Programa lILA SICA @& 5 .-
de Alta Formacién @ &2l

MANUAL
Gestion del ciclo

del proyecto

Enfoque integrado y marco [dgico

CURSO DE ALTA FORMACION
PARA CUADROS DIRIGENTES
DEL SICA

2014
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I. INTRODUCCION

1. PROLOGO: ¢COMO MEJORAR LA GESTION DEL CICLO DE UN
PROYECTO?

Las experiencias de los diversos proveedores de fondos, tanto bilaterales como
multilaterales, demuestran lo dificil que es aprovechar el pasado para actuar
mejor en el futuro. No obstante, éste es precisamente el objetivo de la
introduccién de la Gestion del Ciclo de un Proyecto (GCP).

Para alcanzar este objetivo es necesario analizar previamente las causas de las
dificultades que se deduzcan de los trabajos de evaluacidon. Dicho de otro
modo: hay que intentar de eliminar las principales deficiencias, que son casi
siempre el origen de los malos resultados, mediante una mejor “gestién del

ciclo del proyecto”?.

La experiencia revela que estas deficiencias son de dos tipos:

1. es posible que, durante la preparacion y ejecucidon de las intervenciones, no
se tenga en cuenta uno o varios de los factores indispensables para
que se realicen con éxito;

2.que, durante el ciclo de los proyectos, no exista la disciplina necesaria
para tomar las decisiones en los momentos oportunos.

En cuanto al primer punto, esto quiere decir que se omitan una serie de
elementos, por ejemplo:

e incorporar los proyectos dentro de un marco racional de politica
sectorial;

definir de forma clara y realista los objetivos concretos que se desee
alcanzar, que deberan convergir siempre en la creacién de beneficios
duraderos para los grupos a los que van dirigidas las intervenciones;

e distinguir, sin ambigledades, entre estos objetivos y los medios para
lograrlos;

e emplear las tecnologias apropiadas (utilizando, por ejemplo, los recursos
gue se puedan renovar localmente);

e insistir en la proteccion del medio ambiente;
e respetar los valores socioculturales de las principales partes implicadas;

e reforzar la capacidad de gestion de los organismos, publicos o
privados, encargados del funcionamiento de las realizaciones;

1 El término “proyecto” se utiliza aqui en sentido amplio, de modo que incluye
todos los tipos de proyectos individuales, de programas complejos, de estudios, etc..
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e poner énfasis en la buena "salud econdémica y financiera" de los
proyectos, no solamente durante su ejecucién, sino, sobre todo, una vez
finalizada;

e prevenir los riesgos que se vayan a correr.

Asimismo, y con ello nos referimos al segundo de los puntos mencionados
anteriormente, esto implica:

e que en el momento de la programacién indicativa se aprueben "ideas de
proyecto’ que no sean validas;

e que los estudios de factibilidad no se basen en las conclusiones de ese
examen previo;

e que se proceda a la financiacion sin haber estudiado el proyecto en
todos sus detalles al efectuar el estudio de factibilidad;

e que, durante la ejecucion del proyecto, no se efectile el monitoreo
necesario para saber en qué medida se alcanzan o no sus objetivos vy la
toma de decisiones que se impone en consecuencia;

e reorientar la propia concepcion del proyecto, incluidos sus objetivos, si
al realizar la evaluacion se revelara necesario.

¢Es posible hacerlo mejor? Parece que si.

Tomando como base las experiencias positivas realizadas con el método
del marco légico por proveedores de fondos bilaterales y multilaterales y
habida cuenta de las discusiones entre los miembros del Comité de Ayuda al
Desarrollo (CAD) de la OCDE, la Comisién Europea se ha dotado de un
instrumento denominado “Lineas Directrices de Gestién del Ciclo de un
Proyecto”.

Este instrumento debera inducir a todos los responsables de la
concepcion y ejecucion de los proyectos a tener en cuenta los
elementos esenciales a lo largo de todo el ciclo.

Es decir, desde la primera “idea” hasta la ultima “evaluaciéon a posteriori”
efectuada afios después de la realizacion de los proyectos.

Los documentos clave que acompafiaran este ciclo serdn estructurados
segln estos elementos, que no variaran.

Por ello su observacidon simultdnea y permanente durante todo el ciclo se ha
denominado “enfoque integrado”. Estos elementos se integrardn en un
sistema elaborado tras una larga discusién que vincula la teoria a la practica y
que se denomina “el marco légico”.

Ademas, el método GCP integra los analisis de los factores de viabilidad vy
su influencia en las actividades y en la factibilidad del proyecto en preparacion.

Otro aspecto del método propuesto: la participacion activa de Ilas
personas encargadas de decidir, planificar y llevar a cabo el proyecto
en una fase preliminar (la fase de identificaciéon) es una condicion muy
importante para obtener buenos resultados en los proyectos o programas
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y disminuir el tiempo de preparacidon una vez alcanzado un consenso que sirva
de base.

Es evidente que lo unico que pretende el Método de Gestion del Ciclo
de un Proyecto es servir como un instrumento relativamente sencillo
que ayude a determinar los factores que condicionan el éxito de una
operacion.

No es ni una panacea ni una solucién milagrosa a los problemas que surgen
cotidianamente durante la ejecucidn de la ayuda al desarrollo. Su eficacia
dependera del rigor con que se aplique.

El objetivo de este Manual es la presentacion de un instrumento que
permita a las personas responsables de la toma de decisiones apreciar de
forma critica la concepcion de los proyectos propuestos, asi como las
hipotesis elegidas, teniendo siempre en cuenta los factores de viabilidad.

2. EL ENFOQUE INTEGRADO

El Enfoque Integrado es un método para la gestion de las diferentes fases
del ciclo de un proyecto. Considera las seis fases del ciclo y analiza los
elementos mas importantes que deben observarse en cada una de ellas y los
criterios de coherencia y viabilidad que deben aplicarse a lo largo de todo el
ciclo.

Describe los documentos tipo que deben elaborarse en cada una de las
fases para que se tomen las decisiones oportunas. Dichos documentos utilizan
un formato de base unico.



2.1. LAS SEIS FASES DEL CICLO DE UN PROYECTO'

- Programacion

Evaluacion

Ejecucion

™~

Identificacion

v

Instruccion

e

Financiacion

Programacion:
Definicion general de las orientaciones, de los beneficiarios, de los objetivos
en linea general. Se hace referencia a la concentracion sectorial y tematica

Puede contener varias ideas de proyectos o programas.

Identificacion:

Primera elaboracion de las ideas de un proyecto, expresadas
globalmente en objetivos, resultados y actividades, (prefactibilidad).

Se decide si proceder al estudio de factibilidad.

Se elaboran varias soluciones (posibles estrategias) para resolver la
problematica planteada, determinando sus costos estimados.

! La versidn de las Directrices para la Gestidn del Ciclo del Proyecto de la Comisidon
Europea elaborado en 2004 ha reducido en nimero de fases del proyecto de seis para
cinco: Programacion, Identificaciéon, Formulacion, Implementacién y Evaluacion y
Auditoria. Véase: EuropeAid Cooperation Office. Project Cycle Management Guidelines
Vol 1. March 2004. EuropeAid Cooperation Office



Instruccion:

Determinacion de todos los aspectos detallados de un proyecto de
acuerdo con un estudio de factibilidad; su examen interno por el ente
financiador sobre la pertinencia del proyecto y su coherencia con las politicas
sectoriales.

Definicion aproximada de los costos con un margen de cerca 20% (Ej.
“Documento de sintesis” de convocatorias CE).

Financiacion:
Redaccion de la propuesta de financiacion. Su examen por parte del

ente financiador; Redacciéon y firma por ambas partes del Acuerdo de
financiacion.

Ejecucion:

Realizacion del proyecto mediante la aplicacion de los medios que
figuran en el Acuerdo de financiacién, con el fin de alcanzar los resultados y
el objetivo especifico del mismo; Monitoreo del avance del proyecto para que

se pueda adaptar el proyecto a los cambios contextuales, con la redaccién
de los informes de seguimiento.

Evaluacion:

Analisis de los resultados y efectos (impactos) del proyecto
durante su ejecucion o una vez finalizada ésta, con el fin de
reorientarla o formular recomendaciones que sirvan de orientacién a
proyectos similares en el futuro.

Se utilizan los indicadores objetivamente verificables establecidos en el
Marco Légico para determinar si los resultados y objetivos han sido
alcanzados totalmente o parcialmente, y para hacer, si necesario, los ajustes
correspondientes.

Criterios de evaluacion: pertinencia, impacto, eficiencia, eficacia y
sostenibilidad.

En el caso de que en el Acuerdo se establezcan varias fases para la
ejecucion del proyecto, el inicio de una nueva fase dependerd en principio,
de los resultados de la evaluacion de la fase precedente.
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2.

El cuadro siguiente muestra el formato de base para la elaboracién de un
proyecto. Cabe sefalar que este formato refleja esencialmente los elementos
utilizados durante la preparacién de los proyectos. No obstante, para la

2 EL FORMATO DE BASE DE LOS DOCUMENTOS

ejecucion y evaluacién, los formatos no cambian en lo fundamental.

En el capitulo III del Manual, figuran mas detalles sobre el formato de base,
asi como explicaciones y comentarios sobre diferentes elementos del formato y

sobre su aplicacion en las diferentes fases del ciclo de los proyectos.

w

o1

(o2]

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6

Resumen

Contexto

Politica del gobierno/politica sectorial
Caracteristicas del sector
Beneficiarios y principales partes implicadas
Problemas que deben resolverse
Otras intervenciones

Documentacion disponible

. Intervencidén

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2

Objetivos generales
Objetivo especifico
Resultados
Actividades

4. Hipétesis

Hipotesis en los diversos niveles
Riesgos y flexibilidad

. Ejecucién del proyecto o programa

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5

Medios materiales y no materiales

Organizacion, procedimientos y modalidades de ejecucion
Calendario de ejecucion

Coste y plan de financiacion

Condiciones especiales y medidas complementarias del gobierno

. Factores que garantizan la sostenibilidad

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

Politica(s) de apoyo

Tecnologia apropiada

Proteccion del medio ambiente

Aspectos socioculturales/Mujer y desarrollo

Capacidad institucional y de gestién (publica y privada)
Analisis econdmicos y financieros

. Seguimiento y evaluacion

7.1
7.2

Indicadores de seguimiento
Revisiones/evaluaciones

. Conclusiones y propuestas
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3. EL MARCO LOGICO

El marco I6gico es un instrumento desarrollado en los afos 70 y utilizado
desde entonces por diferentes organismos de cooperacion.

Se trata a la vez de un ejercicio y de un método de analisis, ademas de
ser una estructuracién de los resultados de dicho ejercicio, que permite
presentar de forma sistematica y logica los objetivos de un proyecto o
programa y sus relaciones de causalidad.

Asimismo, sirve para indicar si se han alcanzado los objetivos y definir
las hipdtesis exteriores al proyecto o programa que pueden influir en su
consecucion.

Los principales resultados de este proceso se resumen en una matriz que
describe de forma ldgica los aspectos mas importantes de un proyecto.

Logica de Indicadores Fuentes de
Intervencion | Objetivamente | verificacion

Verificables

Objetivos
Generales

Objetivo

Especifico

Resultados
Actividades Medios Costes

Condiciones
previas

En este sentido, los capitulos o apartados sobre los objetivos y resultados,
medios y costes, hipotesis e indicadores se distinguen especialmente como
vinculos estrechos entre el marco légico y el formato de base de los
documentos. El analisis critico de los factores de viabilidad conducira, por
norma general, a adaptaciones y precisiones de los objetivos, resultados,
actividades e hipdtesis o a especificaciones mas detalladas mediante
indicadores.

El marco légico se utiliza tanto durante la preparacion de un
proyecto o programa como durante su ejecucion y evaluacion.

Asimismo, el marco ldgico se utiliza en todas las fases del ciclo:

e durante la fase de preparacion (identificacion), debera desarrollarse ya el
marco ldgico, sin que pueda pretenderse completarlo totalmente;
Sera en las etapas siguientes (instruccion, financiacion, ejecucion,
evaluacion) cuando el cuadro ldgico se complete progresivamente para que
sirva de base a la gestion de cada fase del ciclo del proyecto. En resumidas
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cuentas, el marco légico es el punto de partida, “el instrumento generador” a
partir del cual se elaboran otros instrumentos, en concreto el presupuesto
detallado, el reparto de responsabilidades, el calendario de ejecucidon y un plan
de seguimiento.
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4. LOS LIMITES DEL METODO DE GESTION DEL CICLO DE UN
PROYECTO

Por muy bueno y eficaz que sea un instrumento, no puede garantizar por
si solo el éxito.

Este depende de la seriedad y competencia con que se aplique.

Adecuada
planificacion

Problemas Equipo
reales competente y
abordados por con buena

[/ Exito de

el proyecto voluntad

un
proyecto
Respeto de los

compromisos Suficiente
de las capacidad
diferentes organizativa
partes

Otros factores

El marco I6gico ayuda a las personas encargadas de la preparacion
de un proyecto a estructurar y formular mejor sus pensamientos y a
expresarse de forma clara vy tipificada.

El marco ldgico no pretende mas que eso. Si la politica es mala y los
criterios mal elegidos, el marco légico revelara las contradicciones vy
lagunas pero no podra ni cambiarlas ni reemplazarlas.

El marco I6gico no es mas que un instrumento para mejorar la
planificacion y ejecucion de un proyecto o programa. El éxito de un
proyecto depende de muchos otros factores, como la capacidad organizativa
del equipo o de los organismos responsables de su realizacion, entre otros.
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Uno de los equivocos que hay que evitar es el de considerar la elaboracion
del marco légico y la aplicacion del formato de base del enfoque integrado
como un ejercicio formal y “tecnocratico”. No se debe olvidar nunca que cada
marco légico es el resultado de un anélisis realizado en un momento dado del
ciclo. En el mismo orden de ideas, los términos de referencia basados en el
formato del enfoque integrado y concebidos en un momento dado del ciclo,
reflejan los conocimientos y preocupaciones en ese momento.

Por ello, Para poder elaborar un marco légico es necesario disponer de
suficientes datos fiables y proceder a la fase de analisis de la situacién. Los
objetivos de la futura intervencion sélo podran ser formulados si antes se
han analizado los problemas. Esta primera fase de “analisis” representa una
parte importante de la descripcién del contexto (véase el formato de base
de los documentos).
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II. EL MARCO LOGICO

1. ANALISIS DE LA SITUACION

1.1 INTRODUCCION

Un proyecto bien instruido, que responda a las necesidades reales de un
grupo destinatario, debe basarse necesariamente en un analisis correcto y
completo de Ila situacion.

Esta situacidon debera interpretarse conforme al interés y las actividades de
las partes interesadas que a menudo tienen una vision diferente de esta misma
realidad.

Existen diversas formas de analizar una realidad: l|los estudios
realizados por los expertos aportaran respuestas a las preguntas planteadas,
tal y como ellos las han concebido.

Los representantes de los grupos y organizaciones implicadas tendran sus
propias percepciones. Una reunidn en la que participen estos mismos
representantes y los expertos permitira llegar a una concepcion compartida y
aceptada por todos, que es lo que se pretende.

Estas formas de proceder son complementarias y juntas daran una
“imagen de la realidad” que permitira formular proyectos con unos objetivos
aceptables y apoyados por todas las partes implicadas.

En este capitulo se trataran las tres etapas siguientes:

v el analisis de los problemas (imagen de la realidad actual);

v el analisis de los objetivos (imagen del futuro y de una situacion
mejor);

v el analisis de las estrategias (comparacion de diferentes “cadenas
de objetivos”).

Estas tres etapas, que tendran lugar durante la fase de “identificacion”,
permitirdn escoger un conjunto de objetivos que serdn precisados de forma
mas exhaustiva durante la fase de "instruccion” del proyecto.

Para que la planificacidon de un proyecto responda a las necesidades reales
del grupo destinatario, es indispensable analizar (preferentemente junto con
las diversas partes implicadas):

los problemas que se plantean;
los objetivos formulados;

y la posible eleccion de una estrategia.

La estructura de cada uno de los parrafos consiste en una escueta
descripcidn de la etapa, ilustrada por un ejemplo simple.
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1.2. ANALISIS DE PROBLEMAS

El analisis de los problemas es fundamental para la planificacion, ya
que sirve de orientacién para concebir una posible intervencion.

El procedimiento metodolégico propuesto permite:
e definir con precision el marco y tema del analisis;
e analizar los grupos interesados;
e analizar la situacion que plantea problemas;
o identificar y clasificar los problemas por orden de importancia;
e visualizar las relaciones causa-efecto en un diagrama.

El anélisis de problemas consiste en el establecimiento de las relaciones
causa-efecto entre los factores negativos de una situacion existente. Con este
analisis se pretende identificar los obstaculos reales, importantes y prioritarios
para los grupos implicados. Los problemas seleccionados en este estadio son
constatados por los grupos oficiales, no oficiales, las instituciones u
organizaciones implicadas y los expertos.

El andlisis se presenta en forma de diagrama, con los efectos de un
determinado problema en la parte superior y sus causas en la inferior.

DIAGRAMA DE PROBLEMAS (Ejemplo)

Escasez de
alimentos

Disminucién
produccién
agricola de las
coHnas

Disminucidn
produccion de los
arrozales

No funcionamiento Abastecimiento
de lared de irregular de
irrigacion insumos

Destruccién de las
cosechas

Erosion acentuada
de las colinas

17



Este procedimiento de identificacién de causas y efectos de los problemas
resulta mas valioso cuando se efectia en forma de reunién o taller en el que
participan las partes implicadas (que conocen la problematica) animado por
una persona (el animador) que domina método y la dinamica del grupo.

Este procedimiento puede combinarse con otros, como estudios técnicos,
econodmicos y sociales cuyos resultados pueden anadirse al analisis
efectuado por el grupo.
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1.3 ANALISIS DE OBJETIVOS

Una vez realizados los diversos estudios y el analisis de los problemas, la
siguiente etapa es la formulacion de los objetivos que se pretenden
conseguir.

El analisis de objetivos es un procedimiento metodoldgico que permite:

v describir la situacion futura que prevalecerda una vez resueltos los
problemas;

v identificar y clasificar los objetivos por orden de importancia;

v visualizar en un diagrama las relaciones medios-fines.

Los “estados negativos” del diagrama de los problemas se convierten en
estados positivos alcanzados. Por ejemplo, “baja produccién agricola” se
convierte en “mayor produccion agricola”. Todos estos estados positivos
alcanzados se presentan en un diagrama de los objetivos en el que se
observa una clasificacién por orden de importancia “medios-fin”.

Diagrama de los objetivos (Ejemplo)

Mayor
disponibilidad
de alimentos

|

Aumento
produccién
agricola de las
colinas

Aumento
produccion de los
arrozales

Abastecimiento
mas regular de
insumos

Menor
destruccion de
las cosechas

Menor erosion
de las colinas

Funciona la red
de irrigacion

Este diagrama permite tener una vision global y clara de la situacidn
positiva que se desea.

19



A menudo, en el diagrama aparecen algunos objetivos que no pueden ser
realizados por medio de la intervencidon prevista. En ese caso, es necesario
hacer una seleccion (véase el andlisis de estrategias).

Por otro lado, algunos objetivos podrian resultar poco realistas, por lo que
seria necesario encontrar otras soluciones al problema planteado o bien
renunciar a encontrar una solucién.

Si, por ejemplo, el problema “demasiados mosquitos” se transforma en
“reduccién del numero de mosquitos”, es necesario analizar su
factibilidad. Si no fuera factible, se podria encontrar una solucion alternativa,
como: “toma regular de nivaquina” o abandonar este problema, asumiendo
que no pueda ser resuelto.
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1.4 ANALISIS DE ESTRATEGIAS

Esta etapa permite:

o identificar las diferentes estrategias posibles para alcanzar un objetivo
especifico;

e seleccionar la estrategia que debera adaptarse para efectuar la
intervencion.

En el diagrama de los objetivos, los diferentes “conjuntos” de objetivos
de la misma naturaleza se denominan estrategias. Hay que escoger la
estrategia o estrategias de la futura intervencion.

Analisis de las estrategias (Ejemplo)

Mayor
disponibilidad
de alimentos
|

Aumento
produccién
agricola de las
colinas

Aumento
produccidn de los
arrozales

Abastecimiento
mas regular de
insumos

Menor
destruccion de
las cosechas

Funciona la red
de irrigacion

Menor erosion
de las colinas

Estrategia Estrategia J

“produccion de las colinas” “produccion de los arrozales”
J

Esta seleccidn se efectuara utilizando una serie de criterios a partir de
los cuales se elige la estrategia mas pertinente y oportuna. Algunos ejemplos
de criterios serian: prioridades de las partes implicadas, presupuesto
disponible, pertinencia de la estrategia, probabilidades de éxito, periodo que
debe cubrir, etc.
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Las estrategias alternativas pueden ser comparadas segun estos
criterios, con el fin de elegir una o varias para la futura intervencién. Estos
criterios son determinados por las partes implicadas, sobre todo por los
organos con poder de decisidon, como el gobierno y los proveedores de fondos,
sin olvidar las prioridades de la principal parte implicada: los beneficiarios.

Como norma general, la seleccion de una o varias estrategias se
realiza una vez que se ha determinado el objetivo especifico, es decir,
el objetivo que se pretenda alcanzar con la intervencion. Para ello, se
comparan varios objetivos del mismo nivel que el objetivo especifico escogido.
A menudo, cuando el objetivo especifico asciende en el diagrama de los
objetivos, ello supone la elaboracidon de programas con varios componentes,
mientras que si el objetivo especifico figura en su parte inferior, ello implica, a
menudo, proyectos mas limitados.

La estrategia escogida es elaborada y figura en la primera columna
del marco Iégico. En el caso de que se elijan varios objetivos especificos, es
necesario elaborar varios marcos légicos (p.e. en el caso de un programa).
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2. PLANIFICACION

2.1 INTRODUCCION

El marco Iégico es un conjunto de conceptos interdependientes que
describen de modo operativo y en forma de matriz los aspectos mas
importantes de una intervencion.

Esta descripcion permite verificar si la intervencion ha sido instruida
correctamente.

Asimismo, facilita el seguimiento y proporciona una evaluacion mas
satisfactoria.

Se trata de una estructuracion del contenido de una intervencion,
presentando de forma sistematica y logica los objetivos, resultados vy
actividades de una intervenciodn y sus relaciones causales (légica vertical). Esta
estructuracion sélo sera posible una vez efectuado un andlisis profundo de los
datos disponibles (problemas, objetivos y posibilidades).

Ademas de esta logica entre actividades y objetivos, también se indicaran
en el marco logico los factores externos (hipdtesis) que influyen en la
realizacidon satisfactoria de la intervencién.

Por ultimo, los objetivos y resultados se precisaran describiendo los
indicadores y sus fuentes de verificacion que sean necesarios para
obtener la informacién sobre estos objetivos y resultados. Los medios y
costes se indican en la ultima hilera (actividades).

El Formato del Marco Logico

Logica de Indicadores Fuentes de
Intervencion | Objetivamente | verificacion
Verificables

Objetivos
(L EREES

Objetivo

Especifico

Resultados

Actividades Medios Costes

Condiciones
previas
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Esta matriz concisa, facilmente aplicable y utilizable en los informes,
disminuye de este modo la carga de trabajo de las partes que intervienen en
las diversas fases del ciclo de un proyecto.

El marco ldgico puede ser elaborado y presentado por un grupo de trabajo
encargado de preparar el proyecto. Por otro lado, permite estructurar las
discusiones durante las intervenciones, sobre todo si se presenta en
forma observable, utilizando cartulinas que se pueden colgar en la pared o en
una pizarra, lo cual permite una vision mas clara de los temas abordados.

Es, por lo tanto, un instrumento que permite ver claramente como va a
evolucionar la intervencién, qué estrategia se va a seguir y qué medios se van
a utilizar. Durante el seguimiento y la evaluacion, este mismo marco I6gico
sirve de punto de referencia para analizar los resultados y el impacto
de la intervencion.
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2.2 DESCRIPCION DEL MARCO LOGICO

> La primera columna y sus cuatro casillas: la légica de intervencion,
que esta constituida por:

v Objetivos generales
objetivos a un nivel superior al del proyecto. La intervencién contribuye a

alcanzar el objetivo general, pero nunca lo alcanza directamente. Existen
otros proyectos que también contribuyen a la realizacién del o de los objetivos
generales.

v Objetivo especifico
objetivo que debe alcanzarse durante el periodo de intervencién y con la

probabilidad real de que subsista después de la fase de “proyecto”. En efecto,
siempre se pretende conseguir beneficios duraderos para los grupos
destinatarios.

v Resultados
seran el fruto de las actividades realizadas, que, en su conjunto,
supondran la consecucién del objetivo especifico. Es decir el comienzo del
“régimen de crucero” de la realizacion de los beneficios duraderos para los

grupos destinatarios.

v' Actividades
acciones que la intervencién deberad llevar a cabo para obtener los
resultados.

» La segunda columna: indicadores objetivamente verificables.

Se trata de una descripcidon operativa de los objetivos y resultados en
términos de cantidad y calidad de un producto para un grupo destinatario,
con indicacion de tiempo y de lugar.

Los medios materiales y no materiales (insumos) necesarios para llevar a
cabo las actividades planeadas figuran en la ultima casilla ("actividades") de la
segunda columna.

> La tercera columna: fuentes de verificacion.

Indican donde y en qué forma se obtienen las informaciones sobre la
realizacién de los objetivos y resultados (presentados en términos operativos
en forma de indicadores objetivamente verificables).

Los costes y fondos (CE, Gobierno, etc.) figuran en la ultima casilla
(“actividades”) de la tercera columne.

> La cuarta columna: hipétesis.
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Se trata de los factores externos que escapan a la influencia directa de la
intervencion, pero que son muy importantes para alcanzar los resultados, el
objetivo especifico y el objetivo general.

Por ejemplo, “ausencia de sabotaje del sistema de irrigacion” puede ser un
factor decisivo para uno de los resultados que se espera conseguir con la
intervencion.

Las hipdtesis se determinan segun las actividades, los resultados, el
objetivo especifico y la consideracidon y respeto de las condiciones previas y de
las medidas complementarias por parte del gobierno.
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2.3 LA LOGICA DE INTERVENCION

La primera columna del Marco Ldégico es la Iégica de intervencion, que
indica su estrategia de base.

Se trata del conjunto de etapas de la intervencién que deben realizarse para
contribuir a los objetivos generales:

v' gracias a los medios, pueden emprenderse las actividades;

v' gracias a las actividades, se alcanzan los resultados;

v por medio de los resultados, se realiza el objetivo especifico;

v a través del objetivo especifico se contribuye a los objetivos
generales.

Objetivos de nivel superior, ..
a los que se contribuye con ObjetIVOS generales

la intervencion

Objetivo de la propia
intervencion

Objetivo especifico

Medios
materiales y

El fructo de las actividades e
concebidas para alcanzar el Resultados materla!es
objetivo especifico necesarios a
realizar las

actividades.

Tareas realizadas mediante
la intervencion Actividades Medios

Como proceder para identificar la I6gica de intervencion:

La columna “ldgica de intervencidén” se elaborara del siguiente modo:

v se traspasan los objetivos que figuran en el diagrama a los niveles
correspondientes en la logica de intervencion;

v se identifican otras posibilidades y riesgos que seran transformados
en resultados o actividades.

1.Identificacion del objetivo especifico

Se seleccionara “un objetivo” situado en la parte superior de la cadena
de la estrategia elegida del diagrama de objetivos. La seleccién sera el
resultado de la comparacion entre diferentes objetivos del diagrama basandose
en criterios determinados.

Ejemplo: entre las estrategias “produccién de los arrozales” y “produccion de las
colinas”, se escogeria la de “produccion de los arrozales” al ser prioritaria para el
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gobierno y para el grupo destinatario, ser factible y necesitar una intervencion
exterior.

Si existieran otros objetivos del mismo nivel gue este objetivo especifico, se
procederia a elaborar un segundo (tercero, etc.) marco logico o bien se
transformarian estos objetivos en hipétesis, lo cual supondria que otras
organizaciones, que habria que identificar, se ocuparan de ello.

2.Identificacion de los objetivos generales

Se escogeran unos objetivos situados en la parte superior del diagrama
y que describan por orden de importancia la perspectiva con que se efectuara
la intervencién. Normalmente, se tratard del nivel determinado por el
“subsector”.

3.Identificacion de los resultados

En el diagrama se escogeran "los objetivos” que, segun la l6gica “medios-
fin”, conduzcan a la realizacion del objetivo especifico y que, por lo tanto, son
los resultados.

Ejemplo: dos “objetivos” situados en el nivel de resultados conducen al objetivo
especifico elegido (por ejemplo: “reparacion de la red de irrigaciéon” y “abastecimiento
mas regular de insumos”).

Hay que anadir otros resultados que contribuyan igualmente a la
realizacién del objetivo especifico y que se hayan identificado mediante el
analisis suplementario de las posibilidades y riesgos en la situacién concreta
(véanse los resultados marcados con un asterisco en el ejemplo “Provincia
norte de Macondo”).

4.Identificacion de las actividades

Se escogeran en el diagrama los “objetivos” que, segun la ldgica
“medios-fin”, conduzcan a la realizacion de los resultados y sean por
consiguiente actividades (formuladas en infinitivo).

Se afadiran otras actividades identificadas mediante el analisis
suplementario de las posibilidades y riesgos en la situacidn concreta (véanse
las actividades marcadas con un asterisco en ese mismo ejemplo).
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EJEMPLO: PROVINCIA NORTE DE MACONDO

Indicadores Fuentes de

verificacidn

Légica de

: : Hipotesis
intervencidn P

abjetivamente
verificables

Objetivos e e
generales ALTMENTARIA |
1
1
_— ALUMENTD |
Objetivo PRODUCEION g L.
especifico ARROZALES : :
i '
H 1
1. REPARACION I '
Resultados DEL SISTEMA DE ~ =%---------=-=m======- [ ! i
IRRIGACION i i i
! ! :
] H !
2. ABASTECIMIENTO : ! i
MAS REGULAR DE ™ d . !
INSUMOS i ! i
] H |
i i i
3. APLICACION POR i ! i
FARTE DE LOS i i H
AGRICULTORES DE ! ; i
LOS NUEMOS i | !
COMOCTMIENTOS | : '
AGRICOLAS® i : |
e ; :
1.1 ORGANIZAR. A I : '
FYSILEET T LOS AGRICULTORES | - ;
LOCALES* : i |
1.2 AHONDAR LOS : ; i
CAMALES ! ; i
N.B.: Los resultados ENTARCUINADCE™ ! E :
y actividades sin 1.3 LEVIANTAR, ! ] '
asterico en esta DIGUES H ] i
primera columna se i ] i
deducen del 2.1 ORCANIZAR Lo WA CIR ! i
i 1 i
diagrama de los COMPRA DE DISPONIBILIDAD ! -
objetivos INSUMOS* DE ALIMENTOS : .
(trasposicidn de los 2.2 ORGANLZAR LA, : 1
problemas DISTRIBLUCION DE A : :
identificados). INSUMCS® I - ]
Los resultados y :
actividades con .
3.1 ORGANIZAR EL i
asterico sélo se han ALMENTD PRODUMC- | AUMENTO PRODUC-
-rico S SERVICIC i AcR] i 168 DE LOS
podido identificar y AcRicoLA= CIGN AGRICOLA DE . ARRO AL e
afadir una vez 2.7 FORMAR & LOS Las COLIMNAS i
realizada una DIVULGADORES A : A
reflexion mas i
profunda de las
potencialidades y
riesgos que MEMDR RERPARACION ABASTECIMIENTD
caracterizan a ese EE"’SE Eﬁ%ﬂ DESTRUCCION DE DE LA RED DE MAS REGULAR CE
caso concreto. LAS COSECHAS IRRIGACION INSUMOS

Diagrama de los objetivos
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EXPLICACION DE LOS ELEMENTOS IMPORTANTES DE LA LOGICA DE

INTERVENCION

éQué importancia
tienen los objetivos
generales?

Los objetivos generales describen la perspectiva
con que se efectua la intervencién. Existen otras
intervenciones que contribuyen a esos mismos
objetivos.

¢Qué importancia
tiene el objetivo
especifico

El objetivo especifico es el punto de referencia
central, el verdadero “centro de gravedad” que
permite dirigir la intervencidn y calibrar su éxito o
su fracaso en términos de beneficios duraderos para
el grupo destinatario. El responsable del proyecto
debe iniciar la realizacién de este objetivo.

éCuando finaliza el
proyecto?

Cuando se logra el objetivo especifico: el
“producto” es realizado y “vendido” en beneficio del
grupo destinatario con la conviccién de que esta
situacion tendra continuidad. El proyecto ha
alcanzado “el punto sin retorno”.

¢Por qué sélo hay un
objetivo especifico?

Sélo se formula un objetivo especifico por
intervencion para evitar que ésta se complique y no
pueda ser correctamente dirigida. Es mejor
efectuar dos intervenciones precisas (paralelas
e interrelacionadas) que una intervencion con
dos objetivos especificos.

éDe donde se
deducen los
resultados?

Los resultados se deducen del diagrama de objetivos
y son el fruto de estudios técnicos especificos.

éComo se determinan
las actividades?

Las actividades:
- se deducen del diagrama;

- son el resultado de estudios técnicos
especificos;

- son determinadas por los grupos interesados,
a los que se consulta.

éPor qué es necesario
planificar las
actividades?

Las actividades deben ser suficientemente
elaboradas para poder, con certitud:

- elaborar un plan de trabajo provisional y
calcular la duracién probable de la intervencién;

- determinar los medios materiales y no
materiales necesarios;

- calcular el presupuesto.
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2.4 LAS HIPOTESIS

Las hipétesis describen las condiciones que son importantes para la
realizacion satisfactoria de la intervencidon pero que escapan al control de
la misma.

Las hipdtesis son respuestas a la pregunta: “¢Cudles son los factores
externos que la intervencion no controla y que dificultan que la misma tenga
efectos duraderos?”.

En el marco ldgico, se presentarian de la siguiente forma:

Objetivos
generales

Objetivo
especifico

Hipétesis

Resultados

Hipotesis

Actividades

Candiciaones
previas

Este esquema debe leerse del siguiente modo:

e las actividades se inician una vez que se reunan las condiciones
previas;

e las actividades realizadas y las hipotesis a este nivel conducen a la
realizacion de los resultados;

e los resultados obtenidos y las hipdtesis a este nivel conducen al
objetivo especifico;

e el objetivo especifico y las hipotesis a este nivel conducen a Ia
realizacion de los objetivos generales.

Como proceder para identificar las hipotesis:

1.Se identificaran en el diagrama los objetivos que no se incluyan en la légica
de intervencion (primera columna) pero que sean importantes para la
realizacidon de la misma.
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2.Se situaran esos objetivos en forma de factores externos en su nivel
adecuado.

3.Se identificaran otros factores externos que no figuren en el diagrama pero
necesarios para que la intervencién tenga éxito.

4.Se analizaran los factores externos identificados segun el algoritmo por su
importancia y probabilidad de éxito (véase el esquema que figura mas
adelante).

Segun la conclusion del analisis:

v' se suprimiria el factor externo (“practicamente seguro”);
v se introduciria el factor externo como hipétesis (“bastante probable”);
v se concebiria de nuevo la intervencién (“improbable”).

5.Se verificaran en cuatro etapas, empezando por la seccién “condiciones
previas”, si la intervencion es efectivamente ldgica y completa.

Algoritmo para la apreciacion de los factores

{ES IMPORTANTE EL
FACTOR EXTERMNO?

¢Es probable que se Mo incluir en el
realice {por terceros)? marca lagica

. M Induir en el marco Kgico
Practicamente seguro [ 3 d

Insaribir el factor externo como
hipdtests en & maroo [Ggioo
Bastante pruha bile h’ [’.-..].:]'Tﬂ na| .J"I'I"IF]:I

iPuede concehirse de nuewvo la
Improbable > intersenciin

para influr en este facor?

Loncelir nuevamente En este cas0 se rata de una
[aiadir acividades y resutados "hipotess fata
Cramiiar &l objetivo espedfico La Intervenddn no tens sentido, a

menos que la autondad politica
enouentre una soludin gue pemita
eliminar esta hipitesis o ransfor-
maita en hipdtesss aceptable.
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Objetivos
generales

Objetivo

especifico

Resultados

EJEMPLO: PROVINCIA NORTE DE MACONDO

Légica de
intervencion

MEICRA DE LA
SITUACTCN
ALIMENTARLA

ALMENTC
FRODUCCTON
ARROZALES

1. REPARACION
DEL SISTEMA
OE [RRIGACION

Indicadores
objetivamente
verificables

Fuentes de
verificacion

Aumento produccién
agricola colinas

Mas del 20% de la pro-
ducsitn de arroz se des-
tina al cansurma inberma

Ausancia de sabokaje del
sistema de Irigacion

Las crganizadonres de
agrioudbores s encangan
el rmantenimisho del
sistema de Frigacicn

Mecanizacion agricola para
la produccidn de arroe

La venta del excedents de
amoz aubre los oostes de
produccdn {insumes..)
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EXPLICACION DE LOS ELEMENTOS IMPORTANTES DE LA LOGICA DE

INTERVENCION

¢Para qué introducir
el concepto de
"hipotesis'?

Una logica de intervencidn nunca abarca toda la
realidad de que se trata. Existen factores a la
intervencion que se tienen una gran influencia en
ella. De ahi la importancia de identificarlos y
tenerlos en cuenta.

¢Qué importancia
tienen las hipoétesis?

Las hipdtesis influyen, o incluso determinan, la
realizacion de los resultados, el objetivo especifico y
el objetivo general. En la fase de planificacién ya es
necesario identificar esos factores externos y
apreciar su probabilidad de realizacion.

éDonde encontrar
esos factores
externos?

Algunos factores externos se encuentran como
"objetivo" en el diagrama. Otros son identificados
por expertos o por los grupos implicados.

éCuando se
convierten factores
externos?

Durante la instruccién, hay que estudiar en qué
medida son en hipotesis los importantes o incluso
vitales para el éxito de la intervencidon esos factores
externos. Si son importantes pero no pueden
integrarse en la ldgica de intervencidn, se convierten
en hipotesis.

¢Qué hay que hacer
cuando existen
hipotesis que son
importantes el éxito
del proyecto pero
cuya realizacion
resulta improbable
(hipotesis fatal)?

Hay que abandonar el proyecto o formularlo de
nuevo, afadiendo algunos resultados que deben
alcanzarse o modificando el objetivo para especifico.

éComo se formulan
las hipotesis?

Como un estado positivo alcanzado. De este modo
son verificables y apreciables.

¢En qué nivel se
sitian las hipoétesis?

Las hipotesis unen a los diferentes niveles de la
l6dgica de intervencion. Asi pues, una hipdtesis se
sitla en el nivel apropiado de la logica de
intervencion. La eleccién del nivel viene
determinado por su contribucion a los resultados, al
objetivo especifico o al objetivo general.

é¢Qué es una
condiciéon”previa"?

Es una condicion importante que debe obtenerse
antes de que comiencen las actividades de la
intervencion.

34




2.5 LOS FACTORES DE VIABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD?

En cualquier examen previo debe tenerse en cuenta la sostenibilidad de los
proyectos. Puede decirse que un proyecto es viable cuando puede
beneficiar al grupo destinatario durante un largo periodo aun cuando
haya finalizado, en lo esencial, la ayuda exterior proporcionada por los
donantes.

Los factores de viabilidad que se tendran en cuenta para la preparacion y
ejecucion de un proyecto o programa son:

e politica(s) de apoyo;

e tecnologia apropiada;

e proteccion del medio ambiente;

e aspectos socioculturales; mujer y desarrollo;
e capacidad institucional y de gestion;

e factores econémicos financieros.

Estos factores son simples “titulos” cuyo verdadero contenido aparece en
funcidon del contexto y de las caracteristicas especificas del proyecto. Para
poder examinar a fondo estos factores estan disponibles o se encuentran en
fase de preparacion otros manuales.

Al aplicar los anteriores criterios de viabilidad no hay que olvidar las
caracteristicas propias del proyecto y de su contexto, asi como la necesidad de
dotarlo de una flexibilidad suficiente en el momento de la concepcién y de
la ejecucion. Asimismo, hay que tener en cuenta las posibles mejoras de las
capacidades administrativas, técnicas y de mantenimiento, que resulten del
proceso de desarrollo®.

En la elaboracion o adaptacion del marco légico hay que plantearse lo que la
intervencion pueda aportar para la mejora de estas capacidades, refiriéndose
siempre al objetivo especifico determinado.

Los factores de viabilidad y la elaboracion del marco I6gico

En la fase de preparacion del marco légico, una vez definidas la Iégica de
intervencion (12 columna) y las hipotesis (42 columna), hay que plantearse las
cuestiones relacionadas con los factores de viabilidad.

El andlisis de estas cuestiones conducira a tres posibles tipos de cambio:

a) la adaptacion de la lIégica de intervencion, afiadiendo resultados o
actividades;

2 En el &mbito de la cooperacién para el desarrollo, los conceptos de viabilidad y
sostenibilidad se suelen utilizar indistintamente, aunque en ciertas ocasiones el primer
término se relaciona mas con aspectos de tipo econdmico y el segundo con otros de
tipo técnico, formativo, etc.

3 Principios del CAD para el examen previo de los proyectos, OCDE, Paris 1988.
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b) el aumento del niumero de hipétesis/condiciones previas;

e) la solicitud de estudios con el fin de profundizar en las cuestiones
planteadas y que deben dar como resultados en actividades, resultados y/o
hipotesis suplementarias.

La apreciacién de éstas ultimas puede provocar un replanteamiento de la
pertinencia del proyecto propuesto.

Como proceder para planificar un proyecto viable:

1.Se determinaran en el Marco Ldgico los resultados y actividades que
deban mantenerse cuando haya finalizado la parte esencial de la ayuda
exterior.

2.Se formularan las preguntas pertinentes por factor de viabilidad (hay
que destacar que en cada fase las preguntas y el tipo de respuestas son
diferentes).

3.Se examinaran el objetivo especifico, los resultados, las actividades y las
hipdtesis en funcidon de estas preguntas.

4.En funcion de la respuesta:

v se adaptan o afiaden resultados, actividades o hipotesis;
v' se solicitan estudios complementarios;
v se formulan recomendaciones para la ejecucion.
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Ejemplo:

Resultados que

deben mantenerse
después de la fase
de proyecto

I

Actividades que
deban continuar
después de la fase
de proyecto

-

2. Abastecimients mas
regular de Insumos

3. Aplicacién por parte
d= los agrioultores de
los nuevos conacimisn-
to agricolas

1.1 Organizar a los
agricultores locales

3.2 Formar a 105
divulgadores

La prowvisidn de insumas continda
después de la fase de proyecto

HIPOTESIS ADICICMAL

El servicio agricela sigue respondi-
erndo a las necesidades de los
agricultores

HIPOTESIS ADICICMAL

Farmar & las agricultores an mate-
ria de gestidn v de participation en
organizaciones de agricultores

ACTIVIDAD ADICTOMAL

Farmar farmadores
(hombres, mujeres)

ACTIVIDAD ADICIONAL

Presupuesto para formacidn
continua debe ser disponible
después de la fase de proyects

HIPOTESIS ADICIOMAL

Estudiar los efectos en &l medio
ambiente de la utilizacion de
insumos

ACTIVIDAD ADICTOMNAL
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EIJEMPLO: PROVINCIA NORTE DE MACONDOG

Indicadares
ohjetivaments
varificables

Fuentes de
verificacion

Logica de
intervencion

MENJRA DE LA

Objetivos SITUACIAON
generales ALTMEMTARLA,
.. AUMENTD Aurmente proxiuccion
Objetivo PRODUCCION agrizola I:!J"J'IEE
especifico ARRDZALES (¥ Mas del S de |2 pro-
DEL CONSUMC duction de arroz s
DE ARRGE] desting al consumo

Resultados

1. REPARACION
DEL SISTEM& DE
IRRIGACION

3. APLICACION POR

irrtern

Ausencia de sanolaje ol
sisbema ce Imigacicn

Las organFaciones o
agricullones e nargan
del mantersmirntn del
sishema de irigacion
Hecanizackan agricoln po-
ra la producsidn de arme

PARTE CE LIJS La venta dal excedente
AGRICULTORES DE de amor oubre los coshes
LOS HUBWIS de productds {irsu-
COMOCIMIENTOS mas...]

AGRICOLASS

1.1 ORGANIZAR A

2.1 ORGAMIZAR LA
COMPRA DE
IHSUMOS*

2.2 ORGAMNIZAR Lo

DISTRIBACIAON CE
INSUMOS*

ME.
Las hipatosis ¥
actividades “con
asterica’ son las
respuestas del anali-
=iz de los Factores

Carreteras de acceso en

Actividades LOS AGRICULIORES fuen estado (of. 217
LOCAL B+ Las divulgacares san
1.2 AHOMDAR LS mokivadas can primas
CanaLES (ef, 3.1)
ENTARCUINADDS* Los divulgacores son
1.3 LEVANTAR capaces e dialogar o
DIQLES les flas agriculteresias

[t .33

Continuacién del abaske
dmisnko de insumos per
pcarte de los comercian-

tas”

Continuacifn el ssricio
agricolz pere nespondear
a las neces dades cam-

3.1 ORGANIZAR EL de vialkilidad biantes de los agricalko
SERVICID L rest
AGRICOLA® ' Dete disponerss de
5.2 FORMAR A LDS presupuestn pars forma
DOWUILGADORES cldn continua después de

la fase de provocko®

CONDICIONES PRELTMINARES

Fesolucian de los litigios entre los agricultores de las
colings ¥ |Gs de la LLanura
aprobackdn oficlal del marco organizativo
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2.6 LOS INDICADORES OBJETIVAMENTE VERIFICABLES Y LAS
FUENTES DE VERIFICACION

Los Indicadores Objetivamente Verificables (I0V) son descripciones
operativas (cantidad, calidad, grupo destinatario, tiempo y localizacién) de
los objetivos y resultados de la intervencidon, que cubran lo esencial y que
puedan medirse de manera fiable mediante un coste razonable.

La descripcidn operativa nos esclarece las caracteristicas de los objetivos y
resultados, lo cual nos permite:

v' juzgar la pertinencia y viabilidad del objetivo especifico y de los
resultados;

v efectuar el seguimiento de la realizacion del objetivo especifico, los
resultados y las actividades.

Una descripcién operativa, por parte de los 1.0.V., del objetivo especifico
debe necesariamente contener las respuestas a las preguntas siguientes:

v écual es la calidad y la cantidad del "producto” de Ila
intervencion?

(por ejemplo: x toneladas de aceite de palma, “grado g”),

v écoémo se “paga” (y distribuye)?
(por ejemplo: se vende en el mercado mundial),

v’ équé grupo destinatario se "beneficia”?
(por ejemplo: los trabajadores de la fabrica y de las plantaciones),

v édurante cuanto tiempo se estima que sera disponible?
(por ejemplo: del quinto al vigésimo afio),

v éddénde se produce y se consume (si no resulta obvio)?

Para permitir un seguimiento eficaz, los indicadores objetivamente
verificables deben a menudo detallarse mas o hacerse mas operativos durante
la fase de “ejecucion”.

Los indicadores correspondientes al objetivo general son, frecuentemente,
mas cualitativos, mientras que los correspondientes a los resultados y al
objetivo especifico tendran mas elementos cuantitativos.

La eleccion de indicadores y de sus fuentes de verificacion se basa, en
especial, en los costes que deben preverse para su seguimiento. Unos
indicadores demasiado complejos o numerosos implican un coste elevado,
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razén por la cual pueden buscarse otros, por ejemplo indicadores indirectos.
Estos ultimos son mas faciles de obtener y exigen menos investigaciones vy
estudios (lo cual supone menos gastos).

Las fuentes de verificacion son los medios de informacidon complementarios

que permiten determinar y valorar los avances realizados para conseguir los
resultados y los objetivos planeados, descritos en forma de Indicadores
Objetivamente Verificables.

1.

ASANENENEN

N

Como proceder para formular los I1.0.V.:

Es necesario proceder a una precision para cada resultado intermedio,
para el objetivo especifico y para el objetivo general:

la cantidad del producto:.................. icuanto?

la calidad del producto: ................... équé?

el grupo destinatario: ..........cccceeuees équién?

el periodo: ... éa partir de cuando y por cuanto tiempo?
la localizacidn: ......cccoveveeveeee. .£dénde?

.Hay que verificar si el indicador o indicadores describen con Ia

adecuada precision el objetivo general, el objetivo especifico y los
resultados. Si la respuesta es NO, es necesario formular nuevos
indicadores o anadir otros.

. Concretamente en lo que se refiere al objetivo especifico (verdadero “centro

de gravedad” de la intervencion) es necesario comprobar que el I.0.V.
haga operativo la nocion de beneficios duraderos para el grupo
destinatario.

Como proceder para escoger las Fuentes de Verificacion

.Se determinaran qué fuentes de verificacion permitiran reunir Ia

informacion necesaria para los IOV.

. Se identificaran las fuentes de verificacion que deban reunirse, tratarse

y almacenarse en el ambito de la intervencién propiamente dicha y las
fuentes externas (existentes).

. Para las fuentes de verificacion identificadas exteriores a la intervencion,

se debera verificar si:
a) su forma es apropiada;
b) son suficientemente concretos;
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e) son fiables;

d) son accesibles (édonde y cuando?);

e) los gastos que hay que realizan para obtener esta informacion

son razonables.

4. Aquellos indicadores para los que no se haya podido encontrar fuentes
de verificacion convenientes habian de ser sustituidos por otros (I.0V.).

EXPLICACION DE LOS ELEMENTOS IMPORTANTES DE LOS I.0.V.

¢Por qué definir los
I10V?

Para:

esclarecer las caracteristicas del objetivo
general, del objetivo especifico y de los resultados;

dirigir la intervencion de manera mas objetiva;

permitir una evaluacién y un seguimiento mas
objetivos.

¢A qué criterios
deben responder los
I0V?

Los IOV deben ser:
especificos en términos de cantidad y calidad;
pertinentes (abarcar lo esencial);

independientes y diferentes entre si, relacionandose
cada IOV con un sélo objetivo o resultado;

verificables, es decir basados en datos accesibles

éNo existe mas que
un IOV por resultado
u objetivo?

A menudo es necesario definir varios indicadores
gue, en conjunto, ofreceran una informacion fiable
sobre la realizacién del objetivo general, del objetivo
especifico y de los resultados.

éSe pueden encontrar
siempre IOV?

Un buen IOV se mide de forma directa. Ej.: un
"aumento de la produccidon" se mide reuniendo las
cifras de la cosecha.

Cuando no existe IOV directo, hay que buscar IOV
"similares". Ej.: para "aumento de los ingresos de
los agricultores" se puede describir la mejora del

estado del habitat (chapas, uso de cemento, etc.).

é¢Pueden hacerse los
objetivos?

A veces es dificil hacer operativos los objetivos, pero
hay que operativos todos esforzarse continuamente
por obtener IOV cuantificables, cualificables y
verificables. Cada mejora en este sentido es una
etapa importante hacia una mayor facilidad y
objetividad en la gestion, control y evaluacion.
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EXPLICACION DE LOS ELEMENTOS IMPORTANTES DE LAS FUENTES DE

VERIFICACION
¢Por qué se describen | Para tener la certeza de poder obtener |la
las fuentes de | informacidn correcta sobre los resultados y el

verificacion?

objetivo hechos operativos en 1.0.V.

é¢Donde se consiguen
las fuentes de
verificacion?

Por fuentes externas a la intervencion, en cuyo caso
habria que prever, si fuera necesario, recursos para
pagar a “propietarios”de esas fuentes. En el ambito
de la intervencién, en cuyo caso habria que
organizar, si necesario, las actividades de
recoleccion de datos dentro de la misma.

éCudles son los
criterios para valorar
las fuentes de
verificacion?

Las fuentes de verificacién deben proporcionar datos
fiables y accesibles.

éCuando debe
determinarse las
fuentes de
verificacion?

Durante la fase de instruccidon, cuando se
determinan los objetivos especificos y los
resultados. Pueden precisarse mas durante la fase
de ejecucién.
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2.7 MEDIOS Y COSTES

Medios: son los recursos materiales y no materiales (insumos)
necesarios para efectuar las actividades planeadas y dirigir el proyecto. Hay
que distinguir entre recursos humanos, materiales y financieros.

Costes: es la traduccion en términos financieros de todos los medios
identificados para la ejecucién del proyecto. La presentacién de costes se
realiza preferentemente conforme a un formato normalizado. En él se deben
especificar la contribucion de la CE, la del gobierno y la de otros posibles
proveedores de fondos.

Asi pues, es necesario que las actividades sean suficientemente conocidas
para poder traducirlas en medios materiales y no materiales. En caso que las
actividades no estén suficientemente detalladas para calcular los medios
necesarios, es aconsejable detallarlas en subactividades, o bien limitarse a una
dotacion global para el conjunto de las actividades que deban realizarse.

Corno proceder para determinar los medios y su coste

1.Se determinaran los medios humanos, materiales y financieros
necesarios para llevar a cabo las actividades planeadas.

2.Se determinaran los medios humanos, materiales y financieros
necesarios para las actividades de apoyo y gestion no formuladas en
el marco I6gico (por ejemplo la creacién de una oficina de coordinacion,
personal administrativo y contable, etc.).

3.Se calcularan los gastos de los recursos asi determinados vy repartidos
por fuentes de financiacion y se prepara el presupuesto total.

4.Se clasificaran los gastos por su origen presupuestario: CEE, el
gobierno, el grupo destinatario u otro proveedor de fondos.

Se consignara el resumen de los medios en la cuarta casilla de la sequnda
columna v los gastos por su origen presupuestario en la cuarta casilla de la
tercera columna.
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2.8 REVISION FINAL

Una vez determinados los medios y los gastos, se ha completado el marco
I6gico. Es necesario revisarlo por ultima vez, para verificar si:

v
v

AN NI NN

AN

la légica vertical es completa y correcta;

los indicadores y fuentes de verificacion son accesibles y
fiables;

las condiciones previas son realistas;

las hipétesis son suficientes y realistas;

los riesgos son aceptables;

la probabilidad de éxito se estima suficiente;

los factores de viabilidad son tenidos en cuenta y, en su
caso, traducidos en actividades, resultados e hipétesis;

los beneficios cubren los costes (analisis, costes/ beneficios);
otros estudios son necesarios;

etc.

Esta verificacion puede ser realizada de forma independiente por personas que
no sean las mismas que hayan elaborado el marco ldgico.
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Logica de
intervencion

EJEMPLO: PROVINCIA NMORTE DE

Indicadores
objetivamente
verificables

MACONDO

Fuentes de
verificacion

Objetivos
generales

Objetivo
espacifico

Resultados

Actividades

MEIORA DE LA
SITUACTON
ALIMENTARILA

BUMENTD FRO-
DUCCISH
BRROZALES

1, REPARACTOMN
DEL SISTEMA DE
IRRIGACION

2. ABASTECIMIEN-
TO MAS REGULAR
DE INSUMOS

3. APLICACTSN POR
PSRTE DE LOS
AGRICLULTORES DE
LOS MUEMDS
COMOCIMIENTCS
AGricoLas

1.1 ORGANIZAR &
LOS AGRICULTORES
LECALES
1.2 AHOMNDAR LOS
CAMALES ENTAR-
GUINADDS
1.3 LEVAMTAR,
CIGUES
1.4 FORMAR & LOS
AGRICULTORES EN
MATERTA DE
GESTION ¥ DE PaR-
TICIPACTEN

2.1 ORGANIZAR
LA COMERA DE
[MNSUMOS
2.2 ORGANIZAR LA
DISTRIBUCION DE
INSLMOS

3.3 FORMAR A LOS
FREFARADORES
34 ESTUDIAR LOS
EFECTOS DE L
LTILIZACION DE
TNSUMOS EM EL
MEDID AMBIENTE

& partir del 97, con-
urna de 300 kg de
armaz o GO0 kg da
MaiE p.p.a., provinca
Marte, mEms preco
{imdexada) que 92

Aumenta de praduc-
odn de amez por ex-
plotacdion agricola par
ha. %4 85 95 497
'y % 2% e

& partir de 1995,
todos los terrenos
suficientemanta
irrigadas

Un mes antes del
trasplanta todos los
agricultones tenen
pldntulas v 50 kg de
fertlizantes por ha,

& partir de 1996 to-
dos los agricuitores
aplican &l @lendano
agrioala y planten & la
distanda adecuada

CEE

Medias hurmanos:

= 120 hfm

Medios da inversion:
- 3 autormstocesd
motas

- 3 casas/oficinas

= Fondos de opera-
CHINes

MACDMNDO

Medias humanos;

- 240 hfm

Medios de inversion:
-4 casa

= funcicnamiants

Irfarrmee de investi-
pacitn Ministerio de
Agricultura de 1998

Infarme de proyvecto
de 94560497

Informe de investi-
gackin agricuttoras
FESEGET

Informeas da abser-
vacidnes de los di-
vulgaderesfequipo
da proyactn

{x 1.000 ecus)

1.200

120

200

Surmento producdin
agricola colnas

Mis del 50% de la proe
ducsitn de Brioz se des-
tina al comsuma intamo

Aussnca de sabata-
e del sistema de
iImigacién

Les organizaciones
de agricultoras sa
encargan del man-
tenimiento del sis-
tama da imgagcidn
Mecanizacidn agrica-
la para la producciin
de arraz

La venta del exce-
dante da amoz cubre
los coshes de pro-
duccidn (nsumos.)

Carreteras de acoeso
en buen estado

(cf. 2.1}

Les divulgadores son
mativadas aon
primas {of. 3.1)

Los divulgadores son
capaoes da dalegar
can los flas agricul-
tores/as (ef. 3.1)
Contnuaodn del
shastecimienta de
Insurngs por parte
ga los comerciantes
Continuecitn del ser-
wicio agncola para
respander & l&s nece-
sidades camblantes
oa los agricultones
Debe dispanerse de
presupueshs para
farrmiacion continua
gespuds da la fase
fa proyecto

CONDITIOS PREALABLES

Resplucidn de |os libgios entre los agriculbores de las
colinas v los de la LLanura

Aprobacidn oficial del marco organizativo
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3. APLICACION DEL MARCO LOGICO

3.1 EL MARCO LOGICO EN CASCADA

El marco logico puede utilizarse como referencia para elaborar otros
(sub)marcos I6gicos que describan los elementos del programa a niveles
mas detallados, por ejemplo los proyectos. El mismo sistema de subdivisidén se
aplica a nivel de los componentes (de los proyectos).

En lo sucesivo, al primer marco I6gico lo denominaremos "“el marco légico
original”.

El objetivo especifico del marco I6gico original se convertira en el
objetivo general del submarco ldgico (proyecto), mientras que los
resultados se convertiran en los objetivos especificos de diferentes
submarcos ldgicos.

Las actividades se convertiran en resultados de estos diferentes
submarcos ldgicos.

Las actividades de los submarcos légicos deberan ser identificadas y no
pueden deducirse del marco légico original.

Asi pues, estos marcos légicos estan ligados “en cascada”, lo cual permite
demostrar la coherencia de los elementos de un programa y desarrollarlos de
una forma mas detallada.

Estos marcos ldgicos a diferentes niveles (programa, proyectos,
componente) son necesarios para la gestién a esos niveles. Los diferentes
niveles de las responsabilidades de gestidn son observados en marcos logicos
“en cascada”.

En el siguiente esquema figuran estos diferentes niveles:

NIVEL DE LA INTERVENCION

COMPONENTE

PROGRAMA (OPERATIVO)

PROYECTO

Objetive General

Objetivo Especifico Objetive General

>
[ 3N Objetivo Especifico
[ 2

Resultados 3 Objetivo General
Actividades Resultados 3 Objetivo Especifico
Actividades [ Resultados

Actividades
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EJEMPLO: PROVINCIA MORTE DE

MACONDO

PROGRAMA PROYECTO COMPONENTE NIVEL DE LOS
ALIMENTACION ARROZAL INFRAESTRUCTURA OBJETIVOS

Actividades:

1.1 Reparar sistemas
de irrigacian

1.2 Garantizar disponi-
bilidad de insumos

1.2 Aumentar
COnNoomientos agricolas
de los agriculbores

2.1 ete,

Oojetivo Gemeral:
Mejora de la souadan
allmentaria

Otpetivo especifioo:
1. duments producddn
BTazhes

Fesultados:

1.1 Sistema de imgacdn
reparada y funcional

1.2 Abastedimientn mas
regular de insumos & los
Bricukores

1.3 Aplicacdn por parte
de los agricultores de |os
MLMEVGS CONGCEmientos
agricolas

iy CONSUMD

Actividades:

1.1.1 Organizar agricul-
tores locakes

1.1.2 ahondar los canaes
1.1.3 Levantar los diques
1.2.1 Organizar la com-
pra de insurmos

1.2.2. Organizar la destri-
bucitn de Insumos
1.3.1 Organizar servicio
agricola

1.3.2 efC.

Otnetivo General:
1, Auments produccdn
Brozhles

Objetive especifico:
1.1 Sistema de imgaodn
reperadt v Ardional

Actividades:

1.1.1.1 Haosr una rela-
odn de los problemas
organizabivos

1.1.1.2 Haoer una réla-
oin de |as necesidades
de formacidn en materna
e gestibn

1.1.1.3 Crganizar la for-
macidn en & terrena de
I gestidn

1.1.1.4 Definir la situa-
it legal de los comitds
dhe geastitn

1.1.2.1 Realizar & dissfio
dhefinitive de oS canalas
& infraesmucturas

1.1.2.2 Celsbrar contratos
1.1.2.3 Supervisar 1B
oonstruccin

1.1.3.1 Establecer la canti-
dad de obras a realizar
1.1.3.2 Celabrar contratos
1.1.3.3 Supervisar |12
ConEtnucion

Benaficios economicos v
sociales duraderos para
el gnupo destinatario y
realzados gracas a la
irbErvEnticon

rado de utilizacidn de
|08 Servicios, e los
biemes o de la infraes-
bruchura por parte del
grupo desanatario

Trabajos que debean
realizarss
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3.2 El MARCO LOGICO Y LAS RESPONSABILIDADES OPERATIVAS

El marco légico de un proyecto define (a menudo de forma bastante
general) las actividades que deben realizarse.

Puede utilizarse para definir mejor las responsabilidades o las
contribuciones de cada una de las partes que intervienen, para cada actividad
planeada.

PARTES IMPLICADAS EN LA EJECUCION DEL PROYECTO

CONSTRUC- | sepyrero pe | COMITES DE | provecTo

SERVICIO )
TORES  |pnvyiGactow | AGRICUL-

ACTIVIDADES HIDRAULICO

LOCALES TORES
1.1.1 ORGANIZAR A LOS X ¥
AGRICULTORES LOCALES
. X
A b
L&
XX
X = PARTE IMFLIGADA ®¥ = RESFONSABLE
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3.3 CALENDARIO DE ACTIVIDADES

El calendario de actividades puede elaborarse en cada nivel de Ila
intervencion, utilizando el mismo sistema que para el reparto de
responsabilidades.

Las actividades deducidas del marco logico se describen (segln un orden
l6gico) en una columna y el periodo dividido en subperiodos se indica en
una casilla a la altura de las actividades correspondientes.

EJEMPLO: PROYECTO ARROZALES, PROVINCIA NORTE DE MACONDO
({INCLUIDO COMPOMENTE INFRAESTRUCTURA)

o [ on ool owe] o [ owel o [ |v
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
ACTIVIDADES (I ]

1.1.1 ORGANIZAR A LOS AGRICULTORES - le x| x | | |

1.1.1.1 HACER UNA RELACION DE LOS w | w
PROBLEMAS ORGANIZATIVOS

1.1.1.3 ORGANIZER LA FORMACTON EN EL X
TERREND DE Lo GESTION

1.1.1.4 DEFIMIR LA SITUACION LEGAL DE
LOS COMITES DE GESTION

1.1.2 AHONDAR LOS CANALES ENTAR-
QUINALOS X[ %

1.1.2.1 REALIZAR EL DISERC DEFINITIVO
DE LOG CANALES E INFRAESTRUCTURAS |

1.1.2.2 CELEBRAR CONTRATOS
1.1.2.3 SUPERVISAR LA CONSTRUCCION XK | XX
1.1.3 LEVANTAR LOS DIGUES | X le x| x xl |

1.1.3.1 ESTABLECER. LA CANTIDAD CE Wl W
DERAS A REALIZAR

1.1.3.2 CELEBRAR CONTRATOS A A
1.1.3.3 SUPERVISAR LA CONSTRUCCION XX | X

1.2.1 ORGANIZAR LA COMPRA DE ¥ | % % ¥%
INSUMDS

1.2.2 ORGANIZAR LA DISTRIBUCION DE | XX ¥ | ®
INSLIMOS

1.3.1 ORGANIZAR EL SERVICIO AGRICOLA KX X/ X|X[X|X|X|X|[X

133 EL
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3.4 SEGUIMIENTO

La necesidad de informacién para el seguimiento y control del desarrollo del
proyecto es determinada por los responsables a diferentes niveles: del propio
proyecto o programa, de la delegacién, del ministerio o de la sede en Bruselas.

Cada responsable puede utilizar el marco légico a su nivel especifico para
aclarar las cuestiones relativas a los avances del proyecto o programa.

Ejemplos:

A. Responsables en el proyecto:

+ ¢Qué actividades se llevan a cabo y qué nivel de realizacion se ha alcanzado
(por ejemplo semanalmente)?

- ¢Qué utilizacion se hace de los medios y costes planeados con respecto a las
realizaciones (por ejemplo mensualmente)?

- ¢Se estan alcanzando los resultados planeados y responden a los criterios de
calidad establecidos (por ejemplo situacion trimestral)?

- ¢En_gqué medida contribuyen estos resultados a la realizacién del objetivo
especifico (por ejemplo analisis semestral)?

El responsable debera reunir estos datos remitiéndose al marco logico del
proyecto, pudiendo y debiendo actuar en las actividades cuando compruebe
que las realizaciones difieren de las previsiones.

B. Responsables en la delegacion y en el ministerio o sede:

Los responsables a este nivel se plantean el mismo tipo de preguntas
remitiéndose al marco légico del proyecto, pero no necesitan todos los
detalles, a la vez que la necesidad de recibir informacion se limita, por
ejemplo, a una frecuencia trimestral o semestral.

En caso de necesidad y segun el informe del responsable del proyecto,
pueden adaptarse los resultados planeados.
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III. EL ENFOQUE INTEGRADO
Y EL MARCO LOGICO

1. INTRODUCCION

El marco légico se aplica en el proceso de preparacién, ejecucidén y
evaluacion de una intervencion.

No puede completarse hasta que no estén disponibles las informaciones
sobre el contexto, los objetivos o efectos (impactos), resultados, perspectivas
de viabilidad, etc., de la intervencidn.

Hay que recordar que el cuidado dispensado a la recoleccion y analisis de
las informaciones en cada fase del proyecto es una condicidn importante para
el correcto funcionamiento del marco ldgico como instrumento.

En este capitulo se pasa revista a los siguientes aspectos:

-el formato de base de todos los documentos utilizados durante el
ciclo de un proyecto, las lineas directrices para su utilizacién y los
comentarios generales.

- las diferentes fases del ciclo y las particularidades de los documentos
correspondientes con respecto al formato de base.
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2. EL FORMATO DE BASE Y LAS LINEAS DIRECTRICES

1. Resumen

2. Contexto
2.1 Politica del gobierno/politica sectorial
2.2 Caracteristicas del sector
2.3 Beneficiarios y principales partes implicadas
2.4 Problemas que deben resolverse
2.5 Otras intervenciones
a. Documentacion disponible

3. Intervencion
3.1 Objetivos generales
3.2 Objetivo especifico
3.3 Resultados
3.4 Actividades

4. Hipotesis
4.1 Hipotesis en los diversos niveles
4.2 Riesgos Yy flexibilidad

5. Ejecucion del proyecto o programa
5.1 Medios materiales y no materiales
5.2 Organizacion, procedimientos y modalidades de ejecucion
5.3 Calendario de ejecucién
5.4 Coste y plan de financiaciéon
5.5 Condiciones especiales y medidas complementarias del gobierno

6. Factores que garantizan la viabilidad
6.1 Politica(s) de apoyo
6.2 Tecnologia apropiada
6.3 Proteccién del medio ambiente
6.4 Aspectos socioculturales/Mujer y desarrollo
6.5 Capacidad institucional y de gestion (publica y privada)
6.6 Analisis econdmicos y financieros

7. Seguimiento y evaluacion
7.1 Indicadores de seguimiento
7.2 Revisiones/evaluaciones

8. Conclusiones y propuestas




El formato de base tal y como se presenta en la pagina anterior no es mas
que una guia general aplicable, sobre todo, a la fase preparatoria de un
proyecto.

No obstante, no cambia en lo fundamental para la fase de ejecucidon o
evaluacién del proyecto (véase cuadro comparativo).

COMENTARIOS AL FORMATO DE BASE
1. Resumen

El resumen debe presentarse conforme a la estructura del marco ldgico,
indicando de manera sucinta los elementos principales, como son: el
objetivo general, el objetivo especifico, los resultados, Ilas
actividades, los medios, los costes, los indicadores y las hipotesis.
El propio marco légico, adaptado a cada situacion especifica, debera figurar
sistematicamente en el Anexo 1.

2. Contexto

El contexto define el marco general en el que se situa el proyecto y
analiza los problemas que el mismo debe contribuir a resolver.

2.1 Politica del gobierno/politica sectorial

En este punto deberd procederse a wun analisis del contexto
macroeconoémico tal y como se define en el plan de desarrollo o en las
declaraciones politicas del gobierno. Se completara con un resumen de la
politica oficial llevada a cabo por el gobierno en el sector al que se dirige el

proyecto.
2.2 Caracteristicas del sector

Solo deben describirse las caracteristicas del sector o subsector
(potencialidades y obstaculos, incluidos aspectos demograficos vy
hombres/mujeres) necesarias para comprender la naturaleza de los
problemas que el proyecto pretende resolver.

2.3 Beneficiarios y principales partes implicadas

El analisis de los intereses del grupo o de los grupos destinatarios
(o de otros grupos interesados), si fuera posible colaborando con ellos, es
un elemento esencial para definir correctamente tanto los problemas que
deban resolverse como los objetivos y las acciones que deban llevarse a
cabo.

2.4 Problemas que deban resolverse

La preparacién de un “diagrama de arbol de los problemas” permite
identificar los problemas y estructurarlos de forma ldgica (causas y efectos)
a los diferentes niveles.

2.5 Otras intervenciones

Los proyectos pasados, presentes y futuros del gobierno y de otros
donantes deben ser examinados en este contexto.
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2.6 Documentacion disponible

Se mencionara la documentacion disponible sobre el sector, la regién, los
proyectos realizados, etc., documentaciéon utilizada durante la preparacién
del proyecto. Los estudios de prefactibilidad y de factibilidad y las
evaluaciones anteriores deberdn mencionarse expresamente.

Intervencion

Una vez efectuado el andlisis de los problemas, se definiran los objetivos
que se pretenden alcanzar, los resultados del proyecto y las actividades
que permitan alcanzar esos resultados. Se explicara, igualmente, la
estrategia adoptada (entre varias posibilidades) y las razones de su
eleccion.

3.1 Objetivos generales

Este punto se refiere a los objetivos de desarrollo mas generales
(basados en consideraciones macroecondmicas y en politicas sectoriales) a
los que el proyecto puede contribuir. Deberdan ser coherentes con las
orientaciones establecidas en los Acuerdos de Cooperacion y, si fuera
necesario, actualizadas mediante el didlogo politico entre las dos partes.

En la mayoria de los casos, los objetivos generales deberan referirse a
sectores o0 subsectores econdmicos a los que pertenezca el proyecto que
vaya a financiarse. Si se alcanzaran los objetivos asi definidos, deberian ser
idénticos a los impactos previstos.

3.2 Objetivo especifico

A lo largo de todo el cielo del proyecto hay que verificar si el objetivo
especifico sigue siendo coherente con los objetivos generales. A
continuacién se indican algunas reflexiones que pueden ayudar a la
definicidon del objetivo especifico (que en ningun caso debe confundirse con
los resultados ni con las actividades del proyecto):

el objetivo especifico es la formulacion positiva de un problema identificado

en el capitulo anterior;

ha de ser concebido como un flujo duradero de beneficios para el grupo

destinatario (beneficios que deberan seguir existiendo una vez interrumpida

la ayuda exterior); esto implica, en especial, que deberan cubrirse todos los
gastos (funcionamiento, mantenimiento, amortizacion);

los beneficios estdn siempre vinculados a un “producto” (en el sentido

amplio de este término) expresado en “valores materiales” (x toneladas de
maiz producidas y vendidas) o “valores no materiales” (y doctores
veterinarios formados y realizando una actividad util);

es importante definir a la vez los indicadores objetivamente verificables y

las fuentes de verificacidn correspondientes para controlar si se alcanza o
no el objetivo especifico (o0 si no se alcanza por el momento);

lo ideal seria tener un sdélo objetivo especifico en cada marco ldgico. La

existencia de varios objetivos especificos (de un programa o de un proyecto
muy complejo) dard lugar a varios marcos légicos.
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3.3 Resultados

Es necesario especificar en lo esencial los resultados materiales y no
materiales del proyecto necesarios para alcanzar su objetivo
especifico, (por ejemplo: x ha sembradas de maiz, y km de carreteras
construidas, z dispensarios en funcionamiento, n cooperativas organizadas,
etc.). Han de definirse igualmente los indicadores objetivamente
verificables y sus fuentes de verificacion.

3.4 Actividades

Hay que mencionar las actividades principales, para la obtencion de los
resultados. Para cada resultado habrda un conjunto de actividades, por
ejemplo: preparar presupuestos, convocar licitaciones, realizar y supervisar
obras, etc., darian como resultado: x colegios construidos. La formacion
de enfermeras, la compra de vacunas, la organizacion de campafas de
vacunacion, cte., darian como resultado: x nifios vacunados.

Hipotesis
Este capitulo define los factores externos que escapan a la influencia

directa del proyecto pero que son importantes para su satisfactoria
realizacion.

4.1Hipétesis en los diferentes niveles.

Una vez definidas las condiciones previas, hay que reflexionar sobre
otros elementos externos, esenciales para la satisfactoria realizacion del
proyecto, pero que escapan al control de las entidades que lo financian y
ejecutan.

Las hipotesis se plantean con respecto a las actividades, los
resultados, el objetivo especifico, la consideracion y respeto de las
condiciones previas y de las medidas complementarias del gobierno. Si
fuera posible, las hipdtesis deberian ir acompafiadas de indicadores que
permitieran verificar peridédicamente su realizacidon, condicidén indispensable
para la viabilidad del proyecto.

4.2Riesgos Yy flexibilidad

Cada proyecto ird acompafado de una descripcion de posibles
riesgos de orden natural, politico, social, financiero y econémico,
etc., que deberan ser indicados en la medida de lo posible. Para
enfrentarse a situaciones imprevistas o a factores no controlables, el
proyecto deberd disponer de una cierta flexibilidad en forma de
mecanismos de adaptacion cuya financiacion deberia preverse.

Ejecucion del proyecto

En este capitulo se explican los aspectos internos de la organizacién de
la realizacién del proyecto.
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5.1Medios materiales y no materiales

Se trata de precisar los insumos, es decir, las inversiones en el
sentido mas amplio, incluida la asistencia técnica. Estdn compuestos
por las infraestructuras, equipos, funcionamiento, personal local, servicios
(estudios, asistencia técnica para la realizacidon de los proyectos, ejecucion,
supervision, evaluacién), fondos especiales (lineas de crédito) e
imprevistos.

5.20rganizacion, procedimientos y modalidades de ejecucion

Hay que definir los procedimientos y las responsabilidades de las
personas y organismos publicos y privados que colaboren. Son elementos
esenciales una planificacién rigurosa y un control regular de su realizacién
(informes de seguimiento).

5.3Calendario de ejecucion
El calendario de ejecucion debera ser realista y verificable.

5.4Coste y plan de financiacion

Desglose de los gastos por componente y por naturaleza de los medios,
en moneda local y en divisas extranjeras, asi como por fuente de
financiacidn, incluidas, en su caso, las modalidades de cofinanciacion.

5.5Condiciones previas y medidas complementarias del gobierno

Este punto reviste una importancia especial, ya que resume los
compromisos del gobierno para la satisfactoria realizacion del proyecto.

Las condiciones previas constituyen las iniciativas o decisiones que deberan
ser tomadas antes de que se inicie el proyecto (por ejemplo: decisiones de
orden administrativo, como la aplicacion de una politica de precios).

Las medidas complementarias se refieren a las acciones que debera llevar a
cabo el gobierno durante la ejecucion del proyecto una vez finalizado.

La formulacion de todas estas medidas debera ir acompanada por un
calendario de ejecucion que sea verificable.

6. Factores que garantizan la viabilidad

La experiencia demuestra que la viabilidad de un proyecto depende
esencialmente de los factores que se enumeran a continuacién. Estos
factores deberan ser tenidos en cuenta a lo largo de todo el cielo del
proyecto.

6.1Politica(s) de apoyo

Este punto trata del marco general de las politicas de apoyo que
deberan llevarse a cabo ademas de las medidas especificamente vinculadas
al proyecto. La creacion de este marco implicara, a menudo, la adopcién de
actos legislativos o reglamentarios. Ningun proyecto puede ser viable
en un entorno politico desfavorable. Si la elaboraciéon o ejecucién de las
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medidas politicas de apoyo, necesarias en ese entorno general, requirieran
una ayuda, esta contribucién debera precisarse en este punto.

6.2Tecnologias apropiadas

Hay que definir los métodos y medios técnicos que permitan realizar
las actividades teniendo en cuenta, especialmente, las necesidades vy
capacidades de hombres y mujeres. La eleccién de las tecnologias mas
apropiadas para su aplicacion y transferencia al pais beneficiario no deberia
realizarse hasta que se hayan examinado las posibles soluciones
alternativas y se haya escogido la mejor.

6.3Proteccion del medio ambiente

La consideracion del medio ambiente se ha convertido en una cuestién
cuya importancia es ampliamente reconocida. Bien es cierto que los
factores ecolégicos pueden ser omitidos en ciertos casos, resultar
importantes en otros e incluso primordiales en algunos. Asi pues, deberan
ser tratados en consecuencia. Si fuera necesario adoptar medidas de
proteccion del medio ambiente, deberan definirse en la presente rubrica.

6.4Aspectos socioculturales/Mujer y desarrollo

En la mayor parte de los casos es esencial una motivacion
sociocultural que suscite la participacion activa y la responsabilizacion de
los grupos interesados. Si fuera necesario tomar medidas para activar esta
participacién, deberan definirse en este punto.

Debera cuidarse especialmente la participacion de la mujer en la realizacién
y en los beneficios del proyecto, sobre todo en el acceso a los factores de
produccién y a los servicios de apoyo: tierra, mano de obra, crédito,
servicios de divulgacién, tecnologia y formacién, asi como sus derechos
correspondientes, por ejemplo: la propiedad de la tierra, las modalidades
de herencia, etc.

6.5Capacidad institucional y de gestion (puablica y privada)

Las evaluaciones han demostrado que Ila debilidad de Ias
instituciones es la causa individual de fracaso mas importante de los
proyectos “centrados en la poblacion”, sobre todo en la agricultura y en los
ambitos relacionados con ella.

Las actividades para la generacidon de capacidad institucional y de
gestién jugaran, por lo tanto, un papel importante en la mayoria de los
casos. La capacidad de las instituciones para dirigirse a la mujer y
garantizar su participacion sera objeto de una atencion particular.

En este sentido debera analizarse expresamente si conviene escoger una
forma de organizacién publica, privada o ambas. Esto es igualmente valido
para las estructuras de los organismos en cuestion, su
cooperacidén/coordinacién y el reparto de responsabilidades ({qué hace
cada uno?).

En este punto, hay que precisar lo que debe hacerse en este ambito v,
en su caso, garantizar su financiacion.
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6.6Analisis econdmicos y financieros

7.

Los métodos que deberan aplicarse seran por ejemplo: los tipos internos
de rentabilidad econdmica y financiera para los proyectos “productivos”,
las estimaciones costes/beneficios para las infraestructuras sociales,
los analisis de sensibilidad, etc. Es esencial prever de forma realista la
viabilidad econdmica y financiera del proyecto después de su ejecucion
(cobertura de los gastos de funcionamiento, de mantenimiento y de
depreciacion) y el reparto de los ingresos suplementarios entre los grupos e
instituciones destinatarios, incluido el Estado.

Seguimiento y evaluacion

7.1Indicadores de seguimiento

El seguimiento (dividido en seguimiento interno y seguimiento externo)
deberd ser preciso y eficaz. Es necesario determinar los principales
indicadores con el fin de comparar los objetivos con las realizaciones
efectivas a los diferentes niveles. Deberd precisarse el método utilizado
para recoger los datos correspondientes. Se encargaran de efectuar el
seguimiento los servicios de la Comisién, el Estado beneficiario y el propio
proyecto (a menudo con apoyo de asistencia técnica). Los informes
elaborados de este modo deberan respetar el formato, con ligeras
adaptaciones.

7.2Revisiones/evaluaciones

Deberd preverse la realizacion de evaluaciones independientes
para los proyectos en fase de ejecucién (a menudo a mitad de la misma),
al término de la financiacién exterior o a posterior; (varios afios después de
su conclusion). En ellas se examinaran todos los aspectos de la preparacion
y concepcidon del proyecto, su contexto, sus objetivos y resultados, las
hipdtesis y riesgos, su ejecucion, su funcionamiento y sus repercusiones
(deseadas o0 no), a la luz de los criterios de viabilidad.

Conclusiones y propuestas

Los documentos contendran propuestas sobre la continuaciéon que deba
darse. Estas variaran en funcidon de lo adelantadas que estén las diferentes
fases.
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3. LAS DIFERENTES FASES DEL PROYECTO

El ciclo del proyecto consta de tres grandes etapas:

preparacion (programacion, identificacion, instruccién, financiacién)
ejecucion

evaluacion

El ciclo del proyecto pasa por seis fases con sus propias particularidades y

documentos tipo, cuyos formatos para la “ejecucién” y la “evaluacién” difieren
ligeramente del formato de base para la “preparacién” .

L ocramncion B
"

EVALUACION

IDENTIFICACION
Informe de
evaluacion fin da
proyecto

Ficha de
identificacidn
Informes de
evaluacion
a posteriori
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EJECUCION ?,F'!‘m‘f.r'l;ﬁ" INSTRUCCION
Plan operativo Review™) E:;-::;II: ;:d
Informes anuales
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Informe de fin de ) 4
e [ rInanciacatn

Propuesta de
financiacion

Acuerdo de
financiacion
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Etapa 1: PREPARACION

1. Programacion

En la parte de introduccién (parte I), se precisaba que las orientaciones
definidas en el Programa Nacional (Regional) constituyen el marco para futuras
intervenciones. La preparacion del PN/PR podria inspirarse en el método ML
que comienza con el analisis de los problemas a resolver y define los objetivos
generales de la cooperacion con la C.E.

Asimismo, podria incluir algunas “ideas de proyecto”; mas adelante, se
identificarian otras. Merece la pena examinar en la fase de identificacion si los
objetivos de estas ideas corresponden a las orientaciones de la Programacion
Nacional.

2. Identificacion

La “idea de proyecto” seleccionada en el PN/PR sera a continuacion, objeto
de un estudio de prefactibilidad que seguira el formato de base, aunque de
forma mas flexible. El estudio finalizara con un documento de identificacién y
podra proponer la realizacidn de un estudio de factibilidad. Si los datos
disponibles en este estudio fueran suficientes, se podria redactar una ficha de
identificacion que ponga punto final a esta fase. En ese caso, los términos de
referencia pueden ser preparados para este estudio.

3. Instruccion

El estudio de factibilidad aplicara, de forma general, el formato de
base.

Ya que cada caso es especifico y unico, el formato de base no puede ser
mas que una guia que ayude a los responsables a no omitir aspectos
importantes y a introducir, en los lugares oportunos, los aspectos especificos
de cada caso.

Los términos de referencia (TR) para un estudio de factibilidad tendran
como punto de partida el formato y se completaran con los demas aspectos
organizativos.

Asi pues, los términos de referencia se presentaran del siguiente
modo:

1.Introduccion

Se indicara al comienzo del estudio su razén de ser y su naturaleza (en
este caso: factibilidad).

2.0bjetivos del estudio
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Las principales cuestiones que deben ser estudiadas (referencia
capitulo 4).

3. Historial/contexto del proyecto
4.Cuestiones que deben estudiarse

Las cuestiones que deben ser estudiadas han de presentarse conforme
al formato de base. No obstante, hay que prever la posibilidad de que el
asesor elabore otros temas importantes no sefialados en los TR.

5.Plan de trabajo

Se indicara la metodologia del estudio y las personas adecuadas con las
gue se puede entrar en contacto durante la mision.

6.Expertos

Los TR incluirdan el perfil profesional de los expertos que deberan
contratarse.

7.Informes

Se indicara en qué lengua, para qué fecha de entrega, en cuantos
ejemplares y para quién (destinatarios) deben elaborarse los informes; se
determinan los responsables y los plazos para el envio de comentarios y la
aprobacién de los informes.

8.Duracion del estudio
Se indica la duraciéon del estudio.

4. Financiacion

La propuesta de financiacion aplicara de forma integral el formato de base
(adaptado al caso especifico de cada proyecto individual). EI marco légico
general figurard en los anexos de la propuesta de financiacién. Debera
terminar con el siguiente texto:

“Visto el dictamen emitido por el Comité PVD/ALA y habida cuenta de las
justificaciones anteriormente expuestas, se propone a la Comisiéon que adopte
la siguiente Decision:

Decision de financiacion

La Comision decide:

-aprobar, en las condiciones establecidas en la propuesta que se le ha
presentado, el proyecto que se cita a continuacion:

- conceder las autorizaciones de compromiso por un importe de ... ecus en

”

forma de .... procedentes del ....".
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Conforme a la decision de financiacién adoptada por la Comisidn, se
redactara el Acuerdo de financiacién en el que figuran textualmente las
secciones 1, 3, 4, 5 y 6 del formato de base.

Etapa 2: EJECUCION

El organismo ejecutor del proyecto preparara y presentara un plan
operativo detallado basdndose en la propuesta de financiacion y en los
estudios anteriores.

Este plan operativo debera seguir el formato de base.

Durante el seguimiento del proyecto se puede distinguir entre:

- el seguimiento efectuado por los servicios de la Comisidén y por los del Estado
beneficiario (en forma de seguimiento casi cotidiano, de informes de mision,
de notas internas, etc.).

Se elaborararan informes de seguimiento, al menos una vez al afio, para
cada proyecto que se esté realizando.

Este tiene como fin la configuracion de un balance critico de los avances del
proyecto con respecto a la realizacion de sus objetivos y de las posibilidades de
obtener una eficacia duradera para los grupos destinatarios, una vez finalizado
el proyecto.

Este balance se centrara especialmente en los factores importantes que
puedan poner en peligro la viabilidad del proyecto.

Si existiera un peligro real, habra que precisar en el informe las posibles
acciones correctivas para mejorar las perspectivas de viabilidad. En el informe
anual de seguimiento figuraran practicamente todos los elementos esenciales
del formato de base (objetivos y resultados, hipdtesis, estado de ejecucion,
avance hacia la viabilidad, seguimiento y evaluacion).

Este informe incluye un predmbulo sobre la naturaleza del proyecto y su
evaluaciéon global, asi como comentarios de los responsables de la sede (que
sirven de “feed-back” a la delegacién que efectia el informe).

- los trabajos de control, supervisién o asistencia técnica general efectuados
por servicios que no sean los de la Comisidon o por expertos encargados de
facilitar la ejecucién de proyectos a menudo muy complejos. Los informes de
seguimiento elaborados periddicamente (cada 3 o0 4 meses) también deberian
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conformarse al formato de base utilizado en la fase de ejecucidon del proyecto,
anadiendo los detalles técnicos y financieros necesarios para una buena
comprension de la ejecucidn.

Etapa 3: EVALUACION
La evaluacién podra realizarse:

e cuando el proyecto esté aun en fase de ejecucion; en este caso se
denominara evaluacion intermedia y podra efectuarse a la mitad o al final
de una determinada fase del proyecto;

e cuando el proyecto haya sido ejecutado (evaluacion de fin de proyecto);
e anos después de su conclusion (evaluacion a posteriori).

Cada evaluacién debera analizar especialmente las repercusiones
(deseadas o no) del proyecto, su contribucion al objetivo general y su grado de
realizacidn con respecto al objetivo especifico y a los resultados. Deberan
formularse recomendaciones, ya sea para la misma intervenciédn o para
proyectos analogos en el futuro.

El informe de evaluacion aplicara fielmente el formato de base,
adaptado a la naturaleza del proyecto y en el momento en que se efectle la
evaluacién. Asimismo, la solidez de las elecciones que caractericen al proyecto
en cuanto a su contexto, sus objetivos, sus medios, sus perspectivas de
viabilidad, etc., todo ello acompafiado de breves comentarios sobre las
modificaciones que hayan sido necesarias efectuar para adaptarse a la
evolucion de la situacion hasta el momento de la evaluacion.

A excepcion de los aspectos especificos a los que se hace referencia en la
nota a pie de pagina*, los términos de referencia para un estudio de evaluacidn
seguiran, en lo esencial, el mismo formato utilizado para el estudio de
factibilidad.

* En el punto 2.4 del formato de base para una evaluacién se habla mas bien de
“"problemas resueltos que deben resolverse”; en el punto 3 se analizan “objectivos y
resultados obtenidos/que se prentende alcanzar”, en el punto 3.1 y 3.2 se estudian
"objectivos e impactos”; en el punto 3.4 “actividades realizadas/que deben realizarse
para alcanzar los resultados”.

En el punto 7.2 se examina la pertinencia operativo de las revisiones/evaluaciones
efectuadas con anterioridad y la ejecucion de sus recomendaciones en el ambito del
proyecto .
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3.4 SUCESION DE LAS FASES

En cada uno de los casos anteriormente descritos, el paso de una a otra
fase debera ser objeto de una decision expresa y con pleno conocimiento de
causa. Se basara en documentos o informes relativos a cada una de las seis
fases del ciclo y sera tomada por el responsable o los responsables del

proyecto en la entidad proveedora de fondos Y/O la administracidon del pais o
paises beneficiarios.

En el Anexo 2 figura un esquema ideal de las diferentes fases y de las
decisiones que deberan tomarse al final de cada una.
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IV. ANEXOS

Anexo 1: Glosario

Anexo 2: Cuadro “"Decisiones que deben adoptarse”
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GLOSARIO

Actividades: Acciones que la intervencién debera llevar a cabo para
obtener los resultados.

Analisis de los problemas: Examen con el que se pretende identificar los
obstaculos reales, importantes y prioritarios para los grupos implicados.

Analisis de los objetivos: Examen con el que se pretende identificar y
verificar las situaciones positivas, prioritarias para los grupos implicados que
deberan alcanzarse en el futuro.

Analisis de las estrategias: Examen critico de diferentes posibilidades
para conseguir los objetivos y que permita escoger una de ellas para la
intervencion que se vaya a planificar.

Enfoque integrado: Método de gestion de las diferentes fases del ciclo de
un proyecto. Considera las seis fases del ciclo del proyecto y analiza los
elementos mas importantes que deben observarse en cada una de ellas y los
criterios de coherencia y viabilidad que deben aplicarse a lo largo de todo el
ciclo. Describe los documentos tipo que deben elaborarse en cada una de las
fases para efectuar la toma de decisiones. Dichos documentos utilizan un
formato de base unico.

Marco légico: Conjunto de conceptos interdependientes que describen de
manera operativo y en forma de matriz los aspectos mas importantes de una
intervencion.

Condiciones previas: Factores externos existentes y decisiones tomadas
antes del inicio de la intervencidn.

Ciclo de intervencidn: Las seis fases sucesivas de una intervencion:
programacion (idea), identificacion (prefactibilidad); instruccidn (factibilidad);
financiacidon; ejecucidn; evaluacion (puede ser intermedia, de fin de proyecto y
a posteriori).

Diagrama de los problemas: Establecimiento de las relaciones causa-
efecto entre estados negativos de una situacion existente.

Diagrama de los objetivos: Establecimiento de las relaciones medios-
fines entre estados positivos alcanzados en una situacion futura.

Estudio de factibilidad: Estudio efectuado de acuerdo con los términos de
referencia elaborados durante la identificacion o prefactibilidad que debe permitir, si
las conclusiones son positivas, la formulacidon de la propuesta de financiacién sin
estudios suplementarios.

Evaluacidon: Examen independiente y objetivo (realizado durante el
proyecto o una vez finalizado) del contexto, objetivos, resultados, actividades
y medios utilizados, efectuado para sacar conclusiones extrapolables.

Gestion del Ciclo de un Proyecto (GCP): Método de gestidén de las seis
fases del ciclo de un proyecto con la ayuda de las técnicas del enfoque
integrado y del marco légico.

Hipotesis: Condiciones importantes para la realizacion satisfactoria de la
intervencion pero que no dependen del propio proyecto; se definen para las
actividades, los resultados y el objetivo especifico.
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Identificacion: Primera elaboracion de una idea de proyecto, expresada
globalmente en objetivos, resultados y actividades con el fin de determinar si
se debe proceder o no al estudio de factibilidad del proyecto.

Indicador Objetivamente Verificable (IOV): Datos operativos de los
objetivos y resultados; el IOV tiene en cuenta los grupos destinatarios, la
calidad, cantidad, tiempo y lugar.

Instruccion: Determinacion de todos los aspectos detallados de un
proyecto en base a un estudio de factibilidad; examen interno de los servicios
del proveedor de fondos sobre la pertinencia del proyecto y su coherencia con
las politicas sectoriales.

Légica de intervencion: (logica vertical): Conjunto de etapas internas a
la intervencidn que deben realizarse para contribuir a los objetivos generales
(actividades-resultados-objetivo especifico-objetivo general).

Ejecucion: Etapas desde la firma del convenio hasta la finalizacién del
proyecto.

Medios: Diferentes tipos de aportaciones (insumos) necesarias para
efectuar las actividades planeadas. Hay que distinguir entre recursos humanos,
materiales y financieros.

Objetivo general: Futuro estado positivo a un nivel elevado, que la
intervencion deberd contribuir a alcanzar. Existen otros proyectos o actividades
que también contribuyen a la realizacion de este objetivo general.

Objetivo especifico: Futuro estado positivo caracterizado por los
beneficios duraderos para el grupo destinatario al que va dirigida la
intervencion, que deberian empezar a manifestarse durante el periodo de
intervencion.

Programacion: Definicion general de las orientaciones y principios de la
cooperacion con la CE; trata sobre la concentracion sectorial y tematica en un
pais (region) y puede contener varias ideas de proyectos o programas.

Resultados: Son el fruto de las actividades realizadas que, en su conjunto,
supondran la consecucion del objetivo especifico.

Fuentes de verificacion: Indican de déonde proceden y en qué forma se
obtienen las informaciones sobre la realizacion de los objetivos y resultados
(presentados en términos operativos en forma de indicadores objetivamente
verificables).

Viabilidad: Un proyecto o programa es viable cuando puede proporcionar
un nivel aceptable de beneficios al grupo destinatario durante un periodo
suficientemente largo una vez interrumpida la asistencia financiera y técnica
del proveedor de fondos.
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Anexo 2

Cuadro: decisiones que se deben tomar

Idealmente, las diferentes fases de una intervencién y las decisiones que
deben adoptarse al final de cada una de ellas se presentan del siguiente modo:

(rnses YR oscisionss au o avosrasse

s iEs valida la idea del proyecto?
PROGRAMACION iSe inserta (contenuda) en la programacién?
Se redactan los términos Mo se inscribe en la
de referencia para al programacidn

estudio de prefactibilidad
v

LES NECESARIO ESTUDIAR EL PROYECTO?

Se redactan |os t8rminos Se abandona 2|
de referencia para el proyecto
estudio de factibilidad

- o

¢ES FACTIBLE EL PROYECTO?

Se elabora un proyedo de pro- Se abandona el proyecta
puesta de finandacian en base
a un resumen de los estudios

v

(Tras las negociaciones con el pais beneficiario)

: £Es necesario presentar la propuesta de finandacion
para adoptar una ddsion una vez finalizado?

o O .

Se redadta y oelebra e acuerdo Se vuelve a empezar la
e finandadan negociacion precedente

£ES NECESARIO ADAPTAR EL PRO"I'E_C'I'O SIN
MODIFICAR EL OBIETIVO ESPECIFICO
(Y/0 los resultados)?

Sapr_ucadeadadlwhsreuﬁ- Se prosigue, por el
ENERINNGS MEceEsanas momento, la ejecucion
sin adaptaciones
h 4
¢ES NECESARIO REORIENTAR EL PROYECTO

EVALUACIONES MODIFICANDO EL OBJETIVO ESPECIFICO LOS
INTERMEDIAS RESULTEDOS Y/O LAS ACTIVIDADES?

Se procede a efeduar las reori- Se prosigue provisional-

ENME0NES Nresanas mente la ejecucldn sin

rearientacion
v

EVALUACIONES £ES NECESARIO CONCEBIR, EN EL FUTURO,
R S e

Sin grandes Modificando

rrodificaciones determinados
aspectos de su
concepclon
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