —sin duda- su formulacion; sin em-
bargo, no se puede llegar a ésta sin haber elaborado un disefio previo. Seria algo
asi como construir una casa sin planos.

Un abordaje metodolégico adecuado como el Marco Logico y la Gestion Basada
en Resultados (RBM) permitird desde un inicio, la construccién de un concepto
de proyecto, en el que existe un claro hilo conductor y una conexién légica y ri-
gurosa entre todas sus partes.

24 Fase de Ejecucion y Seguimiento
Esta fase del ciclo del proyecto se refiere a la puesta en marcha del proyecto, me-
diante la ejecucién y realizacién de un conjunto de actividades, para las cuales

es necesaria la movilizacién de recursos, seleccion de ofertas y adjudicacion de
contratos del proyecto.
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En el monitoreo o seguimiento a la ejecucion se analiza si las acciones que un
proyecto lleva a cabo, apuntan en la direccién de los resultados trazados.

Por lo general el instrumento que se emplea para monitorear o dar seguimiento
a la ejecucion del proyecto es el Plan de Accién, que incluye un detalle de las
actividades y sub-actividades, necesarias para la consecucién de cada uno de los
productos o resultados inmediatos del proyecto.

En la actualidad, a partir del uso de la metodologia de Gestion Basada en Re-
sultados (RBM), es posible la utilizacion de una amplia gama de matrices e ins-
trumentos que facilitan y mejoran el monitoreo del proyecto. Estas se basan en
los indicadores del marco légico. El monitoreo puede complementarse con las
evaluaciones de mitad de periodo o de cierre, las cuales se mencionan mas ade-
lante en la etapa de evaluacion.

En términos generales, el monitoreo es una funcién interna realizada por el
equipo del proyecto. En el modulo 3 de este manual, se trata con detenimiento el
tema de la ejecucion y seguimiento.

2.5 Fase de Evaluacion

La evaluacion se refiere al andlisis de los efectos e impactos, la eficacia, efi-
ciencia y pertinencia del proyecto. Se trata de un proceso de verificacion de los
resultados alcanzados por el proyecto, y deducir a partir de ellos las lecciones
aprendidas, de cara a la presentacién de recomendaciones de acciones correcti-
vas asi como la retroalimentacion a otros proyectos.

A diferencia de la funcion de monitoreo que corresponde a los ejecutores del
proyecto, por regla general, la evaluacion es realizada por terceros y casi siem-
pre solicitada por la fuente de cooperacion. En este sentido, el propésito de la
evaluacion es en lo fundamental hacer que la cooperacién sea lo mas efectiva
posible. En el modulo 4 de este manual, se trata con detenimiento el tema de la
evaluacion.
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3. Proceso de Identificacion del Proyecto

La identificacion del proyecto comprende dos momentos: el analisis de Involu-
crados ante una problematica determinada y la definicién inicial del problema.

3.1 Analisis de Involucrados?

Una parte involucrada puede ser cualquier individuo, grupo de personas, ins-
tituciéon o empresa susceptible de afectacion ante una determinada situacion
problematica.

La importancia béasica del Analisis de Involucrados, radica en que este permite
hacer una valoracion tanto de la percepciéon de la problematica, como de las po-
tencialidades que cada actor tiene a su alcance para abordarla. Resulta de gran
utilidad en la medida en que también permite distinguir las diferentes 6pticas
de analisis de una situacién problematica.

Por ejemplo, es sabido que en todo grupo social, existen diferencias entre los
papeles y las responsabilidades de las mujeres y de los hombres, en cuanto a
su acceso a los recursos, al control de dichos recursos y a su participacion en la
toma de decisiones. Sabemos que dadas las condiciones culturales de nuestros
paises, hombres y mujeres no poseen acceso equitativo a los servicios, tales
como salud y educaciéon ni a las oportunidades de la vida econémica, social y
politica. Si no se toma en cuenta los aspectos de género de manera adecuada,
puede comprometerse tanto la eficiencia como la sostenibilidad de los proyec-
tos y programas, incluso puede acentuar las desigualdades existentes. Por ello,
resulta de primera importancia analizar las diferencias y desigualdades entre
mujeres y hombres e integrarlas en la intervencion, sus objetivos, sus estrate-
gias y la asignaciéon de recursos. El andlisis de involucrados debe ser claro en la
identificacion de estas diferencias.

En términos ideales, el proceso de disefio del proyecto, deberia realizarse me-
diante un taller participativo de planificacién que redna los representantes de
las principales partes interesadas, con equilibrada participaciéon de los intereses
de las mujeres y de los hombres.

3 Conocido también como An4lisis de Partes Interesadas.
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Debe tomarse en cuenta que los involucrados aparecen y desaparecen a lo largo
del ciclo del proyecto y cuando un proyecto esta en la etapa de diseno, no siem-
pre sera posible identificar a todos los involucrados eventuales, pues podrian
aparecer nuevos actores para oponerse a un proyecto, una vez que el mismo ha
sido anunciado. De aqui la importancia de que el Analisis de Involucrados se
mantenga actualizado a lo largo del ciclo del proyecto.

Dado que el proceso de disefio de un proyecto es iterativo, al revisar las diferen-
tes alternativas o estrategias, es fundamental considerar de qué manera una
determinada estrategia afecta a cada grupo de involucrados, hasta qué punto
cada alternativa es congruente con sus intereses, asi como analizar los posibles
conflictos o asociaciones que se pueden generar con otros grupos de involucra-
dos. En este sentido, el Andlisis de Involucrados actualizado se utiliza como
elemento fundamental para el Anélisis de Alternativas*

.Como se elabora el Analisis de Involucrados en un disefo de proyec-
to?

Este andlisis se realiza elaborando una matriz que enliste cada uno de los gru-
pos interesados, sus intereses, los problemas percibidos y los recursos y manda-
tos, tal como se muestra en el diagrama siguiente.

Grupos Intereses | Problemas | Recursos
Percibidos |y Mandatos

4 El Anailisis de Alternativas consiste en determinar cuéles son las posibles vias de solucién de un problema deter-
minado. Por lo general, se elabora luego de haber efectuado un Anélisis de Involucrados.
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Se ofrece enseguida una definicién de cada uno de los elementos a tomar en
cuenta en la matriz sugerida.

C

Grupos: Estos pueden ser sectores de poblacién (nifios, mujeres, habi-
tantes de zona rural, etc.) También pueden ser organizaciones (ministe-
rios, entidades publicas, sindicatos, cooperativas, entidades privadas,
etc.) O bien, pueden ser grupos sociales (indigenas, afro-descendientes,
poblacién con minusvalia, etc.)

Intereses: Se refiere a los intereses de cada grupo en relacién con el pro-
blema de desarrollo planteado. No se refiere a la totalidad de intereses
que un determinado grupo puede tener, sino exclusivamente a aquellos
que tienen relacion directa con el problema de desarrollo seleccionado.

Problemas Percibidos: Son las condiciones negativas especificas o par-
ticulares de la manera en que son percibidas por el grupo involucrado
en relaciéon con el problema de desarrollo.

Los problemas percibidos deben ser planteados de manera negativa y no deben
ser soluciones encubiertas.

Recursos: son los que un grupo puede poner a disposicién para contri-
buir a solucionar el problema de desarrollo o para bloquear una solu-
cion propuesta. Se distingue entre recursos financieros (dinero) y no fi-
nancieros, tales como opinién publica, influencia, presion politica, etc.

Mandatos se refieren a la autoridad formal que un grupo u organiza-
cién posee para proporcionar un servicio o cumplir una funcién deter-
minada. Normalmente, corresponden a organizaciones formalmente
constituidas y se encuentran en sus documentos oficiales, estatutos o
planes estratégicos.

Considérese el planteamiento de la problematica que enfrentan las personas con
discapacidad en materia de empleo. A partir de esta situacién, un analisis de
involucrados, podria mostrarse de la siguiente manera:
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Anélisis de Involucrados: Situacion laboral de las personas con discapacidad

Personas con discapacidad

Desean hacer parte efectiva
de la fuerza de trabajo

Son excluidos por todo el
sistema social (instituciones,
gobierno, familias)

Recurso:

Pueden organizarse y
demandar el cumplimiento de
normas internacionales.

Sector empresarial

Le interesa sostener los
niveles de productividad de
Sus empresas.

No sabe de qué manera se
puede insertar a individuos
con discapacidad / Carece de
informacion.

Recurso:
No puede hacer nada

Ministerio de Planificacion
Nacional

Le interesa el cumplimiento
del Plan Nacional de
Desarrollo y el bienestar de
toda la poblacion.

Desarticulacion de los
diferentes actores que

intervienen en la problematica.

Mandato:

Lineamientos de politica
plblica y cumplimiento de
normativa internacional.

Ministerio de Trabajo

Le interesa garantizar el
cumplimiento de la politica
nacional de empleo y el
respeto a la normativa
internacional.

A pesar de que existen
politicas hacia personas con
discapacidad, éstas no se
divulgan ni se conocen
enteramente.

Recurso:

Capacidad de articular
esfuerzos (gobierno-sector
privado-trabajadores) en
Comisién Nacional tripartita.
Mandato:

Ley Nacional de Empleo
/Sanciones.

Sistema educativo del pais

Formaciony educacion de la
ciudadania en general.

Insuficiencias técnicas en la
curricula escolar de modo
pertinente para las personas
con discapacidad.

Elaboracion de planes
educativos con pertinencia.

Organismos internacionales
(OIT)

Cumplimiento de los
convenios internacionales
suscritos por los paises.

Insuficiente voluntad politica
por parte del Gobierno
Central.

Recurso:

Monitoreo del cumplimiento de
normativa internacional.
Mandato:

Sanciones al pais.

Sistema de Seguridad Social

Bienestar de la poblacion

Cobertura insuficiente

Recurso:

Puede generar normativas de
inclusion a personas con
discapacidad.
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3.2 El Analisis del Arbol de Problemas y Soluciones

En el planteamiento y analisis del problema corresponde definir la necesidad
que se pretende satisfacer o el problema que se busca resolver, definir su magni-
tud y establecer a quienes afectan las deficiencias detectadas (grupos, sectores,
regiones o a totalidad del pais)®.

Un buen analisis de problema, ademas de identificar los aspectos negativos de
una situacion existente, permite establecer las relaciones causa-efecto entre los
problemas detectados.

A la vez, el analisis de problemas nos adelanta en el analisis de soluciones, las
cuales constituyen la propuesta de objetivos del proyecto. Todo ello, facilitara
enormemente el ejercicio de disefio del proyecto, mediante la utilizacién de la
herramienta denominada Marco Légico.

I

o
| o S
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-

™ T -
L lI_'\. .

5 Siempre es necesario indicar los criterios que han permitido detectar la existencia del problema, verificando la
confiabilidad y pertinencia de la informacién utilizada. De tal anélisis surgira la especificacién precisa del bien
que desea o el servicio que se pretende dar.
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La técnica mas utilizada para el analisis de problemas es la que se conoce como
el Arbol de Problemas y Soluciones (AAPS)®. Llamado asi por el parecido de su
estructura con las partes de un arbol, es un método légico utilizado en la planea-
cién de proyectos para discutir, identificar, analizar y presentar graficamente el
problema central de una situacion, con las causas que lo producen y sus conse-
cuencias o efectos.

Una vez que se ha aplicado esta herramienta para valorar una situacion, es muy
sencillo convertir el diagrama de un Arbol de Problemas en un Arbol de Solucio-
nes (también llamado Arbol de Objetivos).

Veamos enseguida, de qué manera se aplica esta herramienta.

Si vemos el AAPS como una hoja de ruta del proceso que va desde la identifi-
cacion de una situacién o problema hasta su solucion satisfactoria, entonces el
primer paso debe consistir en el analisis de problemas.

Esta es sin duda la etapa mas importante del proceso, pues sin un adecuado
diagnostico de lo que ocurre, no sera posible contar con una razén que justifique
la creacion de un proyecto y se caera en la situacion de arribar a “la respuesta
correcta al problema equivocado”. Entonces, debe procederse con las siguientes
etapas del proceso:

Paso 1: Verificar, discutir y acordar el tema de analisis

Mediante una discusién participativa con todos los interesados de que se resuel-
va el problema o se satisfaga la necesidad insatisfecha, se debe acordar cual es
el tema de andlisis que se abordara en adelante. El punto medular de este ejer-
cicio esta en la discusion, el didlogo y el debate que se produzca conforme se van
planteando y replanteando las ideas y puntos de vista.

Se debe dar tiempo a las personas para que expresen sus sentimientos y razo-
namientos y el moderador debe ir anotando por separado tales expresiones bajo
encabezados como por ejemplo: preocupaciones, soluciones, decisiones etc.

6 El AAPS es una herramienta que pertenece al grupo de técnicas de planeamiento participativo, en las cuales,
todas las partes involucradas participan conjuntamente en la identificacién y el anédlisis de necesidades
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Paso 2. Identificacion del problema central

El ejercicio grupal debe comenzar por la identificacion y listado de todos los pro-
blemas relacionados con el tema de andlisis. Para esto, se escribiran en fichas
o tarjetas todas las declaraciones negativas (problemas) que, en opinién de los
participantes, mejor describan la situacion que se enfrenta, esta fase se realiza
mediante una “lluvia de ideas”.

Para una correcta formulacion de los problemas, es conveniente considerar los
siguientes aspectos:

©

Evitar conceptos vagos o ampulosos. En su lugar, ser precisos y concre-
tos.

Evitar definir un problema como la ausencia de una solucién, en su
lugar definirlo como la existencia de una situacion no satisfactoria.

Deben ser problemas existentes, no posibles o futuros ni tampoco pro-
blemas imaginarios.

No formular como problemas las interpretaciones subjetivas.
Aclarar las abreviaciones y palabras no comprensibles para todos.

Un problema bien formulado estara siempre vinculado a otros proble-
mas y nunca sera una percepcion negativa aislada de una situacion.
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INCORRECTO CORRECTO

. 1 . 1

Falta de un Departamento Malas condiciones de
de Salud Ocupacional Salud Ocupacional
Insuficiente dinero para Procesos de informacion
adquirir equipo de desactualizados e

codmputo ineficientes

Una vez formulados adecuadamente los problemas, se agruparan aquellos que
tienen similitudes o vinculos comunes. A partir de esto, debe llegarse a un acuer-
do grupal respecto a cudl es el problema central de la situacién, escribirlo en una
tarjeta y pegarlo en el centro del diagrama (tronco del “4rbol”) a la vista de todos
los participantes.

Es importante que los/las participantes tengan la oportunidad de expresar los
problemas que tienen, discutirlos y aclararlos al grupo y contar con el respeto
del grupo a sus puntos de vista. También es importante cerciorarse si las dife-
rentes personas o grupos perciben el problema de la misma forma, ya que en
caso contrario, éste debera reformularse o subdividirse.

Paso 3. Determinaciéon de causas y efectos
Seguidamente se debera analizar la relacion de todos los problemas enunciados

con el problema central (tronco del “arbol”), colocando por debajo de éste las
fichas de aquellos considerados causas (raices del arbol) y encima del problema
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central, las fichas de los que se consideren efectos o consecuencias (ramas del
arbol), tal y como se visualiza en la ilustracién del arbol.

Algunos de los problemas aportados por el grupo, pueden ser muy generales o
confusos (inseguridad, ingobernabilidad, etc.) y aunque pueden afectar a la co-
munidad, no tienen una relacién directa con el problema central.

En estos casos, tales fichas deben descartarse, pues estos problemas no seran
solucionados con el proyecto. Igualmente, puede ser que se hayan pasado por
alto aspectos importantes que califican como causas o efectos importantes. En
tal caso, deben agregarse en sus fichas o tarjetas respectivas para que puedan
ser agregadas al recuadro del arbol.

Paso 4. Ordenar jerarquicamente las causas y efectos

El objetivo aqui es establecer como se relacionan entre si las causas y los efec-
tos del problema central, mostrando graficamente a todo el grupo, como cada
problema conduce a otro, que a su vez se relaciona con otro mas y de qué forma
todos los problemas se conectan con el problema central que se ha identificado
inicialmente.

Algunas preguntas que pueden ayudar en la discusién de los pasos anteriores
son:

¢ (Representa esto la realidad? ;Se han considerado las dimensiones so-
ciales, politicas, econémicas o culturales del problema?

© ;De las causas y consecuencias, cuales han mejorado, cuales han em-
peorado y cuédles se han mantenido igual como resultado de la discu-
sion?

© ;Cuales son las consecuencias més serias o de mayor preocupacion?

© (Cuadles causas resultan mas faciles o dificiles de identificar?

© (De qué forma algiin cambio de politica puede ayudar a identificar una
causa o0 consecuencia o a crear una posible solucién?
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Una vez terminado el ejercicio, el arbol de problemas adopta la forma de un
diagrama como el que se muestra enseguida.

Situacion laboral de las personas con discapacidades

Sistema laboral y - .
S [ — Mayor sufrimiento social
cultura de la
exclusion

Agudizacion de la pobreza Se restringen

Discriminacién social

b en hogares de personas posibilidades de
hacia personas con con discapacidad Seguridad social
discapacidad
Aumento del desempleo /
y subempleo

Inadecuadas condiciones y
mecanismos de insercion laboral
para las personas con

/v discapacidad \

Poco interés por el desarrollo de Empresarios y gobierno insensibles sobre
competencias laborales de las el acceso al empleo de personas con

personas con discapacidad \ discapacidad

f f

ARBOL DE PROBLEMAS

- Bajos niveles
Escasas oportunidades de educativos Marco juridico laboral de
trabajo para personas con personas con discapacidad
discapacidad S poco difundido

De nuevo, para pasar a las soluciones, es necesario involucrar a todos los in-
teresados/interesadas en la situacion. En esta etapa se toma cada declaracién
negativa o problema del Arbol de Problemas y se transforma en una declaracién
positiva de la situaciéon deseada, como si el problema ya hubiera sido resuelto.
Por ejemplo, si un problema es “la condicién insalubre en el ambiente de trabajo
en una empresa”, se transforma en “provision de infraestructura sanitaria (le-
trinas y lavamanos) para los trabajadores”. Otro ejemplo seria el problema de
“baja produccion de maiz” que se transformaria en “aumentar la producciéon de
maiz”.
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Una forma practica de hacerlo es tomar cada ficha con un problema anotado y
escribir en su reverso una solucion alcanzable de forma realista. Se vuelven a
colocar las fichas del Arbol de Problemas en su lugar y se obtiene un Arbol de
Soluciones. Asi, todo el conjunto de soluciones obtenidas, constituye la base para
determinar los objetivos especificos que la ejecucion de un proyecto permitira
alcanzar.

De igual manera, la transformacién del problema central (tronco del arbol) en
una declaracion positiva (soluciéon), brindara el propésito del proyecto a realizar
o el objetivo mas amplio que se alcanzara.

El Arbol de Soluciones, quedara también expresado en un diagrama, tal como se
presenta a continuacion.

Situacion laboral de las personas con discapacidades

Sistema laboral y
social refuerza la
cultura de la inclusion

Menor sufrimiento social

Se incrementan
posibilidades de
seguridad social

Disminucioén de la pobreza
en hogares de personas
con discapacidad

Mayor aceptacion
social hacia personas
con discapacidad

Disminucién del
desempleo y subempleo

T

Adecuadas condiciones y
mecanismos de insercioén laboral
para las personas con

/ discapacidad T

ARBOL DE OBJETIVOS

Alto interés por el desarrollo de Empresarios y gobierno sensibles sobre el

competencias laborales de las acceso al empleo de personas con

personas cpn discapacidad \ capa(;idad
I
- - - Altos niveles
Existen oportunidades de trabajo educativos Marco juridico laboral de
para personas con discapacidad personas con discapacidad
e ampliamente difundido
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Del mismo modo que con el Arbol de Problemas se identificaron causas y efectos,
con el Arbol de Soluciones se logra describir los medios (actividades) y resulta-
dos que se intenta lograr con el proyecto.

Una vez terminada la fase de andlisis, se esta en capacidad de proseguir con la
fase de planeacion y completar el proceso del Marco Légico, con la construccion
de una Matriz de Planeacion de Proyecto (MPP) o Marco de Planeacion, que con-
siste en un cuadro resumen del proyecto que explica el por qué del proyecto, qué
se espera lograr con él, como se alcanzaran las metas y resultados, cudles facto-
res son vitales para el éxito del proyecto, como medir el éxito, de donde se obtie-
ne la informacion para valorar el éxito del proyecto y cudles seran los costos de
éste. Estos aspectos, se analizaran en detalle en el Médulo 2 de este manual.

24 Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados



MODULO 2

DISENO DEL
PROYECTO:
METODOLOGIAY
HERRAMIENTAS BASICAS







OBJETIVOS DEL MODULO # 2

Objetivo de aprendizaje:

i. Conocer y poner en practica los principios y compo-
nentes del Marco Légico para el diseno de proyectos.

ii.  Resolver casos practicos de aplicacion de la matriz de
marco légico.

iii.  Establecer relaciones entre la matriz del Marco Logi-
co y la Gestion Basada en Resultados.
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1. Diseno y Formulacion: diferencias basicas

Atun cuando no existe una definicion taxativa de estos términos en lo que se re-
fiere a los proyectos de desarrollo, creemos importante reconocer una distincion
funcional entre el diseno y la formulacién del proyecto. Por disefio, entendere-
mos el proceso mediante el cual una idea de proyecto, logra cobrar fisonomia y
convertirse en un concepto claro y preciso del mismo. Por formulacion, el proceso
mediante el cual se expresa por escrito la propuesta de proyecto con todos sus
elementos.

Diagrama II-1

FORMULACION
:> DEL PROYECTO

1.- Introduccion.

1

DIAGNOSTICO 2.- Objetivos.
3.- Alcance.
e Analisis de involucrados. 4.- Impacto.
e Arbol de objetivos. 5.- Lineas de accion.
e Analisis de objetivos. 6.- Productos.
e Analisis de alternativas. 7.- Indicadores.
e Concepto del proyecto. 8.- Cronograma o plan de trabajo.

9.- Presupuesto.

Erréoneamente, la practica tradicional de elaboracion de proyectos, ha partido de
la premisa de que se trata simplemente de seguir al pie de la letra una serie de
lineamientos que proporciona para tal efecto el organismo cooperante. Esta pre-
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suncion, conduce la mayoria de las veces a rechazos o desestimaciones, debido
a que se omite la fase de diseno del proyecto, para lo cual —indudablemente- se
requiere de un enfoque légico.

Si bien es cierto, el proyecto queda expresado finalmente en un documento (for-
mulado), no se puede llegar a éste sin haber elaborado un disefio previo. El di-
seno es entonces, el equivalente a los planos que se requiere para construir una
casa. Estos, reflejan en toda su amplitud el concepto; es decir, lo que se quiere
construir.

En este médulo se trata con detalle el Enfoque del Marco Légico como la herra-
mienta metodolégica por excelencia que permite elaborar el concepto del proyec-
to. Es de suponer que la confeccion del Marco Légico, se elabora sobre la base de
un conocimiento riguroso de la situacion problematica, tal como fue explicado en
el Médulo # 1.

2. El Marco Légico: origenes y estructura

La Metodologia del Marco Légico! (MML) es una herramienta que facilita el pro-
ceso de conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos (CEPAL,
2005). Como herramienta metodolégica, constituye una “ayuda para pensar”
el concepto del proyecto, el cual se expresa en el Marco Laégico (Logical Fra-
mework).

Su origen se atribuye al trabajo de un equipo de consultores, por encargo de
USAID a fines de los sesentas?, y respondia a las necesidades de monitoreo, eva-
luacién y rendicion de cuentas al Congreso de los Estados Unidos. Tuvo un alto
nivel de aceptacion y su aplicacion se extendié rapidamente a diversas agencias
bilaterales y multilaterales.

1 Se utilizan también las siglas EML para referirse al Enfoque del Marco Loégico
2 Inicialmente fue la firma Fry Consultants Inc y més tarde el equipo de Practical Concept Inc, liderado por
Leon Rosenberg, quien es el creador de la matriz de 4x4 caracteristica del método.
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Entre la comunidad donante, la cooperacién canadiense (CIDA) y PNUD desta-
can como los primeros en adoptar esta metodologia. Mas tarde la GTZ alemana
en 1983 lo adopta en su versién conocida como ZOPP? y para los afios noventa ya
habia sido adoptado por NORAD (Bélgica), DANIDA (Dinamarca), SIDA (Sue-
cia) y la Unién Europea (Ferrero, 2005).

En la actualidad, el Marco Légico es complementado por el enfoque de la Meto-
dologia de Gestiéon Basada en Resultados y la mayoria de organismos cooperan-
tes emplean ambos enfoques, poniendo el énfasis en la obtencion de resultados
mas que en objetivos.

La MML encara los problemas de falta de precisién de los proyectos, a menudo
expresada en una multiplicidad de objetivos con poca o ninguna relacién con las
actividades. Igualmente, responde a la falta de criterios objetivos por parte de
los evaluadores para medir y comparar lo que se planeaba con lo que ocurria en
la realidad de la ejecucion de los proyectos.

Utilizada como herramienta de diseno del proyecto, facilita enormemente la
elaboracion del concepto de proyecto, puesto que permite pensar de manera co-
herente y estructurada y facilita el acuerdo de los actores acerca de los logros
esperados con el proyecto.

3. Ventajas que ofrece el Marco Logico*

© Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que
sirve para reducir ambigiiedades.

© Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objeti-
vos, metas y riesgos del proyecto que comparten los diferentes actores
relacionados con el proyecto.

© Suministra un temario analitico comin que pueden utilizar los invo-
lucrados, los consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el
proyecto como el informe del proyecto, como también para la interpre-
tacion de éste.

3 Zielorienterte Projektplanung (Planificacién de Proyectos Orientada por Objetivos).
4 Tomado de CEPAL/ILPES Serie Manuales No.42
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@ Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar docu-
mentos de proyecto en forma considerable.

@ Suministra la informacién para organizar y preparar en forma légica el
plan de ejecucion del proyecto.

@ Suministra informacién necesaria para la ejecucion, monitoreo y eva-
luacion del proyecto.

© Proporciona una estructura para expresar en un solo cuadro, la infor-
macion mas importante sobre un proyecto.

cion para solucionar un problema o mejorar una situacion.

Puede utilizarse en todas las etapas de la planificacion: programa-
cion, identificacion, formulacion, monitoreo y evaluacion posterior.

El Marco Légico ha permitido en los ultimos anios una homogenei-
zacion de las metodologias utilizadas por practicamente todas las
fuentes de cooperacion internacional.

4, Estructura del Marco Légico

El Marco Légico, se expresa conceptualmente como una matriz de doble entrada
(cuatro columnas por cuatro filas), la cual comprende una légica vertical y una
légica horizontal (véase la matriz completa en el diagrama I1-2).

Como se apreciard enseguida, la matriz es la expresion visible del método em-
pleado. No se trata de un simple llenado de casillas, sino que cada elemento
consignado alli, posee una razon de ser en estrecha relacién con los demas ele-
mentos presentes.
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Diagrama II-2
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5. Principios del Marco Logico
Dos principios guian la estructura total del Marco Légico: a) el principio de enca-
denamiento de hipdtesis y b) el principio de necesariedad y suficiencia. Veamos

en qué consiste cada uno de ellos:

a. Encadenamiento de hipodtesis

Si se ejecutan las actividades previstas (bajo condiciones dadas)
Entonces se alcanzan los productos esperados si se obtienen los
Productos, entonces se alcanza el Proposito. Y si se alcanza el
Propodsito, entonces, se contribuye a la obtencion del Fin.

Una hipétesis es una proposicion que establece relaciones entre los hechos; es un
enunciado que se hace sobre la relacion causal entre dos elementos. Por ejemplo:
“el consumo de cigarrillos, produce cancer” o “el consumo de licor en la mujer
embarazada, provoca malformaciones congénitas en su hijo”. Otro ejemplo de
hipédtesis puede ser: “Si tomo el autobts a las 7:30 a.m. entonces llegaré a tiempo
al trabajo”.
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En estos ejemplos, se puede apreciar que existe un factor de INCERTIDUMBRE
en esa relacion si — entonces. Es decir, no siempre el segundo de esos elementos
ocurre por el solo hecho de que se dé el primero.

No se conoce a ciencia cierta la relacion causal entre ambos. Existen muchos “su-
puestos”, no explicitados en ese enunciado, de los cuales depende la veracidad de
la afirmacién planteada.

En el Marco Logico se habla entonces de “encadenamiento de hipétesis”, porque
existe una relacién en cadena de planteamientos hipotéticos, tal como se mues-
tra en el recuadro.

b. Necesariedad y suficiencia

Estrechamente relacionado con el anterior, el principio de necesariedad y sufi-
ciencia lo que dice es que a cada nivel del proyecto (a nivel de las actividades, a
nivel de los productos y a nivel del propésito) sera menester completar el logro
tanto como sea necesario y suficiente para pasar al nivel inmediatamente supe-
rior. En otras palabras, se requiere satisfacer a cabalidad cada uno de los niveles
del proyecto; de lo contrario, el disefio de proyecto estara incompleto.

6. Componentes del Marco Légico
6.1 Lalogica vertical
Todo proyecto comprende un encadenamiento de resultados. En la légica verti-

cal, dicho encadenamiento esta dado por las actividades que llevan a los pro-

ductos, los productos que llevan al propésito, y el propésito que contribuye al
fin.
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Diagrama II-3

PROPOSITO

— PRODUCTOS

ACTIVIDADES

Enseguida se ofrecen en detalle las definiciones de cada uno de los elementos
de la légica vertical.

El fin constituye el objetivo mas elevado al cual contribuye el proyecto. Tiene
que ver con los aspectos de mas largo plazo y, desde luego, con la visiéon que el
organismo ejecutor se ha trazado para si. En su formulacién el fin (conocido
también como objetivo de largo plazo) responde a las preguntas: ;Qué se busca
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alcanzar en el mas largo plazo, con este proyecto? / ;Cudl es el impacto final que
se desea obtener?

Por lo general el fin se expresa siempre como una contribucién. La razén de ello
estriba en que el proyecto, cualquiera que éste sea, no garantiza absolutamen-
te el logro del fin, puesto que se trata de un enunciado de largo plazo, de una
imagen objetivo que se tiene y por lo tanto para llegar a ella, seran necesarios
distintos esfuerzos de desarrollo.

Por lo antes dicho, podemos encontrar que diversos proyectos comparten un mis-
mo fin. Por ejemplo:

Diagrama II-4

Contribuir al mejoramiento de
condiciones de salud ocupacional
en empresas maquiladoras del
sector textil

L}

Proyecto: Proyecto: Proyecto:
Buenas Prevencién de Prevencion de
Practicas de Stress en Mujeres accidentes
Higiene en el Trabajadoras de la laborales en la
Trabajo Magquila Maquila

Debido a una restriccion técnica, en el Marco Légico, el Fin u objetivo de largo
plazo es solamente uno.

Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados 37



roposito

C Describe el efecto directo o resultado esperado
al finalizar la ejecucion del proyecto.

C Responde a la pregunta: 4 En qué consiste el
proyecto?

El propésito (conocido también como Objetivo de Desarrollo) es el logro o aspira-
cion concreta que se pretende alcanzar con el proyecto, con miras a influenciar
la solucién de una situacién o problema. Describe el efecto directo o resultado
esperado al finalizar el periodo de ejecucién de un proyecto. Enuncia en térmi-
nos especificos la razéon de ser del proyecto. El enunciado del propésito responde
a la pregunta: ;En qué consiste el proyecto? ;Cual es el tipo de transformacion
concreta o efecto que buscamos alcanzar?

El propésito constituye la idea-fuerza o empuje principal del proyecto. Para que
el propoésito logre expresar con claridad el tipo de transformacién buscada, es
indispensable haber formulado de antemano el problema o situacién problema,
ya que de lo contrario, puede facilmente desviarse la atencion respecto a lo que
verdaderamente se desea alcanzar.
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Se recomienda hacer uso de la técnica del arbol de problemas, el cual en un
método légico utilizado en la planeacion de proyectos para discutir, identificar,
analizar y presentar graficamente el problema central de una situacion, con las
causas que lo producen y sus consecuencias o efectos, tal y como se explicé en el
primer modulo.

Al igual que el Fin, el propésito de un proyecto es solamente uno. A manera de
sugerencia, para una adecuada redacciéon de un enunciado de Propésito, se reco-
mienda utilizar un infinitivo verbal.

Algunos ejemplos de propésito en el ambito de diferentes tipos de proyectos,
podrian ser:

o Garantizar la inclusion de necesidades laborales especificas
de personas con discapacidad en las iniciativas de negocia-
cion colectiva.

C Brindar atencion en salud sexual y reproductiva a jovenes
vinculados en los centros educativos de Bajo Lempa.

C Fortalecer la capacidad de produccion de microempresas fe-
meninas en los municipios Xy Y.

¢ Establecer condiciones de adecuacion curricular que asegu-
ren la educacion bilingiie intercultural en los centros de edu-
cacion primaria del Departamento de X.

El propésito debe enunciar cémo sera la situacién al finalizar el periodo de im-
plementacion del proyecto. Es decir, una vez que haya concluido el ciclo de des-
embolsos provenientes de la cooperaciéon y cuando el programa de actividades
haya llegado a su fin. Es, en sintesis un efecto o efectos buscados en el mediano
plazo.

De esta forma, el propésito es la idea central a partir de la cual se puede evaluar
y monitorear un proyecto. Viene a ser como la columna medular de un esqueleto
y estara calificado por un conjunto de metas o indicadores que serviran de bare-
mo para dimensionar el efecto buscado con el proyecto.
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En el proceso de elaboracion de un marco légico, se recomienda comenzar con el
enunciado del propésito; para ello conviene acudir al arbol de problemas y con-
vertir el problema central o principal en un enunciado en términos positivos que
refleje esta idea fuerza del propdésito.

Productos

Son a un nivel mas especifico los logros particulares, o resultados concretos que
se espera obtener mediante la puesta en marcha de un conjunto de actividades y
que constituyen condiciones necesarias y suficientes para alcanzar el propésito.

A manera de ejemplo, los productos son como los peldafios de una grada que
conducen a un nivel superior (el propésito). Se obtienen en el corto plazo, o mas
concretamente, a lo largo de la vida del proyecto.

Los productos o resultados parciales® se comprenden mejor cuando se expresan
en forma de participio verbal o de gerundio, es decir, como si ya se hubiesen ob-
tenido o se estuviesen alcanzando. Por ejemplo:

L Mejoradas las competencias laborales de las personas
con discapacidad del Departamento de Valle.

C Maestros /as de Educacion Bilingiie Intercultural desa-
rrollando capacidades de montaje de sistemas de moni-
toreo educativo en el Municipio de Cantel.

C  Autoridades de gobierno sensibilizadas en torno al mar-
co juridico laboral de las personas con discapacidad.

C  Autoridades municipales de Nandaime adoptando nue-
vos patrones de comunicacion e interaccion con jove-
nes.

5 El concepto de “resultados parciales” y —eventualmente- “objetivos especificos”, o “componentes”, son
sinénimos para referirse a la nocién de PRODUCTO que se emplea en el marco légico.
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De acuerdo con los principios esbozados, en un diseno de Marco Légico deberan
existir tantos productos como sean necesarios y suficientes para alcanzar el pro-
posito.

Durante la ejecucion de un proyecto, la gerencia o el equipo coordinador del pro-
yecto es absolutamente responsable de la consecucion de los productos.

Actividades

Las actividades constituyen el peldano mas bajo en la légica vertical del Marco
Légico. Se trata de conjuntos de tareas o acciones que son necesarios llevar a
cabo para la obtencién de cada uno de los productos.

Su enunciado, se facilita cuando se emplea el verbo en su forma infinitivo, o bien
como sustantivos. Por ejemplo:

© Disefio y facilitaciéon de talleres

© Contratacion de Instructores

© Alquiler de locales para capacitacion
© dicion e impresion de libros de texto

Es importante confeccionar un listado detallado de las actividades, ya que ello
constituye el punto de partida del plan de ejecucién del proyecto. No obstante,
en la matriz del marco l6gico no deben aparecer en forma detallada, sino mas
bien de manera agregada en grandes tipos de actividades, las cuales pueden
agruparse por componentes.

6.2 Légica Horizontal
La légica horizontal del Marco Légico esta compuesta por tres elementos, a sa-

ber; los indicadores objetivamente verificables, los medios de verificacién y los
supuestos o factores de riesgo.
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Los Indicadores Objetivamente Verificables (I0OVs) '

— W

Los IOVs son una medida explicita y objetivamente verificable de los resultados
esperados en todos los niveles del Marco Loégico. Un buen diseno de proyecto
debe establecer por anticipado lo que debe medirse u observarse para demostrar
el progreso. Esto, indiscutiblemente nos ayuda a centrarnos en la evidencia an-
tes que en meras opiniones.

Para cada nivel de logro o intencion de la 16gica vertical (fin, propésito, productos)
es posible establecer indicadores objetivamente verificables. Estos indicadores,
la mayoria de las veces son cuantitativos, aunque también los hay cualitativos.
Deben suministrar una evidencia real del logro, de tal manera que proponentes
y escépticos puedan coincidir respecto a lo que se desea alcanzar.

Caracteristicas de los IOVs
© Constituyen una medida independiente

Sabemos que no es posible utilizar una unidad de medida, igual al objeto que
se mide. Por ejemplo: las papas se miden en kilogramos o en libras; el agua en
litros, galones o metros cdbicos. A esto se refiere esta primera caracteristica
de los IOVs. Siguiendo el principio de encadenamiento de hipétesis, no se pue-
de demostrar el entonces, por la mera existencia del si. Se requiere contar con
unidades de medicién independientes que den cuenta de aquello que se intenta
medir.

En los proyectos de desarrollo, lo anterior significa que nos vemos obligados a

calificar el logro que deseamos obtener, con unidades de medida independientes,
en torno a las cuales se adquiere consenso.
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Diagrama II-5

Metas del Producto

No se debe demostrar el ENTONCES por la
mera existencia del SI. Se requiere
contar con medidas independientes

© Son objetivamente verificables

Los IOVs se expresan de manera tal que nadie tenga duda de lo que se propone.
En este enfoque las cosas no dependen de la opinién, sino de la evidencia. En
otras palabras, el éxito se medira mediante indicadores que puedan verificarse,
sin importar que éstos sean cualitativos o cuantitativos.
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Diagrama II-6

.

Depende de Opinion Depende de Evidencia
* Qué significa “acondicionada”?

* La infraestructura se compone
de instalaciones, equipos, etc ?

Debe tomarse en cuenta que la construccién de los indicadores objetivamente
verificables debe elaborarse en forma consensuada, en consulta con los/las par-
ticipantes del proyecto. Una adecuada discusion sobre los indicadores, ayudara
a precisar qué y como se va a medir en el proyecto.

© Los Indicadores se expresan en forma de metas

La udltima caracteristica importante de los indicadores es que se expresan en
forma de metas. Esto quiere decir que a la hora de enunciar los IOVs, habra de
tenerse especial cuidado para que éstos efectivamente queden expresados como
las metas del proyecto.

Para asegurarse de que las metas estan adecuadamente planteadas, conviene

seguir cuatro pasos basicos que consisten en: a) la definicién del indicador, b) la
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definicion de un marco cuantitativo, ¢) la definicién de un marco cualitativo y d)
la definicién de un marco de tiempo.

2

:i?” Tercer Paso: Definir un marco cualitativo

Cuarto Paso: Definir un marco de tiempo

En resumen, los indicadores objetivamente verificables, representan las
sefiales que permiten determinar hasta qué punto el proyecto ha cumplido lo

propuesto.

C  Establecen metas para analizar en qué medida se ha cumplido lo
planeado.
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Ejemplos de IOVs:

I0Vs

1 camparfia de radio y tv sobre familia y
educacién, entre abril-octubre de 2012

¢ Editados 15.000 tripticos informativos
sobre la nueva curricula en Educacién en
Poblacién, a partir de mayo 2012.

Producto

Padres y madres de familia sensibilizados | ®
respecto a la importancia de la Educaciéon
en Poblacién para sus hijos e hijas.

Los indicadores adecuadamente elaborados, en el marco de un proyecto, permi-
ten de manera sencilla el establecimiento de un sistema de monitoreo. De ahi
que es de fundamental importancia asegurarse no solamente de que midan lo
esencial, sino también de que su consecucién no sea de alto costo.

Mejorando el enunciado de los IOVs

Incremento de la productividad del per-
sonal de las instituciones que apoya a la
MIPYME en los Departamentos

Al menos 50% del personal de instituciones
de apoyo a MIPYMES, mejorando sus practi-
cas de atencién en los Departamentos de Es-
teli y Nueva Segovia, a partir de enero 2010

900 empresarios han mejorado la eficien-
cia en los procesos empresariales

900 empresarios/as utilizan TICs en los proce-
sos administrativos de sus empresas, a partir
de enero 2010

Un mayor nimero de empresarios y co-
munidad en general conocen del marco
juridico laboral de las personas con dis-
capacidad

Cobertura de difusion del marco juridico labo-
ral de las personas con discapacidad se am-
plia al menos en un 30% del sector empresar-
ial entre julio y diciembre de 2009.

Se reproduce material relacionado con el
tema de Educacién en Poblacién

Entre Mayo y Noviembre de 2010, se han re-
producido al menos 20.000 ejemplares de ma-
terial existente relacionado con Educacién en
Poblacion.
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Mealos He eerlﬁcaclon ’

Senalan dénde se puede obtener la informacién sobre los indicadores, para veri-
ficar que los logros propuestos se alcanzaron.Se presentan en la tercera columna
del marco légico, frente a cada uno de los indicadores.

Los medios de verificacion pueden ser, por ejemplo: estadisticas, videos, encues-
tas, entrevistas, visitas de campo, etc.

En un diseno de proyecto, los medios de verificacién constituyen elementos cla-
ves para ampliar el concepto del proyecto. Asi por ejemplo, muy a menudo los
medios de verificacién a la altura del propésito del proyecto, generan la necesi-
dad de establecer nuevos productos.

De igual manera, los medios de verificacion, a la altura de productos, nutren
nuevas actividades.

Diagrama II-7

Propésito

Resultados

Actividades
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Los supuestos w

—— T R

Los supuestos (también conocidos como riesgos) son los factores o condiciones
externas, que no dependen de quien disefia el proyecto, los cuales pueden afectar
el enlace existente entre los diferentes tipos de resultados que el proyecto busca
alcanzar. Son factores que influencian la ejecucion del proyecto y su sostenibili-
dad a largo plazo, pero que escapan del control de quien elabora el diseno.

Estas condiciones, son consideradas como hipétesis y deben colocarse en la cuar-
ta columna del marco 16gico. Las hipdtesis sirven de respuesta a la pregunta
siguiente: “;cudles son los factores externos que el proyecto no controla y que son
susceptibles de obstaculizar la ejecucion del proyecto y su sostenibilidad?”.

Evidentemente, son condiciones o factores conocidos que al traerlos al marco
légico, nos permiten tomar medidas para minimizar o mitigar la probabilidad de
que ocurra y pueda dar al traste con el proyecto.

En el marco légico, los supuestos pueden enunciarse de manera positiva o nega-
tiva. Lo importante de ellos es que comporten una situacion o circunstancia de
riesgo.

.Como proceder para definir las hipétesis?

Un proyecto esta expuesto a factores multiples. Algunos de estos seran criticos
para el éxito del proyecto mientras que otros seran de menor importancia. Por
lo tanto, la probabilidad y la importancia de las condiciones externas deben ser
analizadas.

El esquema siguiente permite evaluar mas facilmente el grado de importancia
de las hipétesis. Una vez definidas las hipétesis, se expresan en términos de
situacion deseada. De esta forma, pueden ser verificadas y evaluadas. De esta
forma, una hipétesis puede definirse como una solucién provisional (tentativa)
para un problema dado.
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Diagrama II-8

VERIFICACION DE LAS
HIPOTESIS
¢,Es importante el factor externo?

¢Es probable que se realice? No incluir en el marco légico

i - R . ..
Casi seguro ‘ No incluir en el marco légico ‘
Probable | —— ‘ Anotar como supuesto ‘

Improbable | ———» ¢ Se puede revisar el proyecto

para influenciar este factor externo?

T

Afadir actividades/productos
Si es necesario El proyecto no es
factible

Fuente: EuropeAid, Manual de Gestién del Ciclo de Proyecto (2001)

Al igual que los medios de verificacion, los supuestos —como se ha dicho- ayudan
a determinar la necesidad de nuevos productos y/o de nuevas actividades. Lo
importante de su formulacién radica en que efectivamente comprendan factores
de riesgo probables de que ocurran.

Es importante tomar en cuenta que un mismo supuesto puede afectar a varios
productos a la vez. De ahi que NO es estrictamente necesario que todos y cada
uno de los productos ni las actividades estén cargados de supuestos. Solamente,
se toman en consideracion los mas relevantes.

Un marco légico cargado en exceso de “supuestos” o “factores de riesgo”, dice

relaciéon con un proyecto sumamente dificil de llevarse a cabo. Es decir, algo
inviable.
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Diagrama II-9

No habra limitaciones
domesticas con hijos o

maridos para que las mujeres
puedan asistir.

PRODUCTO/RESULTADO
PARCIAL
Mujeres participando en eventos
de capacitacion sobre salud
laboral en ambientes extra-

laborales.

O TAMBIEN:

Existiran facilidades
domesticas que permitan la
asistencia libre de las mujeres
a los eventos.

En este caso, el supuesto obliga a desarrollar actividades tendientes a
asegurar la participaciéon de las mujeres

7. Marco Légico completo

En las lineas precedentes se han expuesto en detalle cada uno de los componen-
tes del marco légico. Se trata sin duda, de una herramienta metodolégica que
utilizada como tal, permite una comprensioén lo mas completa posible de la idea
del proyecto. Desafortunadamente, el error mas comin consiste en abordar el
marco légico como un simple vaciado de informacién sobre una matriz, sin que
las ideas alli expresadas alcancen una articulacién coherente.

Se ofrece enseguida un ejemplo de marco légico completo y una tabla sumario
que resume los contenidos de esta herramienta.
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SINTESIS DE LOS CONTENIDOS EN EL MARCO LOGICO

Resumen Narrativo de Indicadores Objetivamente Medios de Verificacién Factores Externos/Supuestos
Objetivos Verificables
(FIN) Los indicadores a nivel de Fin | Los medios de verificacion son las | Los supuestos indican los

Se refiere al més largo plazo,
para el cual este proyecto es una
contribucion.

miden el impacto general que
tendrd el proyecto. Expresan las
grandes transformaciones
buscadas.

fuentes de informacion que se
emplean para constatar que las
metas se lograron. Pueden incluir
material publicado, censos,
encuestas, etc.

eventos, las condiciones o las
decisiones importantes
necesarias para la
“sustentabilidad” (continuidad
en el tiempo) del Fin,

(PROPOSITO)

Es la definicion del impacto
directo o logro a ser alcanzado
por el proyecto. Constituye la
idea — fuerza que le confiere
razon de ser a todo el proyecto.

Describen el efecto a ser
alcanzado al finalizar el proyecto.
Se expresan en forma de metas,
especificando cantidad, calidad y
tiempo. Guardan estrecha relacion
con los resultados parciales vistos
como un todo.

Fuentes en donde se consigna la
evidencia del logro.  Pueden
indicar que existe necesidad de
implementar nuevos resultados.
Pueden incluir material publicado,
inspeccion visual, encuestas,
memorias, etc.

Comprende los factores de
riesgo que deberian enfrentarse a
fin de asegurar el cumplimiento
del propdsito. ~ Son factores
externos que obligan a revisar
los resultados esperados, asi
como las actividades
dependientes de éstos.

Resultados Parciales

Son los productos o
componentes que el proyecto
producird como consecuencia de
la ejecucion de un conjunto de
actividades. Por lo general s
expresan en términos de obras,
servicios y capacitacion que se
requiere que cumplan los
ejecutores del proyecto.

Son descripciones breves, pero
claras de las metas que se espera
cumplir durante la ejecucion del
proyecto.  Cada uno debe
especificar cantidad, calidad y
tiempo de cumplimiento.

Fuentes en donde se consigna la
evidencia del logro.  Pueden
indicar que existe necesidad de
implementar nuevas actividades.
Pueden incluir material publicado,
inspeccion visual, encuestas,
memorias, etc.

Indica los acontecimientos,
decisiones o condiciones
externas que tendrdn que
cumplirse o evitarse para
satisfacer el cumplimiento de los
resultados esperados.

Actividades

Son los conjuntos de tareas que
habran de llevarse a cabo para
alcanzar cada uno de los
resultados esperados. Se
confecciona una lista de
actividades en orden
cronologico.

Es una aproximacidn
presupuestaria sobre el costo de
las distintas actividades. ~ Suele
utilizarse el esquema de cantidad,
tiempo y costo necesarios para el
cumplimiento de cada una de las
actividades.

Indica donde se puede obtener
informacion para verificar si el
presupuesto se gasto como estaba
planeado.  Normalmente
constituye el registro contable de
la unidad ejecutora
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8. El proyecto visto como cadena de resultados

¢ Qué es RBM?

+ Definicién:
— “RBM es una estrategia de gestion que se

focaliza en el desempefio y la obtencién de
resultados” (pac oEcD 2002)

Facilita el pensamiento sistematico en torno a tres cuestiones
basicas:

«+Cudl es nuestra meta final? : “Estamos haciendo lo
correcto?”

«+COmo alcanzaremos esa meta?

«+Como sabemos si hemos alcanzado nuestra meta y
si lo estamos haciendo en forma correcta?

y

Uno de los problemas tipicos que busca resolver la Gestién Basada en Resulta-
dos (RBM)? consiste en romper con el paradigma tradicional, el cual supone que
un proyecto es simplemente un conjunto de actividades que apuntan hacia un
objetivo. Esa forma simplista de pensar, llevé al establecimiento de una cultura
de la cooperacion, en la que nadie se hacia responsable por las consecuencias de
un proyecto. Asi, se fueron acumulando un sinntiimero de no muy buenas expe-
riencias, que provocaron la necesidad de imprimir mayor rigor a los proyectos en
términos de los resultados esperados.

El RBM nacié entonces como un enfoque légico (que emplea la misma légica uti-
lizada en el Marco Légico) pero que pone énfasis en la nocién de resultados.

6 De las siglas en Inglés: Results-Based Management
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RESULTADO

Insumo : recurso financiero, humano
y material que se emplea para una

intervencion en materia de desarrollo Un _Cambio descriptible y
medible que resulta de una
+ Actividades : acciones de relacion causa-efecto (CIDA)

coordinacion, asistencia técnica y/o
tareas de capacitacién ofrecidas

» Producto : resultados inmediatos;
bienes de capital y servicios que
resultan de una intervencién

< Efecto : resultado producido en el

corto y mediano plazo como El producto, efecto o impacto
consecuencia de los productos. (intencionado o no intencionado, positivo
Refleja la transformacién fundamental y/o negativo) que ocurre en una
que se busca alcanzar con un intervencién en materia de desarrollo)
proyecto.

< Impacto: Efecto de mas largo plazo,
producido por una intervencién en
materia de desarrollo.

y

Al tratarse de una herramienta de gestion, es fundamentalmente util en el
proceso de seguimiento (monitoreo) del proyecto. Sin embargo, es practicamente
imposible pensar en una adecuada gestion del proyecto, si en su disefio o formu-
lacién inicial, no se han dimensionado los resultados esperados. De ahi que los
organismos de cooperacion suelen emplear una serie de matrices o formatos de
RBM también para la fase de disefio y formulacion.

Lo importante a tomar en cuenta es que el proyecto —como un todo- responda
claramente a la consecucion de una serie de resultados (productos, efectos, im-
pactos) y que no se concentre meramente en un conjunto de actividades. En este
enfoque, “resultado” significa un cambio o una transformacion; en consecuencia,
todo proyecto apunta a la busqueda de cambios.

Para lograr este encadenamiento de resultados, se debe tomar en cuenta tan-
to los insumos (recursos fisicos, institucionales y técnicos), que son necesarios
para el desarrollo de las actividades; y a partir de estas, la consecucion de re-
sultados en los tres niveles mencionados.
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Diagrama II-10

Los recursos
humanos,
organizacional
es y fisicos
traidos directa
o
indirectamente
por los
interventores
de un proyecto

Las tareas de
coordinacion, de
asistencia, de
formacion y otras
relacionadas con
el programa/
proyecto

Resultado de Un resultado Un resultado de
desarrollo de mediano desarrollo a largo
obtenido en plazo que es plazo que es la

el corto plazo la consecuencia

y que son la consecuencia logica de la
consecuencia légica de la realizacion de
légica de las realizacion de una combinacion
actividades las salidas. de las salidas y
del proyecto. los efectos

-

En el proceso de diseno y formulacion del proyecto el RBM permite
visualizar de manera integral los resultados en el corto plazo (Pro-
ductos), en el mediano plazo (Efectos) y en el largo plazo (Impactos).

Empleando la misma légica del Marco Loégico, es posible construir una serie de
matrices de proyectos bajo el enfoque de RBM, que son de enorme utilidad tanto

para el disefio como para el monitoreo (seguimiento) de proyectos.
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9. Expresiones practicas del enfoque RBM

Existen diversas maneras de confeccion de matrices que expresan la gestion ba-
sada en resultados. La escogencia de una u otra, dependera del propésito que se
tenga, asi como de la capacidad de imaginar. Asi por ejemplo, si se desea elabo-
rar una presentacion suscinta de la totalidad del proyecto como concepto, puede
utilizarse una matriz de planificacion general del proyecto, tal como se muestra
en el diagrama II-11 Este modelo, facilita la comprension global del proyecto.
Como se observa, el mismo no entra en detalles o pormenores, pero deja claro el
encadenamiento de resultados necesario para demostrar la coherencia de una
propuesta de proyecto. Es igualmente til como instrumento de gerencia gene-
ral, propio de la coordinacién de un proyecto.

Diagrama II-11

MATRIZ DE PLANIFICACION GENERAL DEL PROYECTO

Nombre del Programa / Inicio: Final:
Proyecto:
Entidad Ejecutora: Responsable:
Presupuesto $ Propésito:

total:
Contribucion $
solicitada:

Alcance (poblacién meta):

Riesgos e Hipétesis:
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Si, por el contrario, se busca precisar con mayor nivel de detalle la estructura 16-
gica de un proyecto para fines de programacion y seguimiento, puede emplearse
la matriz general de resultados del proyecto, tal como se ilustra en el diagrama
II-12 . En el siguiente apartado se instruye respecto a la manera de como arti-
cular esta matriz de resultados.

9.1 Del Marco Légico a las matrices de resultados:
nociones generales

Como se observa en el diagrama II-12 la matriz de resultados del proyecto se
compone de dos partes: en la parte superior, se refiere a los resultados de mayor
alcance (los efectos y los impactos), en tanto que en la parte inferior, se refiere a
los resultados de corto plazo (productos).

Se recomienda seguir dos pasos para trasladar la matriz del marco légico al
enfoque de resultados. El primer paso consiste en trasladar el Fin al resultado
de mas largo plazo o Impacto y el Propésito, al resultado final del Proyecto
o Efecto. Por su parte la columna de Indicadores del Marco Légico, da paso a
tres nuevas columnas en la ficha de resultados: indicador, linea de base y

metas.
Indicadores Medios de Supuestos
Objetivamente | Verificacion
Verificables

Productos
Paso # 1

Actividades

- | —— l v
Resultados |Indicadores Linea de Metas Medios de | Supuestos
Esperados Base Verificacion

Largo Plazo

Final del
Proyecto
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Se introducen tres columnas independientes para referirse a los indicadores; la
primera se refiere a los Indicadores propiamente dichos, la segunda a Linea
de Base y la tercera a Metas. Esta diferenciacion se efecttia para independizar
cada uno de los indicadores que acusa al resultado indicado y contar de este
modo, con un cuadro general que facilitara el plan de ejecucion del proyecto.

Para los efectos de esta matriz de resultados, en la columna de Indicadores, se
mencionara el nombre del indicador en su forma mas neutra y objetiva posible.
La columna de Linea de Base se refiere al punto de partida, es decir, a la canti-
dad o calidad existente en el momento mismo del disefio del proyecto, respecto
al indicador planteado. Y en la columna de Metas, se identificara la cantidad o
calidad que se desea alcanzar respecto al indicador planteado.

Veamos, enseguida un ejemplo sencillo:

Mediadores  al- - # de cursos de O 5 cursos
fabetizados tec- manejo de software
nolégicamente ejecutados. n.d. Al menos 20 por
- # de participantes Ccurso.
por curso ninguno Modulos autodidac-
- Tipo de médulos de ticos.
entrenamiento dis-
efados.
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El segundo paso consiste en trasladar con la misma légica, los productos ha-
cia los resultados de corto plazo. Los dibujos insertos, grafican la operacién
necesaria.

Indicadores Medios de Supuestos
Objetivamente Verificaciéon
Verificables

Fin

Propdsito

Productos

Actividades

M l
v

7 = v
Resultados |Indicadores Linea de Metas Medios de | Supuestos Actividades
Parciales Base Verificacion

Resultado 1

Resultado 2

Resultado 3

El sentido de la gestion por resultados se adquiere en la medida en que se alcan-
za a combinar la realizacion de una serie de actividades a cada uno de los resul-
tados. Como puede apreciarse, no se desarrollan actividades para alcanzar el
efecto ni el impacto esperado del proyecto, pues éstos son la consecuencia logica
de haber obtenido los resultados parciales o productos. La matriz II-13 ofrece
un ejemplo completo del ejercicio indicado.
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Diagrama II-13
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MODULO 3

FORMULACION
DEL PROYECTO







OBJETIVOS DEL MODULO # 3

Objetivo de Aprendizaje:

Objetivos de desempeiio:

i. Distinguir las diferencias entre el diseno y la formula-
cion del proyecto.

ii.  Conocer los elementos que integran el formato de pre-
sentacion de un proyecto.

iii. Familiarizarse con pistas claves para una adecuada
formulacion del proyecto.
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1. Qué se entiende por “formulaciéon”

En el lenguaje propio de la cooperacién internacional, aunque no se reconoce una
distincion oficial entre los términos disefio y formulacion, se acepta en la prac-
tica que en tanto el diserio se refiere a aquel proceso metodoldogico que permite
construir el concepto del proyecto, la formulacion, se refiere a la articulacion de
dicho concepto, bajo un esquema légico y coherente que facilite su presentacion
y negociacién formal ante diversas instancias.

Entendido de este modo, el concepto de formulacién, nos remite necesariamente
a un documento. Un documento que debe ser claro, legible, pero muy especial-
mente comprensible. Por lo tanto, los elementos que integran el documento de
proyecto ameritan atencién particular.

2. Los lineamientos para la presentacion del proyecto

Como punto de partida, es importante comprender que no existe un esquema
inico u homogéneo para la presentacion de proyectos entre los organismos de
la cooperacion. Los esquemas varian en funcién de diversos aspectos en torno a
los cuales centran su atencién dichos organismos, y por lo tanto existe amplia
variedad de formatos o lineamientos.

Desde el punto de vista metodolégico, se pueden distinguir dos grandes moda-
lidades de lineamientos: aquellos que se reducen a una serie de items o enun-
ciados que la organizacion solicitante debera completar y otros que procuran
simultdneamente, proporcionar instrucciones especificas sobre esos items. Estos
dltimos, tienden a ser una mezcla entre guia y manual.

3. El formato

El formato de presentacion de proyecto que se sugiere enseguida, es compatible
con los esquemas utilizados regularmente por las fuentes de cooperacién inter-
nacional. Se propone no con un afan sustitutivo, sino con el fin de facilitar la pre-
sentacion de un perfil inicial de proyecto, dirigido a las diferentes modalidades y
fuentes de cooperacion internacional.
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Conviene reiterar que cada fuente cooperante maneja sus propias fichas o for-
matos para la presentacion de propuestas y que por lo tanto, habra que utilizar-
las conforme lo establecido por cada fuente.

Por lo general, estos esquemas para la presentacién de propuestas proponen dos
grandes apartados o secciones: una primera que consiste en una ficha resumen
del proyecto, usualmente conocida como resumen ejecutivo y una segunda que
se refiere a la descripcion del proyecto en todos sus pormenores.

A manera ilustrativa, se presenta a continuacién los elementos constitutivos de

un formato tipico para la presentacion del documento de proyecto. Mas adelante,
en el apartado 3.4 se abarca en detalle dichos contenidos.

3.1 El Resumen Ejecutivo!

Pais:
Entidad solicitante:
Nombre del Proyecto:

Fecha de inicio Fecha de finalizacién

Propésito (objetivo general) del proyecto:

Cobertura (poblacién meta):

Monto solicitado: $
Presupuesto:

Contrapartida: $

Costo Total: $

1 Nota: La ficha de perfil de proyecto (resumen ejecutivo) se elabora de tltimo; es decir, una vez que se haya final-
izado el cuerpo del documento de proyecto
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Sefas de la entidad solicitante Direccién

Teléfono

Fax

Correo electréonico

Sitio Web

Persona de contacto

Elaborado por:

Aprobado por:

3.2 Descripcion del Proyecto

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO
2.1 CONTEXTO

2.2 JUSTIFICACION

2.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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3. LAPROPUESTA DE PROYECTO
(Marco Loégico: descripcion de la intervencion)

3.1 FINALIDAD

3.2 OBJETIVO (PROPOSITO)

3.3 RESULTADOS Y ACTIVIDADES
3.3.1 RESULTADO 1

ACTIVIDAD 1.1

ACTIVIDAD 1.2

ACTIVIDAD 1.3

3.3.2 RESULTADO 2

ACTIVIDAD 2.1

ACTIVIDAD 2.2

ACTIVIDAD 2.3

70 Manual de proyectos de desarrollo bajo el enfoque de gestion orientada a resultados



4. INDICADORES Y MEDIOS DE VERIFICACION

5. MARCO INSTITUCIONAL

6. MECANISMOS DE COORDINACION
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7. OBSERVACIONES

8. PRESUPUESTO

3.3 Explicacion de contenidos para el documento de proyecto
3.3.1 La descripcion del proyecto

La descripcion del proyecto, se refiere al menos a tres grandes partes: el contex-
to, la justificacion y el planteamiento del problema.
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Contexto

El contexto, se refiere al marco general de referencia del proyecto. Puede com-
pletarse atendiendo a las siguientes preguntas:

Es la definicién més especifica del tema del proyecto, luego de tener
una idea del mismo. Con esta respuesta se debe definir qué se quiere
JQUE? o puede lograr con el proyecto para atender un problema o cambiar
una situacién.

En esta seccién es conveniente explicar en qué sector se inserta el
proyecto, con una indicacién de su correspondencia a las prioridades
establecidas por el Plan Nacional de Desarrollo en vigencia.

El ambito de un proyecto se plantea en torno a las siguientes varia-
AMBITO bles:

Poblacién meta o poblacion objetivo: Entendida como grupo ob-
jetivo al que se dirigen, en forma directa, la accién y los beneficios
(resultados) del proyecto.

Cobertura: se refiere a la localizacion, area geografica de incidencia
del proyecto.

Duracion: Se debe plantear en forma inicial el plazo considerado
para la ejecucion del proyecto.

Justificacién

El apartado de la justificacion, se refiere a las razones por las cuales es necesario
llevar a cabo el proyecto. Por lo tanto, debe hacerse una caracterizacién del entorno
y el problema con sus causas y efectos. De esta manera se establece la situacién ac-
tual o linea de base sobre la cual se medira el proyecto.

En esta seccién, en particular cuando se trata de fuentes bilaterales y multilatera-
les, se debe especificar el apoyo del proyecto a los planes y programas de gobierno
(nacional, departamental o municipal), asi como los estudios previos realizados o
revisados para su sustentacion.
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Para explicar como el proyecto contribuye a solucionar el problema identificado ini-
cialmente, se pueden tener en cuenta los siguientes aspectos:

@ En qué medida el proyecto contribuye a solucionar el problema plan-
teado.

Como los beneficiarios del proyecto recibiran los resultados.

El por qué de la localizacién y del area de influencia del proyecto.
Como la tecnologia propuesta es adecuada, permite contribuir a la so-
lucién del problema y conservar o mejorar el medio ambiente.

Razones por las cuales se solicita la cooperacion: explicar el motivo por
el cual se considera necesario el apoyo para adelantar el proyecto.
Analisis de la equidad de género, mostrando explicitamente en qué me-
dida mujeres y hombres participan de las acciones del proyecto, y se
benefician de sus resultados.

© 0 000

La justificacién de un proyecto responde a la pregunta ;por qué? Se debe explicar
la necesidad de la intervencion con este proyecto, en términos de las dificultades
o problema que lo originan. En este aspecto se debe presentar la justificacion
del proyecto, tanto para el pais y la entidad ejecutora, como para la cooperacién
internacional.

Planteamiento del Problema

Esta seccion de los lineamientos de presentacion del proyecto, consiste en deli-
mitar y describir claramente cual es el problema o la situacién que se pretende
atender con el proyecto. Una clara y correcta definicién del problema o situacién
que se va a atender es importante para la formulacion del proyecto y para su
éxito en el logro de metas y objetivos. Si la definicién del problema o situacién
que se desea atender es incorrecta, dificilmente un proyecto puede alcanzar los
resultados que se propone.

Para efectos metodoldgicos, debe tenerse siempre presente que la definicién del
problema o de la situacién problema, no puede definirse en funcion de la falta
de algo. El problema se define como una situacién no deseada para uno o varios
actores de una region, comunidad o institucién concreta.
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epartamento de Salu
Ocupacional

alu cupaciona

Procesos de informacion
no actualizados
e ineficientes

Insuficiente dinero para
adquirir equipo
de computo

Caracteristicas que debe reunir la definicion del problema

© Debe formar parte del ambito de la organizacién que somete la pro-
puesta.

© Debe ser medible tanto en términos cuantitativos como cualitativos.

© Debe ser susceptible de localizarse espacialmente (Departamento, Mu-
nicipio, barrio, etc.)

© Debe afectar los intereses de diferentes actores (campesinos, estudian-
tes, mujeres, nifios, funcionarios publicos, gremios, etc.)

El analisis del problema contempla al menos los siguientes aspectos:

a)  Identificacion de las causas que dieron origen al problema.

b)  Identificacién de los efectos como manifestaciones de la existencia del
problema.

c)  Caracterizacion de los diferentes actores vinculados al problema. Estos
pueden ser aliados o contrarios para la solucion del problema.
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3.3.2 La propuesta de proyecto

La propuesta de intervencion de un proyecto esta fundamentada en la primera
columna del Marco Légico, cuya explicacion detallada se abordé anteriormente.
Incluye:

Finalidad ( fin ultimo del proyecto)

La finalidad responde a la pregunta ;Para qué? ;Con qué fin? Se refiere al im-
pacto final buscado con el proyecto. Se trata de una imagen-objetivo o situacién
deseada hacia la cual, el proyecto contribuye, junto con otras iniciativas, luego
de obtenido el objetivo o propésito del proyecto.

El fin dltimo deberia formularse en torno a un sector o subsector del desarrollo
en el cual pueda ubicarse el proyecto. En el caso de proyectos en que intervienen
agencias bilaterales o multilaterales, el fin dltimo responde a las politicas y prio-
ridades sectoriales asignadas por el Gobierno o las entidades en los Planes de
Desarrollo. En este sentido, la finalidad describe el cambio que se quiere lograr
en el mas largo plazo, dentro del sector o area de intervencién en la cual se ubica
el proyecto.

Objetivo (propdésito)

El objetivo o propésito del proyecto responde a la pregunta qué tipo de trans-
formacién concreta se busca alcanzar, frente al problema inicial. Por lo tanto,
refleja el efecto buscado al finalizar el proyecto. A este objetivo se debe compro-
meter el proyecto, ya que su logro no depende de otras intervenciones sino de la
realizacién de este proyecto.

La redaccion del propésito se hace en tiempo verbal presente. Ese resultado se
obtiene al finalizar el proyecto y habra de medirse con un conjunto de indica-
dores necesarios y suficientes que den cuenta del logro o logros que se busca
alcanzar.

Productos (resultados parciales)

Indican de qué manera (;Cémo?) se obtendran los logros concretos. Pueden con-
siderarse como los “componentes” del proyecto. Los productos deben ser preci-
sos y medibles, de tal manera que sobre ellos puedan disefiarse indicadores que
verifiquen su cumplimiento.
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Se recomienda que su redaccion se elabore utilizando verbos en tiempo partici-
pio, que dan la idea de que ya se hubiesen obtenido. Se recomienda la utilizacion
de verbos fuertes, como los que aparecen en el siguiente cuadro a manera de
ejemplo:

Verbo débil Verbo Fuerte
Propiciar Establecer
Propender Implantar
Coadyuvar Ordenar
Apoyar Instalar
Integrar Erradicar
Fomentar Reducir
Colaborar Aumentar
Contribuir Aplicar
Actividades

Las actividades son el medio a través del cual se concreta el logro de los resul-
tados. Por esto, deben formularse actividades para cada uno de los resultados.
Cada actividad debe ser concreta, medible o cuantificable, proponer aspectos
técnicos que permitan un avance respecto a las condiciones actuales existentes,
plantear una sola idea que pueda programarse en el tiempo (en un cronograma),
y se recomienda iniciar su redacciéon con verbos duros en infinitivo.

Indicadores y Medios de Verificacion

Indicadores

Los indicadores representan las unidades de medicién que permiten determinar
hasta qué punto el proyecto ha cumplido lo propuesto. Miden el nivel de “logro”
y permiten, durante el monitoreo y el seguimiento, determinar si el proyecto
debe ajustarse, reformularse o replantear las actividades para obtener lo logros
previstos. Los indicadores también sirven en la etapa de evaluacion final para
establecer la contribucién del proyecto al desarrollo o al mejoramiento de las
condiciones de la poblacién objeto.
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En resumen, los indicadores:

@ Muestran cémo puede ser medido el desemperfio de un proyecto.

C Especifican de manera precisa cada nivel de logro (productos, propési-
to, fin).

C Establecen metas para analizar en qué medida se ha cumplido lo pla-
neado.

Medios de Verificacion

Senialan dénde se puede obtener la informacién sobre los indicadores, para ve-
rificar que los logros propuestos se alcanzaron. Se deben proponer indicadores
cuya informacion sea factible obtener y esta parte indica el medio por el cual se
conseguiran los datos respectivos. Se presentan en la tercera columna del marco
légico, frente a cada uno de los indicadores.

Los medios de verificacion pueden ser, por ejemplo: estadisticas, videos, encues-
tas, entrevistas, visitas de campo, memorias, mapas, etc.

Marco Institucional

En este apartado se incluye la informacion relevante de la o las entidades que
participaran en el proyecto, tales como su marco legal, estructura organica, esta-
tutos, ambito de jurisdiccion, funciones, planes y programas relacionados. Igual-
mente, la ubicacion del proyecto dentro de la estructura organica de la entidad,
asi como un andlisis de su capacidad técnica y operativa para llevar a cabo el
proyecto.

En el marco institucional se debe presentar también en qué forma la entidad
gjecutora puede asegurar la sostenibilidad de las acciones del proyecto, una vez
que el mismo concluya. Es decir, la capacidad de continuar por si misma los be-
neficios del proyecto, luego de terminada la cooperacion internacional.

Mecanismos de Coordinacion

En este apartado, se incluyen los arreglos institucionales necesarios para la eje-
cucion del proyecto, tales como acuerdos, convenios o contratos a realizar previa-
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mente o durante la ejecucion del proyecto, y que sean indispensables para poner
en marcha las actividades del mismo.

Indicar las condiciones previas a la iniciacién del proyecto, que estan a cargo de
la entidad ejecutora, tales como construccién y adecuacién de infraestructuras,
seleccion y capacitacion de personal de contraparte, apropiacion de contraparti-
das en el presupuesto de las instituciones involucradas. O recopilacion de docu-
mentos, informes y estudios necesarios para el proyecto.

Presupuesto

El formato que asume la presentaciéon del presupuesto en un proyecto varia en
funcion de las caracteristicas y/o lineamientos de politica pre-existentes en los
diferentes organismos de cooperacion.

Como es sabido, algunos manejan restricciones para el financiamiento de deter-
minados rubros, tales como la compra de terrenos o la adquisiciéon de vehiculos
o también el pago de personal.

Otros, establecen topes presupuestarios para algunas categorias y también es-
tan los que exigen porcentajes de gasto determinados para ciertos rubros. En
fin, en materia de confeccion de presupuestos en proyectos de cooperacioén inter-
nacional, no existe un criterio uniforme o tnico. De ahi que la pista principal a
seguir, radica en conocer de antemano los criterios institucionales del organismo
cooperante.

Un presupuesto, en general, es el resultado de la estimacién del costo de todos
los insumos necesarios para llevar a cabo las diferentes actividades, las que a
su vez conducen a la obtencion de productos o resultados de corto plazo. Por tal
razon, se recomienda que los rubros utilizados en el presupuesto, correspondan
con las categorias referidas a las actividades del proyecto.

En términos de formato, a veces se vuelve necesario presentar mas de un for-

mato, tal es el caso en donde las partidas presupuestarias de las actividades, se
llevan a una matriz general agrupadas por categorias de gasto.
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Cualquiera que sea la opcion de formato solicitado por el organismo cooperante,
lo importante —en lo que al presupuesto se refiere- es que quede una idea clara
de ;para qué se esta solicitando el recurso? Si el presupuesto no responde a
esta pregunta con claridad, probablemente el proceso de negociacion de la pro-
puesta, como ha sido apuntado, inicie de una forma poco prometedora.

Se recomienda que los montos de contrapartida estén claramente identificados
en el presupuesto (puede ser por separado o integradas en una misma matriz de
presupuesto). Algunos ejemplos de presupuesto, se muestran enseguida.

Presupuesto
(FEMCIDI / OEA):

Producto (copiar de laMatriz | Capacitacion | Viajes | Documentos | Equipos | Contratos | Otros Total % con

del Marco Ldgico) 03 04 05 06 08 09 relacion al
Total

Empresarios-as sensibilizados en | 1,242 15,350 2500 66810 28,200 114,102 |79.23%

torno a las ventajas de la

asociatividad

Empresarios-as conocen y 348 1,150 4000 5,500 4,900 15,898 11.04%

denominan las Tecnologias de la

Informacion y Comunicacion (TIC)

en su entorno sectorial

Experiencias sectoriales 1000 3000 4000 2.7%

validadas y documentadas

Sistema de Monitoreo 1000 4000 5000 10,000 6.9%

computarizado en funcionamiento

Total 1,590 18,500 6500 79,310 38,100 [ 144,000 |100%

% con relacion al total 1.10% 12.8% 4.5% 5% 264% 100% 100%

En este formato (reproducido de un proyecto sometido ante FEMCIDI/OEA) se
presenta en primer lugar un cuadro sinéptico de presupuesto por producto, se-
gun se estipula en el marco légico correspondiente. En un apartado posterior,
los lineamientos del organismo cooperante solicitan a la entidad proponente un
desglose detallado de presupuesto por actividad, en donde se indica también los

2 Adaptado para fines ilustrativos y did4cticos.
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recursos de contrapartida, tal como se muestra en el recuadro de abajo. Nétese
en este caso, la importancia asignada al marco légico. En el caso mostrado, se
requiere de un catalogo que describe el objeto del gasto.

ofal de Recursos solicitados a a ser utilizados en contrato por resultados:

Rubro de gasto 09: Otros
Gasto de Software o programa donde se disefiara y validara la informacion que contendra la base de datos, a razén de U$5,000

Total de Recursos solicitados a FEMCIDI a ser utilizados en Otros: U$5,000

CAPACITACION | DOCUMENTOS | EQUIPOS | CONTRATOS | OTROS 09 | TOTAL
03 05 06 08
Solicitado al 1,000 4,000 5,000 10,000
FEMCIDI

Recursos de
contrapartida

En el ejemplo siguiente, se define el presupuesto en funcién de las actividades
que corresponden a cada uno de los productos planteados en una matriz de mar-
co légico. Al igual que el caso anterior, las categorias de gasto empleadas, estan
dadas por la fuente cooperante.
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Ejemplo de Presupuesto?®

000087 0009879 | 0005922 | 00°0096) | 00°000T 0000924 | 00°0099 | 00'000°) 00'009's | 00°0020} | 00'00€7 00'00¥'8 | 000520 | 000056 001052'4¢ [e13usg [ejoL

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 00000 | 00000 00000 00000 | 000 000 000

00'000'6 000006 | 00000} | 000 000 000 00°000'74 | 00000 00000

000 000 000 000 000 000 000 UgIoBLSIUIWpY 8P SOjSe)

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000

000 000 000 000 000 000 000 ¥ # OPeYInS3y [P S3PEPIAROY

00006 00008 00°00¢'} 000 000 00'006 00007 00'00§ 00008 000§

000 00052 00052 000 000 000 00052 00052

00000} 000002 | 00'000°8 000 000 00°000'8 | 00°000°} 000002 | 000

000 000 000 000 000 000 000 € # OPeYINSay [op SBPEPIANOY

000 00°000'h | 00'000'} 000 000 000 00°000'} 00°000'}

00009 00002 | 00008 00002} 00002’ | 0000¢ | 00'00€ 00'00¢ 00'00¢ 000002 000002

00002 000019 | 000099 00007 0000¥' | 000002 | 00002 000 000007 00°000'%

000 00005 | 00'005°€ 00000 00000 | 000 00'008 00008 000

000 000 000 000 000 000 000 T #0peynsay |ap Sapepinioy

00000 000006 | 00'0002€ | 0000004 | 000007 000008 | 00°000'9 | 00'00% 00009 | 00000° | 00'009 00007 000006} 00°000'G}

000 00000 | 00'000° 000 000 000 00°000'¢ 00°000'¢

0000 00008 00009 000 00001 | 0000} 000 00009 00009

000 000 000 000 000 000 000 | # Opeynsay [ap sapepIARY
|eloL | epiedesuod | opeyoliog | fejoL | epipedenuod | opeyoljos |  [ejoL | epiedesuod | opeyolog | [ejoL | epipedenuod | opeydljos

epiedenuoy | opeyolos | [ejoL o0 apiodsueiy A soapein sonsiuiung £ ojuajuiedinb3 S9BUOIS3JOId SOOINIAG $) ¥YT100 SN U2 Sopesaidxa ug}sa Salojea So] SOpoL)

Sopey|nsay unBas SapepiRoY ap alleleq

0jseb [ap ojalqo unbas ouejsandnsaid 3)ielaq

0103A0Yd 130 0L53NdNS3ed

3 Tomado de Horizontes de Amistad, Canada. Adaptado para fines ilustrativos.
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MODULO 4

EJECUCION Y SEGUIMIENTO
DEL PROYECTO







OBJETIVOS DEL MODULO # 4

Objetivo de Aprendizaje:

i.

1ii.

iv.

Adquirir las destrezas para programar, gestionar y co-
ordinar actividades de un proyecto bajo el enfoque de
la Gestion Basada en Resultados.

Asegurar, mediante el empleo de herramientas 16gi-
cas, el logro de objetivos y resultados de un proyecto.

Distinguir las nociones de monitoreo y evaluacién de
un proyecto.

Articular un plan de ejecucion en un proyecto.

Disenar un plan de monitoreo a lo interno de un pro-
yecto.
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1. Nociones de monitoreo y evaluacion

El monitoreo (seguimiento) y la evaluaciéon son procesos permanentes que de-
ben formar parte del sistema gerencial, dentro de una institucién que ejecuta
proyectos. En tanto sistemas, el monitoreo y evaluacion constituyen una estra-
tegia y funcién importante de la gerencia, que sirve para conocer los avances del
proceso de desarrollo y valorar el cumplimiento de los objetivos institucionales
propuestos, proporcionando la informacién suficiente y oportuna para la toma
de decisiones que mejoren el desempeno.

Tanto el monitoreo como la evaluacion, se inician desde la planificaciéon misma
de las acciones. En la medida en que una institucién mejore sus mecanismos y
procesos de planificacion interna, incrementara su capacidad de monitorear y
evaluar el proceso.

< Oportunidades de aprendizaje llevan a lecciones aprendidas. El MYE ofrece
oportunidades de ver cuidadosamente, en forma sistematica y periédica, lo que
se esta haciendo para aprender de dicha experiencia.

+ El sentido de pertenencia o propiedad de un proyecto permite que varios in-
volucrados acepten responsabilidad compartida.

< Transparencia. E1 MYE abre los libros para que todos puedan verlos. Cuando

se mantienen las cosas secretas o no se divulgan los resultados, se crea suspica-

cia respecto al proyecto.

Corresponsabilidad. (Accountability — responsabilidad). Los ejecutores y ge-

rentes deben responder por su desempeiio.

Reconocimiento. Existe reconocimiento por el esfuerzo de los ejecutores al de-

mostrar los logros de un proyecto.

7
0.0

X3

5

Tomado de: CEPAL/ILPES. Serie Manuales No.42

1.1 ;Qué es monitoreo?
Se entiende por monitoreo el proceso continuo y sistematico de seguimiento me-
diante el cual verificamos la eficiencia y la eficacia de un proyecto, a la vez mide

el progreso y los cambios causados por la ejecuciéon del mismo en un periodo de
tiempo determinado, con base en indicadores previamente definidos.
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El monitoreo se utiliza para dar seguimiento a las acciones y comprobar en qué
medida se cumplen las metas propuestas. Proporciona informaciéon permanen-
te a los responsables y técnicos de un programa o proyecto acerca del grado de
ejecucion de las acciones, la forma de utilizacion de los recursos disponibles y
el nivel de logros de los resultados esperados; facilita, mediante lineamientos
claros, la tarea de modificar oportunamente las acciones planificadas con ante-
rioridad.

El monitoreo acompana la ejecucion de un proyecto; es necesario para asegu-
rar que un programa o proyecto esta encaminandose en la direccién correcta y
que estan sucediendo cambios reales. Con el monitoreo se puede profundizar y
buscar las razones de fallas ocurridas, a fin de encontrar alternativas de solu-
cién. Igualmente, el monitoreo pone énfasis en aspectos positivos, reportando
los logros para que las practicas exitosas puedan ser replicadas y las erréneas
corregidas.

Es, por tanto, condicion para la rectificacion o profundizacién de la ejecucion y
para asegurar la retroalimentacién entre los objetivos y presupuestos tedricos
y las lecciones aprendidas a partir de la practica. Asimismo, es el responsable
de preparar y aportar la informacién que hace posible sistematizar resultados y
procesos y, por tanto, es un insumo basico para la Evaluacion.

Para que el monitoreo sea exitoso requiere del establecimiento de un sistema
de informacién gerencial, identificando a las y los usuarios de la informacién,
los tipos de informacién prioritaria, vinculando las necesidades y las fuentes de
informacién, estableciendo métodos apropiados para efectuar la recopilacion de
datos e identificando los recursos necesarios.

1.2 (Qué es evaluacion?

En materia de desarrollo se entiende por evaluacion, el proceso que busca de-
terminar, de manera sistematica y objetiva, la pertinencia, eficacia, eficiencia,
impacto y sostenibilidad de los resultados de un proyecto o programa. La eva-
luacion constituye una herramienta administrativa de aprendizaje y un proceso
organizativo orientado a la accién, para mejorar tanto las acciones que se reali-
zan, como la planificacién y toma de decisiones futuras.
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Aun cuando se distinguen diversos tipos y enfoques de evaluacion, en los proyec-
tos de desarrollo se refiere tanto a los efectos como al impacto del trabajo realiza-
do. Es decir, se refiere a los resultados finales y de mas largo plazo, a la visién de
futuro o situacion deseada. La evaluacion es de caracter integral y transforma-
dor y su objetivo es generar informacion, conocimientos y aprendizajes dirigidos
a enriquecer la toma de decisiones oportunas y pertinentes.

1.3 Diferencias entre monitoreo y evaluacion

Es una funcién permanente a lo lar-
go de la vida del proyecto.

Afecta las decisiones cotidianas, lo
que permite flexibilizar la planifica-
cion operativa.

Mide las tendencias que llevan las
actividades hacia el logro de los pro-
ductos y sus metas.

Refleja el proceso de ejecucion de las
actividades del proyecto.

Proporciona informacién para ser
utilizada al interior del proyecto.

Puede modificar la asignaciéon de
rubros o recursos del presupuesto
aprobado al indicar el cumplimiento
de metas.

Se manifiesta a través de documen-
tos (informes) frecuentes y breves.

Su nivel de accién es la eficiencia.

Se realiza con menor frecuencia, en periodos
generalmente anuales o al finalizar ciertas
etapas.

Afecta las decisiones en plazos mayores, por
lo general es insumo para la elaboracién de
la planificacién anual y de futuros proyec-
tos.

Mide el grado en que se modifica la situa-
cién deseada por el cumplimiento de los re-
sultados de mediano y largo plazo.

Refleja el estado o situacién en que se en-
cuentra el proyecto y su impacto

La informacién que proporciona, contribuye
al ambito interno y externo, principalmente
entes financieros externos, donantes, con-
trapartes y poblacion participante.

Afecta la planificacion futura de recursos
del presupuesto, incluso puede determinar
el plazo del proyecto mismo, como en los ca-
sos donde se propone ampliar o cerrar un
proyecto.

Se manifiesta en documentos (informes)
menos frecuentes, pero mas extensos.

Su nivel de accion es la eficacia y los impac-
tos.

Fuente: Adaptacién con base en Rodriguez y otros, 1999
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2. Elaboracion del plan de ejecucion del proyecto

Una vez formulado el proyecto y aprobados los fondos por parte de la coopera-
cién internacional, debemos planificar su ejecucion. Para ello, es conveniente
revisar la matriz del proyecto (el marco 16gico) y los calculos del presupuesto
para elaborar el plan de ejecucion (plan de trabajo).

En el disenio del proyecto se suele proponer plazos de realizaciéon de los grandes
capitulos del proyecto en periodos amplios de tiempo (semestral, anual, bianual),
y en la fase de ejecucion se completa esta planificacién a través del plan de eje-
cucion (una programacion mas detallada e intensa de las actividades o grupos
de actividades) que van a conformar las acciones cotidianas.

2.1 (Como se elabora el plan de ejecucion?

Elaborar un plan de trabajo significa planificar detalladamente todas las acti-
vidades necesarias para cumplir con los productos que se pretenden lograr en
cada paso o etapa (ver diagrama III-1) Habra que especificar las actividades,
quien las realiza, cuando y con que recursos y cuales serdn los criterios de cum-
plimento de esa actividad.

Diagrama IV-1

PLAN DE TRABAJO PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO.
PLAN DE TRABAJO

ACTNWIDAD DBJETIVD RESPONSABLE. FECHA RECUREZ0S CRITERIOS
QUE FPARA QUE QUIEN CUANDO COM QUE OE CUMPL.
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A partir de la elaboracién del plan de ejecucién del proyecto, conviene entonces
afinar la programaciéon propiamente dicha de las actividades. Para ello puede
recurrirse a los conocidos diagramas de Gantt o mejor atun, a las aplicaciones
informaticas existentes en el mercado que facilitan estos procesos®.

2.2 Definicion de un sistema de monitoreo o seguimiento

El monitoreo y la evaluacién debe verse como un proceso que tiene logros y difi-
cultades, avances y retrocesos sobre los cuales reflexionar para incorporar modi-
ficaciones en forma oportuna y pertinente. Ya ha sido senalado que el monitoreo
deberia ser una funcién permanente a lo largo de la vida de un proyecto y que
en general, debe estar a cargo de las personas o equipo de trabajo que ejecutan
o lideran el proyecto. En las siguientes lineas, se esboza de qué forma establecer
un sistema de monitoreo.

Pasos a seguir

Se supone de antemano que existe voluntad y decisién institucional para el
establecimiento de un sistema de monitoreo y evaluaciéon en relacién con el
proyecto. Esa es una condiciéon basica de partida, después de la cual, se puede
esbozar el sistema de la siguiente manera:

a. Paso No.1 Definicion del equipo de responsables

El proceso de monitoreo y evaluacion puede llevarse a cabo con la participacion
de todo el personal vinculado al proyecto, por un equipo de personas especializa-
das en estas funciones, o bien mediante una combinacién de ambas.2 La seleccion
del equipo a cargo del monitoreo es una funcién importante tanto en el montaje
del sistema mismo, como en los procesos de recopilaciéon de informacién para
alimentar el sistema.

El gjercicio del montaje del sistema puede simplificarse en su presentacién hacia
los grupos involucrados. Por ejemplo, si se convoca a representantes de las co-
munidades meta del proyecto a construir un sistema de monitoreo puede causar

1 Existe una amplia gama de aplicaciones informadticas que facilitan la administracién y control de proyectos. Se
citan a manera de ejemplo: Project (Microsoft), Super-Project, Time-Line.

2 En la medida en que la institucién ejecutora no cuente con la practica del monitoreo como funcién inherente a los
proyectos, es altamente recomendable acudir a personal especializado en el campo para el desarrollo de capaci-
dades locales.
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una idea distorsionada en el grupo, incluso algunos pueden declarar que desco-
nocen la tematica. La misma tarea se presenta como un espacio para conocer el
avance del proceso y relacionarlo con el seguimiento de las actividades, la acti-
tud posiblemente cambie y se obtenga mayor participacion.

Una vez tomada la decision sobre quiénes montaran el sistema de monitoreo y
evaluacion es necesario definir a quiénes se dirigira y con quiénes se recopilara
la informacién necesaria. Al definir estos aspectos es recomendable evitar la
concentracién de poder y el liderazgo tradicional. Por ejemplo, la mayoria de las
mujeres no ejercen puestos de poder formal en las comunidades, sin embargo
es importante que estén involucradas en las consultas que se realicen. Tener
presente los objetivos generales de la organizacion y del proyecto, permitira se-
leccionar la mejor forma de montar el sistema y de seleccionar a los y las parti-
cipantes en este proceso.

b. Paso 2: Definicion del plan de monitoreo y evaluacion.

El Plan de monitoreo y evaluacion constituye el eje de trabajo fundamental para
administrar el manejo de la informacién sobre el proyecto de desarrollo. Su-
gerimos que los componentes principales del plan de medicién del avance del
proyecto se organicen en forma de tabla como se indica en el diagrama III-2. No
obstante, pueden existir variaciones a este formato, en funcion de las caracteris-
ticas propias del proyecto que se monitorea.

CARACTERISTICAS DE UN BUEN PLAN DE MONITOREO Y EVALUACION

* Sistematico. Significa que debe ser planeado cuidadosamente e integrado plenamente
en todo el ciclo del proyecto.

* Participativo. Los involucrados hacen parte del disefio y la ejecucion de MYE desde
el inicio. Significa que todos los que contribuyen al proyecto, o que son afectados por el
proyecto, entienden quién es responsable de hacer qué.

* Centrado en el desempeiio. Significa que se dirige a examinar si los resultados estan
de acuerdo con el Propésito del proyecto.

* Dirigido al aprendizaje. El mensaje central de MYE es convertir las experiencias en
lecciones. Se obtienen estas lecciones para mejorar este proyecto asi como otros proyec-
tos.

Guia para la toma de decisiones. Esto se cumple cuando se proporciona la informa-

ci6n para tomar decisiones informadas de continuar o cambiar actividades.

Fuente: Tomado de: CEPAL/ILPES. Serie Manuales No.42
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Diagrama IV-2

Definicion del plan de monitoreo y evaluacion del proyecto

Resulta-
dos

Indicado-
res

Fuentes
de
informa-
cion

Método
de recopi-
lacion de

datos

Frecuen-
cia

Respon-
sable

Impactos
1.
2.
3.

Efectos
1.
2.
3.

Productos
1.
2.
3.

Determinacion de indicadores

La elaboracion del plan de monitoreo comienza con la determinacion de los indi-
cadores que serviran para medir el rendimiento o desempefio a cada uno de los
niveles de resultados esperados en el proyecto.

La importancia de los indicadores radica en que permiten medir cambios a tra-
vés del tiempo; facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones;
son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso
de desarrollo y Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden
alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Es importante que los distintos actores involucrados en el monitoreo y la eva-
luacién concuerden a priori con los indicadores que serviran para medir el rendi-
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miento del proyecto. Hay que tener presente que los indicadores son necesarios
para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se con-
trola no se puede gestionar:.

Los indicadores son las medidas cualitativas y cuantitativas de cada uno de
los resultados descritos en el proyecto. Los indicadores cuantitativos son las
medidas estadisticas como el nimero, frecuencia, porcentaje, las razones, la va-
riacion, etc. Los indicadores cualitativos son las medidas de juicio y percepcion
de conformidad con las normas establecidas, de la presencia o ausencia de con-
diciones especificas, de la extension y calidad de la participacion, del nivel de
satisfaccion de los beneficiarios, etc. Cuatro criterios que deberian ser utilizados
en la seleccién de los indicadores de rendimiento, son los siguientes:

Criterios para la definicion de indicadores

. Validez: ¢ Son realmente pertinentes? ;Miden el logro, en

C( | funcién de resultados esperados?
‘F > 0 Confiabilidad: ; Permaneceran coherentes a lo largo del
| " < tiempo los indicadores seleccionados?
+ Simplicidad: ¢{Se puede recopilar y analizar facilmente la
“ ‘ informacion requerida para los indicadores seleccionados?

. Eficiencia en funcion de los costos: ¢ Justifica el “Valor de la
informacién recopilada los recursos necesarios para
obtenerla?

Los indicadores deben mostrar cambio
* Mejoro
* Aumento
» Se amplio
» Mas Fuerte
* Disminuyo

3 Tomado de http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm
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Una vez que han sido seleccionados los indicadores, la etapa siguiente consiste
en resolver las cuestiones relacionadas con la colecta de informacién. Las
fuentes de informacion, los métodos y técnicas de recoleccion y analisis, asi como
la frecuencia de colecta, deberan ser especificamente determinados.

Los papeles y la responsabilidad de estas tareas deben ser aclarados y confirma-
dos. Es importante recordar que el proceso de recopilacion de informacion, debe
obedecer a algunos criterios basicos.

* Informacion selectiva: Debe recogerse unicamente datos verdade-
ramente pertinentes. Aquello que no corresponde a los resultados e
indicadores seleccionados, no sera util para el MYE.

* No se debe recabar informacion sobre las actividades; tnica-
mente sobre los productos, el propésito y el fin.

* Informacion de bajo costo. Se tratara de recoger informacién a un
costo minimo.

* Imparcial. Significa que la informacién debe tener el menor sesgo
posible.

* Replicable. Significa que otros puedan utilizar los mismos métodos
y llegar a resultados comparables.

Oportunidad. Significa que los datos deben ser oportunos para que ayuden
a la toma de decisiones.

Fuente: CEPAL/ILPES. Serie Manuales No.42

Es necesario determinar la fuente de informacion para cada indicador
seleccionado. Las fuentes de informacién son las personas y organismos en los
cuales la informacion sera obtenida. Este ejercicio debe ser completado durante
la planificacion del proyecto/programa de forma que se pueda evaluar la dispo-
nibilidad de las informaciones e identificar cualquier problema potencial. Es
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importante seleccionar prudentemente las fuentes de informaciéon para evitar
tener que cambiarlas a la mitad del camino.

En general se distinguen dos grandes tipos de fuentes de informacién: las secun-
darias y las primarias. Las fuentes secundarias suelen ser las de mas bajo costo
y se refieren a su vez a dos tipos: datos no publicados, usualmente recogidos de
manera regular por organismos del gobierno (centros de salud, escuelas, mi-
nisterios, etc.) e informes publicados por organismos de gobierno u organismos
internacionales, asi como ONGs y otras agencias.

Las fuentes de informacion primaria, son aquellas cuya generacion se construye
directamente. Algunas técnicas tipicas de recopilacién de informacién prima-
ria, son la observacion directa, las entrevistas y los cuestionarios. Sirven para
obtener informacién no disponible en fuentes existentes, pero necesaria para el
proyecto.

Luego de que las fuentes de informacién han sido identificadas, el préximo paso
es decidir de qué manera puede ser obtenida la informacion. Existen diver-
sos métodos y técnicas de colecta de informacion que pueden ser seleccionados.
Por ejemplo, la informacion puede ser obtenida por la Evaluacién Rural Parti-
cipativa (ERP), la Accion y Aprendizaje Participante (AAP), la auto-evaluacion,
las recomendaciones, los grupos de discusion, los sondeos, las observaciones de
los participantes en los estudios de caso y de diversas otras maneras.

No debe olvidarse que existen herramientas proporcionadas por la Estadistica
para ser consideradas, como las técnicas de muestra y los instrumentos de co-
lecta de las informaciones. Por ejemplo, seria necesario preparar cuestionarios
si seleccionamos los sondeos como uno de los métodos de colecta. Lo mismo seria
valido para las observaciones de los participantes.

Una vez que la fuente de informacién ha sido identificada y el método o técni-
ca de colecta de informacién seleccionada, la cuestion de la frecuencia de la
colecta de informacién debe ser abordada dentro del marco. La informacién
financiera sobre el uso de los recursos deberia ser obtenida de manera continua
por un buen sistema contable. Podria ser necesario procurar inicialmente la
informacién sobre la poblacién meta para crear una referencia y en seguida ha-
cerla de forma periédica con la medida de los productos y la realizacion de los
efectos.
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La informacién que se obtenga sobre cada uno de los indicadores por parte del
equipo de monitoreo del proyecto o programa, debe ser evaluada al menos una
vez por ano para adaptarla de manera que se mejore la probabilidad de alcan-
zar con éxito los resultados al nivel de los efectos y por lo tanto el propésito del
proyecto.

Dado que los efectos son consecuencias logicas de la combinacion de los produc-
tos, ellos s6lo comenzaran a materializarse o a manifestarse después de que
un namero y tipo suficiente de productos han sido alcanzados. La informacién
colectada sobre la realizacion de los efectos apoyara cada ano el aprendizaje y a
la toma de decisiones de quienes intervienen en un proyecto.

De la misma manera, dado que los resultados al nivel de los impactos son una
consecuencia légica de la combinacion de los efectos, y los efectos son general-
mente alcanzados a la aproximacién del fin del programa/proyecto, es por lo
tanto poco probable que se obtenga informaciéon sobre el impacto del proyecto,
durante la ejecucion del mismo.

En consecuencia, la responsabilidad de la evaluacién de los impactos debe per-
manecer con los directores responsables de los programas dentro de una insti-
tucion.

c. Paso 3: Elaboracion de informes

En esta etapa del proceso del establecimiento de un sistema de monitoreo y
evaluacion, se debe de revisar como preparar la informacion para ser utilizada.
Para poder darle uso a la informacion se requiere lo siguiente:

© Analizarla, ordenarla, y comprenderla.

© Presentarla de tal forma que cualquiera pueda comprender el progreso
que se ha hecho.

© Debe de resaltarse lo que se ha descubierto permitiendo que las partes
interesadas puedan tomar desiciones a partir de lo aprendido.

El andlisis de la informacion puede realizarse de distintas maneras, y general-
mente se debe de decidir como analizarla antes de recolectarla. El andlisis es
mas facil si la informacién esta en forma numérica. Sin embargo en algunos
casos es mejor conservar la informacion directa, segin las propias palabras de
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la gente (si se utiliza la encuesta). Ademas la informacion cuantitativa puede
convertirse posteriormente en informacién cuantitativa.

Por otra parte, el andlisis estadistico de los datos implica el uso de la aritmética
basica y algunas estadisticas simples.

Las estadisticas mas comunes que se utilizan son el promedio (0 media) y el por-
centaje. El rango, la mediana y la moda son otras estadisticas descriptivas de
frecuencias y tendencias en el grupo o en segmentos al interior del grupo.

El sistema de monitoreo de un proyecto (visto en su conjunto) demanda usual-
mente la utilizacién de recursos informaticos tales como hojas electrénicas y ba-
ses de datos, mediante los que se consigna de manera ordenada la informacién
que sirve de base a la toma de decisiones.

Si no se cuenta con las herramientas informaticas, se debe de procesar la infor-
macion en graficos de control, que permitan permanentemente monitorear las
actividades y resultados, identificar situaciones anémalas y poder corregirlas
a tiempo. Los graficos también permitiran apreciar las variaciones en plazos
mayores y percibir los impactos dentro del grupo y en relaciéon al contexto del
proyecto.

Si se adopta desde un principio el enfoque de la Gestion Basada en Resultados,
tanto la elaboracién de informes internos sobre la marcha del proyecto, asi como
la presentacion de informes de avance de proyecto ante las fuentes de coopera-
cion, resulta una tarea sencilla, para la cual no es necesario detener la marcha
del trabajo por dias o semanas, como es usual cuando no se tiene esta cultura de
gestion por resultados.

Tomando como base la Gestion Basada en Resultados, a continuaciéon se ofrece
un instrumento til para el proceso de monitoreo y evaluacion del proyecto.

Finalmente, en el diagrama III-7, se ofrece un ejemplopractico de un plan de
monitoreo para un producto dentro de un proyecto.
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Diagrama IV-5
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EJEMPLO DE UN PLAN DE MONITOREO POR PRODUCTOS

Diagrama IV-6
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3. Empleo de indicadores de género en los proyectos
3.1 Criterios de seleccion

Producto de las desigualdades histéricas existentes entre hombres y mujeres
y por la profunda y nefasta huella social impregnada por el patriarcado en la
sociedad actual, la preocupaciéon por incorporar indicadores de género en los
procesos de disenio, monitoreo, gestion y evaluacion de proyectos es cada vez ma-
yor. La teoria feminista ha permitido que hoy en dia la bisqueda de la equidad
en las relaciones de género se traduzca también en el ambito de los proyectos,
aceptando que éstos pueden ser canales —entre otros- validos para la consecu-
ci6on de un mundo mas justo y equitativo. Asi, el empoderamiento de las mujeres,
en todos los 6rdenes de la vida social, se consigna como meta fundamental del
desarrollo.

Los organismos de la cooperacion han definido que los criterios de seleccién de
indicadores para alcanzar estas metas han de ser:

Simplicidad: simples en términos de medicién y colecta.

Pocos en numero para cada prioridad: seleccionar tnicamente
unos cuantos pero significativos.

Relevancia politica: deben ser relevantes para la adopcién de politi-
cas nacionales.

Comparabilidad: los mecanismos de recoleccién deben hacerse sobre
una base regular y deben ser comparables.

Accesibilidad: los procesos de colecta de informacién deben ser de bajo
costo y faciles.

Apropiados al contexto: deben ser facilmente trasladables a las con-
diciones locales.

©c ©6 06 © oo

3.2 Indicadores utiles

No existe un recetario universal de indicadores de género que pueda utilizarse
con caracter homogéneo para la totalidad de los proyectos. En realidad, cada
proyecto, entendido éste como una transformacion que pretende llevarse a cabo
ante el reconocimiento de una situacion inicial insatisfactoria, debe ser capaz de
producir sus propios indicadores. No obstante, sabemos —por experiencia- que
existen algunas areas criticas en donde se torna muy evidente la necesidad de
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utilizar indicadores de género para garantizar la obtencion de productos relacio-
nados con mayor equidad, justicia y transparencia en materia de relaciones de

género.

Tomando en cuenta estas necesidades, se ofrece enseguida, -con caracter indi-
cativo- un listado util de indicadores* propuestos por FIDA y clasificados segin
el criterio metodolégico de proceso, efecto e impacto, el cual esta estrechamente
asociado con el enfoque de Gestion Basada en Resultados.

Indicadores: Dimensiones de cambio positivo por nivel

Impacto

Reducciéon de carga de trabajo y liberacion de tiempo para otras
actividades.

Aumento de ingresos y calidad de vida personal y familiar.
Incremento de la autoestima de hombres y mujeres.

Cambio en la posicién de la mujer en la familia, la organizacién
y la comunidad.

Mayor participacion de las mujeres en la toma de decisiones y
acceso al poder.

Control de los recursos.

Cambio de actitudes individuales y grupales.

Efecto

Aplicacion de conocimientos y habilidades adquiridas durante la
asistencia técnica y la capacitacion.

Acceso a recursos y servicios del proyecto.

Mejora en las capacidades de individuos (hombres y mujeres) y
grupos, necesaria para el logro del impacto en cuanto a cambios
en practicas y actitudes.

Proceso

Nuevos conocimientos adquiridos en actividades de capacitacion
o0 asesoria técnica.

Cobertura y acceso a servicios del proyecto.

Existencia de mecanismos y facilidades.

4 Rotondo, Emma y Gloria Vela. 2004. Indicadores de Género. Lineamientos conceptuales y metodolégicos para
su formulacién y utilizacién por los proyectos FIDA en América Latina y el Caribe. PREVAL/PROGENERO
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A partir de la estratificacion anterior, se ha organizado la propuesta de indica-
dores FIDA en dos partes:

1. Indicadores de impacto, referidos al fin y propésito de los proyectos.
ii. Indicadores de efecto y proceso para los siguientes componentes de los
proyectos:

a. Desarrollo
agricola y asis-
tencia técnica:

Orientados a mejorar las capacidades de produccién e infor-
macién y acceso a tecnologias apropiadas. Implica acceso a
recursos técnicos para innovar y competir, desarrollando las
potencialidades locales.

b. Servicios
financieros e
infraestructura
productiva:

Acceso a instrumentos y servicios financieros para el desa-
rrollo de actividades econémicas, asi como para ahorro e in-
version en activos productivos rurales.

c. Capacitacion e
informacion:

Desarrollo de capacidades (conocimientos y habilidades) de
mujeres y hombres para realizar actividades econémicas, so-
ciales e institucionales y favorecer su inclusién social y su
empoderamiento.

d. Organizacion,
representacion y
desarrollo terri-

torial:

Orientado hacia el fortalecimiento del capital social, partici-
pacion, representacion social, toma de decisiones, autonomia
y ejercicio ciudadano.

d. Microempre-
sas y negocios
no agricolas:

Desarrollo o consolidacién de iniciativas econémicas, inclu-
yendo asesorias para mejorar capacidades de gestién y com-
petitividad.

La siguiente propuesta de indicadores, planteada por FIDA, recoge el consenso
existente sobre indicadores de género para el desarrollo rural y la lucha contra
la pobreza, y refleja los avances realizados en este campo en la regién. Incluye
un conjunto indicadores cuantitativos, cualitativos y mixtos, asi como escalas
que se espera sirvan de referencia, ya que es conveniente que los indicadores
se construyan con la participacion de los diferentes actores involucrados en los
programas o proyectos, logrando su compromiso. (Rotondo y Vela, 2004: 36).
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3.2.1 Propuesta de indicadores de impacto

Con el propésito de facilitar la comprensién de los indicadores, se han formulado
objetivos por componente, inspirados en varios de los marcos 16gicos de proyectos
FIDA de la region. Esto con la finalidad de facilitar la comprension de la relacién en-
tre objetivos e indicadores, de un lado, y el tipo de indicadores por niveles, de otro.

Objetivo: Lograr un mejoramiento sostenible y con equidad de género en el acceso a
mercados, a recursos naturales y en el nivel de ingresos de la poblacién rural pobre,
asi como en las capacidades comunitarias y locales.

Indicadores de impacto:

(™ Porcentaje de familias (con jefatura femenina y con jefatura masculina)
atendidas, segin variacion en los ingresos provenientes de su actividad
productiva, por localidad o zona.

© Porcentaje de hombres y porcentaje de mujeres, segtun capacidad para

generar ingresos, en términos de: i) sus ingresos dependen de una sola

actividad; ii) han diversificado su actividad productiva; iii) su actividad
productiva responde a demandas del mercado.

Ingreso medio de las mujeres en comparacion con el de los varones.

Ingreso promedio de los hogares rurales con jefatura femenina, con re-

lacién al ingreso promedio de los hogares con jefatura masculina.

(® Porcentaje de productores rurales (hombres y mujeres) que creen que
hombres y mujeres tienen las mismas capacidades para realizar el mis-
mo tipo de trabajo.

© Porcentaje de hombres y porcentaje de mujeres que reduce el tiempo
dedicado a tareas domésticas como producto de la implementacion de
tecnologia o infraestructura ahorradora de tiempo.

(@ Porcentaje de organizaciones de pequenios y medianos productores (con
mayoria de hombres y con mayoria de mujeres) que: i) acceden a in-
formacion en forma permanente sobre precios y mercados; ii) comer-
cializan su produccién de manera conjunta; iii) se insertan en nuevos
mercados.

© Numero de familias con jefatura femenina y masculina, con ingresos
por encima de la linea de pobreza con relacién a la situacion inicial.

(ol &)
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¢ Porcentaje de reduccion de la brecha de sobrecarga de trabajo entre las
mujeres y los hombres con relacién a la situaciéon inicial, por tipo de
actividad productiva.

® Porcentaje de familias atendidas por el proyecto con redistribucién del
trabajo doméstico o reproductivo.

¢ Porcentaje de hombres que realiza trabajo doméstico, por tipo de traba-
jo doméstico realizado, tiempo invertido (horas por dia), segtun tipo de
hogar.

© Porcentaje de mujeres con mayor disponibilidad de tiempo libre que
participa en actividades recreativas.

© Porcentaje de reduccion de la brecha en la distribucién de recursos en
el nivel de los miembros del hogar segiin sexo, en cuanto a: reparto de
alimentos, responsabilidades en el manejo de la tierra, acceso al agua;
control y distribucién del ingreso. Se sugiere construir la escala en gru-
po.

© Porcentaje de mujeres que toman decisiones sobre el uso del ingreso y
recursos familiares, en términos de: 1) tienen control sobre el uso de los
ingresos y la determinacién de los gastos; ii) tienen conocimiento sobre
los ingresos del hogar; iii) participan en la compra y venta de equipos;
iv) participan en la toma de decisiones sobre inversién. Se sugiere cons-
truir la escala en grupo.

© Porcentaje de mujeres miembros de organizaciones, por tipo de organi-
zacién (de productores, regantes, empresarios, municipales, comunales
y territoriales), que son miembros de juntas directivas, en relaciéon con
los varones.

© Porcentaje de incremento de los ingresos promedio generados por em-
presas manejadas por hombres en relacion con los ingresos generados
por las empresas manejadas por mujeres.

© Numero y tipo de empleos no agricolas generados por el proyecto para
hombres y para mujeres, segin actividad econémica de la microempre-
sa, por zona de trabajo y localidad.
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3.2.2 Propuesta de indicadores de efecto y proceso
segun componente

a. Componente: Desarrollo agricola y asistencia técnica
Objetivo: Promover la apertura a nuevos mercados, la produccion y productividad

de organizaciones y productores mediante el incremento de la oferta y el acceso a
servicios de asistencia técnica.

Nivel Indicadores

Efecto | = Porcentaje de productores (hombres y mujeres) y organizaciones de producto-
res segun variacion en su insercion en el mercado:
1) acceden a mercados locales;
ii) acceden a mercados regionales;
ii1) acceden a mercados nacionales;
iv) acceden a mercados internacionales.
= Numero de usuarios (hombres y mujeres) segin variacién de la capacidad de
contratar servicios de AT, en términos de:
1) reconocen sus necesidades de AT;
ii) conocen la oferta de servicios de asistencia técnica existente;
iii) incrementan su aporte para la contratacion de servicios de asistencia
técnica;
iv) manejan criterios para seleccionar los servicios de asistencia técnica
segun sus necesidades;
v) conocen el precio de mercado de los servicios.

Proceso | * Porcentaje de usuarios (hombres y mujeres) sobre el total de usuarios del
proyecto que acceden a servicios de asistencia técnica respecto de los que de-
mandan, segun localidad.

= Porcentaje de mujeres que expresan sentirse satisfechas con los servicios
ofrecidos por el proyecto.

= Porcentaje de mujeres que contratan servicios de asistencia técnica por tipo
de asistencia técnica contratada y tipo de oferente técnico, con relacién al
porcentaje de hombres.

= Porcentaje de propuestas ejecutadas sobre el total de propuestas cofinancia-
das por productores (segun sexo), por tipo de asistencia técnica.

= Numero de empresas, profesionales y promotores (hombres y mujeres) que
ofertan servicios técnicos demandados por los grupos y organizaciones de pro-
ductores.

= Numero de empresas, profesionales y promotores(as) que incorporan la pers-
pectiva de género en las tecnologias, metodologias e instrumentos ofertados
en los servicios técnicos (oferta de tecnologia apropiada a las necesidades de
las mujeres, como la reduccién del tiempo y el desplazamiento, horarios apro-
piados y metodologias de interaprendizaje con contenidos no sexistas; instru-
mentos que toman en cuenta el nivel educativo y las formas de aprendizaje
de las mujeres rurales).
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b. Componente: Servicios financieros e infraestructura productiva

Objetivo: Mejorar la produccion y productividad de organizaciones de productores(as)
mediante el acceso a servicios financieros y a la mejora del manejo de sus recursos
e infraestructura productiva.

Nivel Indicadores

Efecto | = Porcentaje de productores/usuarios (hombres y mujeres) con acceso a
servicios financieros que mejoran la productividad a bajo costo.

» Numero de mujeres segun nivel de participacion en las estrategias de
manejo de recursos naturales del proyecto comparado con el de hombres
respecto de la situacién inicial; escala: i) acceden; ii) manejan; iii) con-
trolan.

Proceso | = Monto promedio del recurso financiero otorgado a mujeres productoras o
propietarias con relacién al monto promedio otorgado a hombres produc-
tores y propietarios.

» Porcentaje de mujeres y hombres que acceden a titulos de propiedad so-
bre el total de demandantes.

» Porcentaje de mujeres, en relaciéon con el porcentaje de hombres, que
reciben asesoria financiera, por tipo de asesoria recibida.

» Porcentaje de mujeres jefas de hogar con sus tierras tituladas, respecto
del total de hombres jefes de hogar en igual condicién.

» Porcentaje de créditos aprobados para hombres y mujeres sobre el total
de demandantes (por tipo de crédito/entidad financiera); tipo de crédito:
individual, grupal de hombres, grupal de mujeres, grupal mixto.

» Porcentaje de reduccion anual de la brecha de acceso a servicios finan-
cieros entre hombres y mujeres respecto de la situacién inicial y total de
demandantes (desagregado por tipo de fondo).

» Porcentaje de mujeres que recibieron servicios financieros con relacién
al nimero de mujeres que los demandaron, por tipo de servicio y meca-
nismo financiero.

» Numero de hombres que recibieron servicios financieros con relacién al
numero de hombres que los solicitaron, por tipo de servicio y entidad
financiera.

» Tipo de mecanismos aplicados para facilitar el acceso de las mujeres a:
informacién; titulacién de tierras; servicios financieros (son considerados
mecanismos las estrategias de comunicacion, visitas domiciliarias, cabil-
dos abiertos, asambleas, adecuacién de horarios de reunién, etcétera).
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c. Componente: Capacitacion e informacion

Objetivo: Mejorar la capacidad de gestion y produccion de los actores para su inser-
cion en el mercado.

Nivel Indicadores

Efecto = Porcentaje de usuarios capacitados (mujeres y hombres) que mejoran
sus capacidades de gestién productiva y administrativa en cuanto a:
1) utilizan procedimientos contables;
ii) llevan registros de costos y ventas;
iii) pueden formular planes de negocios y proyectos;
iv) conocen las normas y procedimientos relativos a su actividad pro-
ductiva;
v) responden a compromisos asumidos.
= Porcentaje de usuarios capacitados (hombres y mujeres) que mejoran
su capacidad productiva:
i) conocen nuevas tecnologias productivas;
ii) acceden a informacion de precios y mercados;
iii) acceden a infraestructura productiva comunitaria.

Proceso | = Porcentaje de productores/usuarios (hombres y mujeres) que declaran
tener acceso a informacién sobre precios y mercados, por producto y
tipo de canal de informacién (oferente técnico, radio, prensa, internet,
periédico mural, pasacalle, etcétera).

= Porcentaje de hombres y mujeres que participan en pasantias, inter-
cambios, cursos, visitas de campo y otras actividades de entrenamien-
to no formal, por tema.

= Porcentaje de mujeres sobre el total de participantes en cursos de ca-
pacitacion, por afio.

= Numero de capacitaciones a las cuales se han incorporado contenidos
de género, sobre el total de capacitaciones.

= Porcentaje de demandas de capacitacion aprobadas para hombres y
para mujeres, sobre el total de demandas recibidas.
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d. Componente: Organizacion, representacion y desarrollo territorial

Objetivo: Promover el incremento de la participacion ciudadana de campesinos po-
bres y pequenos(as) productores(as) mediante el fortalecimiento de su organizacion
para su insercion en procesos de desarrollo local.

Nivel Indicadores

Efecto » Porcentaje de organizaciones de hombres, mujeres y mixtas, segin ni-
vel de fortalecimiento en términos de: i) canalizan eficientemente los
servicios del proyecto; ii) administran directamente recursos financie-
ros del proyecto; iii) administran recursos de otros proyectos.

» Porcentaje de organizaciones de pequefios y medianos productores,
hombres y mujeres, segin nivel de apropiacién de los mecanismos de
administracién de los recursos transferidos por el proyecto en términos
de: 1) llevan registro actualizado de aportes; ii) elaboran informes de es-
tado de cuentas; iii) elaboran informes de avance de la aplicacién de re-
cursos; iv) llevan registro y control de contratos en forma actualizada.

» Porcentaje de personas de la comunidad segtun grado de reconocimiento
de la capacidad de las mujeres para tomar decisiones, liderar y repre-
sentar a las organizaciones: i) reconocen su trabajo (no lo invisibilizan);
ii) valoran los éxitos; iii) las eligen para cargos de representacion. Se
sugiere construir en grupo una escala.

= Porcentaje de reduccion de la brecha de representacion de lideres en-
tre hombres y mujeres, respecto de la situacién inicial, segin tipo de
organizacion.

» Porcentaje de mujeres que se sienten parte de los acuerdos que se to-
man en la organizaciéon mixta, segun localidad.

* Tipo de mecanismos existentes en la comunidad para involucrar a las
mujeres en las organizaciones y escuchar su opinién (las autoridades
comunales instan a las mujeres a hablar, se les dan cupos para que es-
tén representadas, se estimula la organizacién y se les incorpora en la
organizacién comunal). Se sugiere construir este indicador en grupo.
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Nivel

Indicadores

Efecto

Porcentaje de mujeres segin grado de apropiacion de sus derechos, se-
gun localidad, en términos de: i) saben que tienen derechos; ii) conocen
que tienen derechos econémicos, sociales, civicos y politicos; iii) deman-
dan el cumplimiento de alguno de sus derechos. Se sugiere construir
esta escala en grupo.

Porcentaje de mujeres que expresan que la igualdad entre hombres y
mujeres se debe lograr en todos los espacios: i) familia; ii) grupos; iii)
trabajo; iv) comunidad; v) instituciones. Se sugiere construir la escala
en grupo.

Proceso

Numero y porcentaje de mujeres que participan en calidad de miem-
bros en las reuniones y eventos promovidos por el proyecto, por tipo de
evento.

Porcentaje de mujeres y hombres que participan en diagnésticos y le-
vantamientos de demandas especificas.

Numero y tipo de organizaciones de mujeres apoyadas por el proyecto,
por localidad.

Porcentaje de hombres y de mujeres usuarios del proyecto que se han
vinculado a organizaciones, por tipo de organizacion.

Porcentaje de mujeres, en relacién con el de hombres, que participan
en los cursos y eventos de desarrollo de capacidades de liderazgo, de
representacion o para el ejercicio de funciones en puestos de poder o
toma de decisiones.

e. Componente: Microempresas o negocios no agricolas

Objetivo: Mejorar la inserciéon en el mercado y competitividad de productores(as)
promoviendo la organizacién y fortalecimiento de microempresas y negocios no

agricolas.
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Nivel

Indicadores

Efecto

Porcentaje de microempresarios y microempresarias que acceden al
mercado segin grado de competitividad en términos de: i) su produc-
cion responde a demandas del mercado; ii) usan tecnologias «limpias»
y que preservan el medio ambiente; iii) diferencian sus productos; iv)
operan con margenes de utilidad.

Porcentaje de microempresas por tipo de microempresa segun tipo de
mercado al que acceden: i) venden productos exclusivamente en el mer-
cado local; ii) venden parte de su produccién en el mercado regional; iii)
venden la totalidad de su produccién en los mercados regionales.
Porcentaje de reduccién de la brecha de acceso entre hombres y mujeres
a fondos para desarrollar negocios, por tipo de fondo.

Proceso

Porcentaje de negocios o microemprendimientos iniciados, por tipo de
actividad realizada por localidad o zona.

Porcentaje de mujeres vinculadas a microempresas en relaciéon con el
porcentaje de hombres, por tipo de actividad realizada, por localidad o
zona.

Porcentaje de microempresas, por tipo de microempresa, que reciben
recursos financieros.

Numero de microempresarios (hombres y mujeres) capacitados por el
proyecto, por tema.
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MODULO 5

CLAVES PARA UNA
PROPUESTA EXITOSA







OBJETIVOS DEL MODULO # 5

Objetivo de Aprendizaje:

i. Familiarizarse con el reconocimiento de las principa-
les caracteristicas a tomar en cuenta para el someti-
miento de una propuesta de proyecto ante los organis-
mos de la cooperacion internacional.

ii.  Repasar las principales lecciones aprendidas en los
modulos precedentes del presente manual.
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1. Gestion del Proyecto: aspectos claves

De cara a la practica de disefo, formulacion y ejecucién de proyectos de desa-
rrollo, los ejecutores a menudo se preguntan cudles son los aspectos claves que
tornan una propuesta exitosa.

En el presente médulo, echaremos una mirada rapida sobre dichos aspectos,
teniendo en cuenta que antes que normativa, constituyen elementos propios de
la experiencia.

1.1 El proceso de negociacion del proyecto

Teéricamente, se supone que el proceso de negociaciéon de una propuesta de pro-
yecto inicia cuando éste ya ha adquirido la fisonomia de un documento completo;
es decir, cuando se cuenta con la formulacién del proyecto. Sin embargo, en la
practica, ésta no es una etapa estrictamente secuencial. Muchos proyectos se
“gestan” o se negocian la mayoria de las veces en ambientes informales, tales
como conversaciones o encuentros fortuitos entre representantes de un organis-
mo de cooperacién y algin(a) representante de la organizacién ejecutora. Eso
que —en el campo de las ventas- se ha dado en llamar “la primera impresién”, es
igualmente valido para la negociacion inicial de los proyectos.

La forma como se presente una idea, es un primer aspecto clave para el éxito del
proyecto. Sea que se trate de un encuentro fortuito o bien de una formalidad de
comunicaciéon con los organismos cooperantes, la experiencia indica que la clave
radica en la claridad y calidad de la “idea-fuerza”.

Si tomamos en consideracién lo discutido y analizado en los médulos primero y
segundo de este manual, caeremos en cuenta de que la idea-fuerza, es decir el
propésito de un proyecto, es algo que depende de cuan bien se conozca el pro-
blema y la situacion que lo circunda. Muchas de las iniciativas exitosas, lo han
sido precisamente porque habia personas capaces de contagiar entusiasmo y
atencion sobre un tema. Esta capacidad, se relaciona estrechamente con el cono-
cimiento de la situacion problema que le da sentido a un proyecto, y también con
los fines, valores y principios que orientan la accién institucional.
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Hoy méas que nunca, se vuelve necesario creer; pero creer no es un acto mera-
mente volitivo, sino que es un proceso racional. En otras palabras, sera menester
convencer al interlocutor, a partir de la fuerza espiritual que los fines, valores y
principios poseen sobre el accionar de una institucién, sea ésta publica o no.

Algunas veces, movidos por el interés en echar a andar un proyecto, nos acerca-
mos a una determinada fuente de cooperacion a preguntar cosas que —adn cuan-
do estén correctas- dan mucho que desear desde el punto de vista de los técnicos
o representantes de un organismo de cooperacion. Por ejemplo, obtener una cita
con la persona oficial de programas para consultarle qué tipo de proyectos finan-
cian y cuales son los pisos y techos financieros de que disponen, son preguntas
que hoy en dia suelen provocar —de entrada- falta de credibilidad. ;Por qué? Sen-
cillamente porque ese tipo de gestion se inicia —aunque no en todos los casos- so-
bre la premisa de que un proyecto se formula para conseguir dinero. El supuesto
de una relacion de caracter vertical (poseedor del recurso vrs. demandante de
recursos) suele conducir este tipo de didlogos hacia un terreno poco fértil.

De ahi la importancia de que una primera cita o contacto formal entre la uni-
dad ejecutora (potencial) y la fuente cooperante, se planee con sentido comin y
se aborde con absoluta honestidad, pero también con absoluta pasién o certeza
respecto al tipo de transformacion buscada.

Un segundo aspecto relacionado con la negociacién del proyecto es el que tiene
que ver con el tiempo que transcurre entre la presentacion formal de una pro-
puesta y la muy a menudo, larga espera para contar con retroalimentacién por
parte de la fuente cooperante. La practica indica que estas rutinas —casi siempre
de tipo administrativo- toman mucho tiempo y son a menudo dispersas o bien,
estan cargadas de malas comunicaciones.

Una acertada explicacion a estas rutinas que muchas veces semejan un silencio
finebre, es que los individuos o instituciones proponentes no se toman el tiempo
para conocer a los organismos cooperantes, sus ventanillas o canales de trabajo.
Con frecuencia, los mensajes electrénicos o correspondencia son dirigidos a las
personas equivocadas en los cargos y puestos equivocados. Entonces, la larga
espera de unos, es también tiempo perdido para otros. Conocer con quién o quié-
nes se entabla un proceso de negociacion, desde el principio serda una condicion
clave, si se quiere pisar tierra firme.
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Relacionado con lo anterior, esta el hecho de que a menudo se piensa que una
vez que se somete una propuesta, la misma ingresa a modo de “via rapida” en
la institucién cooperante. Nada mas lejos de la verdad: debemos entender que
los organismos cooperantes estan cargados de proyectos y que dependera del
interés y entusiasmo sostenidos por parte de la organizacion ejecutora, asi como
una comunicacion permanente, lo que facilita un dialogo provechoso en torno a
una propuesta presentada.

SUGERENCIAS

za para la recepcion de los proyectos.

C  Asegurese de que su propuesta ha sido remitida a la o las
personas indicadas; registre sus nameros de teléfono, di-
reccion electréonica, nombre de la seccion o departamen-
to, etc.

¢ Procure mantener una comunicacion permanente con la
persona a cargo en el organismo cooperante.

2. Precision metodoloégica de la propuesta

En general, los organismos cooperantes pondran particular atencion a la satis-
faccién de todos los requerimientos formales solicitados en los lineamientos o
guias de presentacion de proyectos. Esto es asi, porque a menudo la informacién
consignada es manejada en bases de datos y si algunas categorias o items de
los formularios no han sido cubiertos o han sido mal redactados, la propuesta
sometida enfrenta el riesgo de intercambios de informacién posteriores entre la
fuente y la entidad solicitante, que suelen tornar muy extensa su tramitacion.
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Pero debe recordarse que, ademéas de cumplir con los formularios o guias de
presentacion de proyectos, uno de los factores a tomar en consideracién es la
precision metodolégica implicita en la propuesta. El primer contacto de los ofi-
ciales de programas en los organismos donantes con una propuesta de proyecto
de cooperacion, tiene lugar a partir de un analisis sobre la coherencia légica de
dicha propuesta. Esta coherencia se da a dos niveles:

a. Coherencia con las estrategias globales y Planes de Desarrollo

El primer elemento de coherencia de un proyecto es el que se relaciona con el
marco estratégico dentro del cual se inserta. Por lo general, este marco estraté-
gico es suministrado por el organismo donante.

A este nivel, también es necesario garantizar la coherencia del proyecto con el
Plan Nacional de Desarrollo del pais proponente, o en su defecto con la Agenda
de Cooperaciéon Internacional existente. Por definicién, un proyecto que no calce
dentro de estos marcos, no suele ser objeto de consideracién por parte de los or-
ganismos cooperantes.

b. Coherencia interna

La existencia de una cadena de resultados (en el corto, mediano y largo plazo)
con sus respectivos indicadores de éxito, asi como la justificacion y descripcion
de la poblaciéon meta en forma pertinente, constituye el aspecto mas importan-
te a ser considerado, desde el punto de vista de la coherencia interna en una
propuesta de proyecto de cooperacién internacional. E1 Marco Légico es la clave
para satisfacer esta coherencia interna.

Los organismos cooperantes buscan coherencia entre el presupuesto y las activi-
dades. A menudo ocurre que las categorias presupuestarias utilizadas no nece-
sariamente describen qué es exactamente lo que se desea financiar. Por lo tanto,
es recomendable que los presupuestos se elaboren empleando el modelo de costo
por actividad, segin objeto del gasto, tal como ha sido sugerido en este curso.
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3. Pertinencia y sostenibilidad de los resultados

En virtud de la amplitud y diversidad de posibilidades que ofrece la cooperacion
internacional, la nocién de pertinencia de una propuesta de proyecto es funda-
mental. Debe existir una relacion logica entre los diferentes actores que se invo-
lucran en la propuesta. En tal sentido, es necesario considerar la diversidad de
puntos de vista y demostrar que la propuesta responde a esa diversidad. Pero
también, el proyecto debe ser sostenible, lo cual significa que al finalizar el perio-
do de ejecuciéon del mismo, los servicios que el proyecto presta, seguiran siendo
suministrados por la organizacioén ejecutora, sin que ello signifique que deba de-
penderse nuevamente de recursos externos. Para los organismos donantes uno
de los aspectos claves de una propuesta exitosa consiste precisamente en que los
productos y efectos buscados se mantengan en el tiempo.

Una de las claves de la cooperacion internacional es precisamente asegurarse
que a nivel de pais se logre dejar sentadas capacidades institucionales para que
la transformacién o cambio buscado por el proyecto en cuestion, logre convertir-
se en practica comun con adecuado respaldo institucional.

4, Monitoreo y evaluacion.

Cada proyecto es unico, por lo que es recomendable que antes de iniciar un pro-
yecto se elabore una discusion encaminada a identificar las caracteristicas de su
propio sistema de monitoreo.

Los organismos donantes ponen énfasis también en los sistemas de monitoreo y
evaluacion del proyecto, para que se asegure el cumplimiento de los diferentes
resultados y sefialando cuando es necesario establecer medidas correctivas.

El Monitoreo es visto como un proceso que proporciona informacién y asegura su
uso por parte de los/las responsables de la toma de decisiones para asegurar los
efectos y los impactos del proyecto. Apunta a determinar si las actividades que
se ejecutan apuntan al cumplimiento de los productos propuestos. Por lo tanto,
es recomendable que el proyecto incluya como uno de sus componentes el siste-
ma mismo de monitoreo y/o seguimiento.
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5. Participacion de otros actores: aprendizaje organizacio-
nal y construccion de capacidades

Mediante la Gestion Basada en Resultados, el aprendizaje organizacional se
convierte en parte integral del proceso de gestion de un proyecto. Se logra me-
diante un monitoreo regular, reportando y haciendo ajustes al proyecto que per-
miten refrescar de manera continua la comprension de los participantes sobre
como progresa el proyecto y la efectividad de sus acciones.

Capacity Building es aquella modalidad de asistencia usualmente otorgada a
gobiernos de paises en desarrollo, que tienen necesidad de desarrollar cierto tipo
de destreza o competencia o de actualizacion para el desempenio.

La estrategia de cooperaciéon denominada “capacity building” es mucho mas que
capacitacion e incluye lo siguiente:

© Desarrollo del recurso humano: el proceso de equipamiento de indivi-
duos con comprension, destrezas y acceso a informacién, conocimiento
y capacitacion que les permita desempenarse efectivamente.

© Desarrollo organizacional: la elaboracién de estructuras de gestiéon y
gerenciacion, procesos y procedimientos, no solamente dentro de orga-
nizaciones, sino también la gestién de relaciones entre diferentes orga-
nizaciones y sectores (publico, privado y comunidad).

En el plano organizacional, desarrollar capacidades implica un manejo 6ptimo
de los recursos, procesos y conocimientos de la organizacion, para lo cual se in-
teractia con los beneficiarios desde la motivacion interna (aquello que impulsa
a actuar) y las caracteristicas del entorno (condiciones econémicas, politicas,
socioculturales, ambientales, etc.) para obtener el desemperio resultante.

6. Incorporacion de ejes transversales
Para finalizar, debe recordarse una vez mas, la importancia de la incorporacion
de ejes transversales, los cuales en el mundo de la cooperacion constituyen a su

vez ejes estratégicos para determinar la viabilidad y pertinencia de los proyec-
tos. Género y Medio Ambiente suelen ser los ejes transversales mas comunes en
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la mayoria de los organismos de cooperacién. Tomar en cuenta la perspectiva de
género, por ejemplo, desde el diseno hasta la ejecucion del proyecto, representa
un requisito basico para los donantes, al tiempo que es en si misma, una manera
correcta de abordar la formualcién y la ejecuciéon de un proyecto de deesarrollo.
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