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PrOoLOGO

El disefio y redaccién de propuestas de proyectos son responsabilidades centrales del
personal de programacién de CRS, e insume una gran inversién de nuestros recursos
humanos y financieros. El ProPack (término formado de la expresién inglesa Project
Package, Paquete de Proyectos) ha sido escrito especificamente para que el personal de
CRS nos posibilite trabajar de una manera consistente con los socios a fin de elevar la
calidad de nuestros procesos de planificacién.

El primer Formato de texto de proyectos de CRS fue escrito en 1986, y revisado
posteriormente en 1993, y representé el primer intento de CRS por promover una
manera mds consistente de abordar el disefio de proyectos proporcionando un esquema
estindar de propuestas de proyectos. La Guia para la Propuesta de Proyectos, conocida
como PPG por sus siglas en inglés, fue desarrollada en 1999 en CRS Africa Oriental,
aunque fue usada en todo el ambito de la agencia. La PPG incorporé estindares de
calidad de programa recién desarrollados y el Lente de Justicia. Se enfocé en un
formato para la propuesta de proyectos, e incluyé también informacién sobre el disefio
de proyectos y un apéndice con definiciones, herramientas y otros documentos. En el
2000, el personal empez6 a usar el Proframe® (término formado de la expresién inglesa
Project Framework, Marco de Proyectos) para el disefio, monitoreo y evaluacion.

El ProPack fue escrito para responder a las oficinas en el terreno que solicitaban mas
apoyo en el disefio de proyectos, y también para incorporar el nuevo Proframe. El
ProPack ha sido desarrollado con los aportes de una amplia seccién transversal del
personal de CRS, cuyos miembros suministraron informacién y también examinaron y
comentaron los borradores del documento. Muchas regiones han tenido ya capacitacién
en las versiones iniciales, y las lecciones extraidas han influido en el texto final.

Nos gustaria agradecer a todos los miembros del personal que han participado en el
disefio, desarrollo y produccién del ProPack, porque esta empresa ha insumido un gran
esfuerzo. El ProPack refleja toda una dedicacién y el espiritu de marcar la diferencia en
la vida de la gente a la que servimos. Desde luego, no se sabe si algo es bueno hasta que
se lo pone a prueba, asi que permitasenos una vez mds exhortar al personal de CRS a
adoptar el ProPack en todas sus iniciativas de desarrollo de proyectos.

Con nuestros mejores deseos,

Sean Callahan Dorrett Lyttle Byrd
Vicepresidente Directora
Overseas Operations Program Quality &

Support Department



PREFACIO

Nuestra intencidn al escribir el ProPack es presentar a los lectores un documento
que les ayude a disefiar proyectos y redactar propuestas. Muchos de los enfoques
recomendados en el ProPack seguramente ya son familiares al personal de
programacién. Lo que puede ser nuevo es cémo estos enfoques trabajan juntos
para disefiar proyectos que se basan en los valores de CRS y consideran a nuestras
asociaciones, son localmente adecuados y coherentes y tienen la posibilidad de
lograr resultados positivos.

El ProPack comprende seis capitulos, que se describen brevemente a continuacién:

Capitulo I:  Introduccién al Paquete de Proyectos presenta un panorama general
del ProPack y cémo encaja dentro del ciclo de proyecto y las metas y vision de la agencia

Capitulo II: Notas conceptuales presenta orientaciéon para la preparacién del
documento inicial que describe las ideas para la estrategia potencial de un proyecto.

Capitulo IlI: Guia para el disefio del proyecto presenta secciones sobre los pasos
principales del disefio de proyectos.

Seccién 1: Planificacién del disefio de proyectos
Seccién 2: Analisis de las partes interesadas
Seccién 3: Apreciacién

Seccién 4: Analisis y fijacién de objetivos
Seccién 5: Examen de la estrategia

Capitulo IV: Marco de Resultados, Proframes y planificaciéon del M&E explica
estas poderosas herramientas para el diseno de proyectos y presenta una guia paso a
paso para construirlas.

Seccién 1: Introduccién

Seccién 2: La Matriz del Proframe

Seccién 3: Cémo construir un Proframe

Seccioén 4: Otras herramientas de planificacién del M&E

Capitulo V: Guia parala propuesta de proyecto presenta informacién y un
formato necesarios para redactar una propuesta excelente. Es similar a la PPG anterior.

Seccién 1: Ficha PTS de resumen del proyecto

Seccién 2: Resumen ejecutivo, Marco de Resultados y Proframe

Seccién 3: Diseno del proyecto

Seccién 4: Planificacién para el monitoreo y evaluacién

Seccién 5: Estructura organizacional y composicién del personal del proyecto
Seccién 6: Construccién de capacidad y participacién de la comunidad
Seccién 7: Cronograma de las actividades del proyecto

Seccién 8: Presupuesto

Seccién 9: Anexos de la propuesta de proyecto



Capitulo VI: Otros recursos presenta una definicion de términos, algunas
herramientas adicionales y una lista de referencias correspondientes a capitulos y
secciones seleccionados.

Cuando usted use el ProPack en su trabajo cotidiano, puede tener comentarios y
sugerencias para mejorarlo. Nos dard mucho gusto recibir retroalimentacién que se
integre a ediciones futuras.

Sirvase enviar sus comentarios o sugerencias para mejorar esta edicién del ProPack a

Guy Sharrock via email (gsharrock@catholicrelief.org).

Vi
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CariTtuLO |

CAPriTULO |

INTRODUCCION AL PROPACK

El Paquete de Proyectos (ProPack) es un recurso para ayudar al personal de CRS a
mejorar la calidad del disefio y redaccién de propuestas de proyectos. Esta escrito
para apoyar el trabajo de CRS con sus socios y comunidades. El ProPack incluye
guias, plantillas y herramientas para el disefio de un proyecto, desde el desarrollo de
una nota conceptual hasta la redaccién de una propuesta de proyecto. Estos
materiales pueden utilizarse en todos los proyectos, sea cual fuere el sector, fuente de
financiacién o donante (aunque algunos donantes pueden requerir que se utilice su
propio formato de propuestas). Independientemente del formato, siempre es
conveniente un proceso de disefio sélido, segin se describe en el ProPack.

A lo largo del texto se insertan oportunidades para la reflexién a fin de alentar a los
usuarios a explorar cémo se relaciona el contenido del ProPack con sus propios
conocimientos y experiencia en el disefio de proyectos. Estas oportunidades para la
reflexién tienen también por finalidad desarrollar los conocimientos y aptitudes del
personal de CRS a medida que aplica los conceptos y técnicas del ProPack en su trabajo.

En este capitulo, ustedes:

B aprenderdn cémo encaja el disefio en el ciclo general de un proyecto y por qué
es tan importante;

B comprenderdn cémo se vinculan los proyectos con la visién y planes
estratégicos de CRS;

B distinguirdn el propdsito y examinard una descripcién de los capitulos y
secciones del ProPack;

B examinardn la secuencia de los pasos o productos del disefio de un proyecto;
B repasardn cémo usar el ProPack, y

B reflexionardn en el ambiente propicio para el uso productivo del ProPack.



CAPiTUuLO |

CICLO DEL PROYECTO

Un proyecto es un conjunto de actividades planificadas e interrelacionadas que logran
objetivos definidos dentro de un presupuesto dado y un periodo especificado de
tiempo. El ciclo del proyecto (Grifico 1) ilustra el conjunto de acciones: disefio,
planificacién, implementacién, monitoreo, evaluacién, presentacién de informes y
aprendizaje. Estas acciones estdn interrelacionadas y son mds o menos secuenciales.
El ciclo del proyecto aparece como un circulo porque las nuevas percepciones y
aprendizaje obtenidos de las evaluaciones de proyectos impregnan el disefio de
nuevos proyectos: el “aprendizaje después” y el “aprendizaje antes”. Dentro de las
acciones de un ciclo de proyecto individual, hay curvas (mostradas en el drea
ampliada) que ilustran cémo el aprendizaje y las nuevas percepciones cambian y
mejoran los proyectos en curso: el “aprendizaje durante”.

Alentar
“aprendizaje durante

Iniciar
“aprendizaje antes”

”

Diseriar
proyecto

Presentar

Redactar propuesta’y
nota conceptual y asegurar
asegurar apoyo financiacion

CICLO DE
PROYECTOS
DE CRS

MONITOREAR

Emprender

apreciacion

APRENDER

Concluir
evaluacion de
medio término

Concluir
evaluacion final

MONITOREAR

Continuar
“aprendizaje durante

Promover
“aprendizaje después”

”

Fuente: Adaptado de original de CARE y participantes de talleres de ProPack de CRS

Grafico 1: Ciclo de proyectos de CRS
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Existen muchas otras variaciones del diagrama del ciclo de un proyecto. La mayoria de
agencias desarrollan su propia versién, pero en general son similares a la usada por CRS:

m  UNICEF usa un circulo simplificado de “Triple A”: Apreciacién, Andlisis y

Accién.

B John Paul Lederach, experto en consolidacién de la paz, ha desarrollado un ciclo
de proyecto con los elementos “Planear-Observar-Aprender”, que impregnan y
son impregnados por las acciones de un proyecto (v.g., Lederach, 2003;
Lederach, 2001). Este enfoque ha impregnado el ciclo de proyectos de CRS.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Cémo encaja el ciclo de proyectos de CRS mostrado en el Grifico 1 en la
forma real en que ustedes disefian, planifican, implementan y evalian

proyectos?

2. ¢Dénde consideran que se ubican el “inicio” y “final” de su ciclo de proyectos, y

por qué?

3. Hagan un esbozo de lo que creen es un ciclo de proyectos mejorado y

justifiquen lo que han dibujado.

El diseno del proyecto dentro del ciclo del proyecto

El centro de atencién del ProPack estd en la fase de disefio del ciclo del proyecto. La
calidad del disefio es importante, porque afecta cada uno de los demds pasos del ciclo del
proyecto. Aunque el disefio es un punto de partida importante, es también un proceso
continuo durante todo el ciclo del proyecto. Por ejemplo, nuevas nociones que van
apareciendo durante la implementacién del proyecto deben llevar a los gerentes del mismo
a ajustar el disefio del proyecto. El recuadro siguiente ilustra esto con dos ejemplos.

Ajuste del disefio de un proyecto a la
luz de sus efectos positivos

Ajuste del disefio de un proyecto a la
luz de sus efectos negativos

Un proyecto de alfabetizacion de mujeres en
un pais resulto tan exitoso que los
alfabetizadores estaban abrumados con
solicitudes de ingreso al programa. Un ligero
cambio en el diserio del proyecto posibilitc a
los gerentes del proyecto contratar y adiestrar
mds alfabetizadores y aumentar el niimero de
participantes beneficiadas

Un pequerio proyecto de acopio de agua llevd
inesperadamente a un mayor riesgo de
exposicion de los nirios a agua no potable.
ﬂungue el proyecto tuvo éxito en represar
agua, el diserio original no habia previsto que
nifios y animales podrian usar la misma agua.
Al darse cuenta del problema, los gerentes del
proyecto decidieron revisar el diseio del mismo
para incluir vallas y otras medidas
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Guias y pasos claros pueden ayudar, pero no reemplazan

E/ diserio de un la intuicién, percepcidn, creatividad y pensamiento
proyecto es tanto un critico de los gerentes de un proyecto. Mientras mds
arte como una experiencia tenga uno en disefiar proyectos, mds
ciencia. cémodo se sentird al aplicar y adaptar los pasos y

herramientas del ProPack.

LOS PROYECTOS Y EL MARCO ESTRATEGICO DE CRS

Los proyectos pueden ser vistos como los ladrillos de las metas, visién y misién de
largo plazo de CRS. A su vez, los proyectos son guiados por el propdsito central y
valor especial de la agencia.

Los ideales son como las estrellas:
nunca las alcanzameos,
pero trazamos nuestro curso con ellas.

El marco estratégico de CRS define las metas, visién y misién de la agencia y cémo se
relacionan éstas con las personas, grupos e instituciones —sus partes interesadas—
que tienen interés en el éxito de las operaciones de la agencia. El valor especial de la
agencia radica en las relaciones con los socios y los beneficios que pueden llevar tanto
a los pobres y marginados del extranjero como a la comunidad catélica de Estados
Unidos. El marco estratégico declara que el propésito central de CRS es la
realizacién de la dignidad humana. CRS entabla relaciones que:

alivian el sufrimiento humano;
B promueven el desarrollo humano integral;

B cambian las estructuras que socavan la justicia y la paz en los planos local,
nacional e internacional, y

B dan lugar a la realizacién y expresion de la solidaridad.

Los planes de largo plazo de las regiones y programas pais se derivan de la estrategia
de CRS y responden a las condiciones locales y prioridades de los socios (Gréfico 2).
Un ejemplo de estrategia regional figura en el recuadro de abajo; otras regiones
tienen estrategias diferentes.

a estrategia regional de CRS Aﬁica Occidental se centra en la
L seguridad alimentaria y la consolidacion de la paz como los
mejores medios para promover el desarrollo humano integral. Esto

se debe a que la inseguridad alimentaria y los conflictos son
problemas abrumadores e inmediatos en foda Aﬁica Occidental.




CAPiTuLO |

Marco Estratégico de CRS

Valores de Valores de los

CRS: v soctos:

Construir Principios rectores
relaciones que Estrateglas reglonales (extraidos de la
promuevan la

Enserianza Social

solidaridad y v Catdlica)
atdlica
dignidad humana

Estrategias
de los )
programas Estrategias
pais de los socios
Proyecto

Grafico 2: Marcos estratégicos y proyectos

Las metas de largo plazo de CRS se realizan en proyectos en el extranjero y en Estados
Unidos. A su vez, estos planes estratégicos de la agencia, regién y programa pais trazan
los linderos de los proyectos. Las estrategias de los socios trazan otros linderos. La
palabra “lindero” estd escogida deliberadamente. Los linderos no son restrictivos; mds
bien clarifican y justifican decisiones acerca de qué proyectos CRS puede y debe apoyar.
También permiten a CRS rechazar proyectos, si se juzga conveniente. Los linderos
definidos por el marco estratégico de CRS indican con quién trabaja CRS (los pobres y
marginados en el extranjero y la comunidad catdlica estadounidense), dénde trabaja
CRS (local, nacional, regional e internacionalmente), y cémo trabaja CRS (aliviando el
sufrimiento, promoviendo el desarrollo humano integral, cambiando estructuras que
socavan la justicia y la paz, y creando solidaridad).

Los estindares de calidad de programa y las estrategias sectoriales relacionadas en las
regiones o programas pais también trazan linderos y prioridades programiticas que
ayudan a vincular los proyectos con las metas de la agencia en su conjunto. Dos
ejemplos mostrados en el recuadro de abajo ilustran la aplicacién de linderos a los
proyectos.
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Los Estdndares provisionales y el enfoque de
la programacion de CRS en VIH/SIDA en
4@ orientan los proyectos de la agencia en
VIH/SIDA. Desarrollar un proyecto de
atencion a domictlio en una zona de barriadas

es un proyecto que GRS puede apoyar:

W cncaja dentro de las prioridades del
estdandar programdtico de CRS en
VIH/SIDA;

W contribuye al marco estratégico de la
agencia al promover el alivio del
sufrimiento humano y el desarrollo
humano integral

La financiacion de investigacion para una
vacuna contra el VIH no es un proyecto que
CRS puede apoyar, porque cae fuera de los
linderos programadticos de los Estdndares
provisionales

Los Lineamientos para el desarrollo de
pequerios proyectos rurales de acopio de agua 'y
saneamiento en Etiopia trazan pautas para
proyectos de agua y saneamiento. Los
lineamientos se derivan de lecciones
aprendidas, regulaciones de USAID y la
legislacion y politica ambiental de Etiopia.
Estos lineamientos serialan que los proyectos de
abastecimiento de agua financiados con arreglo
al Titulo II deben estar vinculados con el
saneamiento. Esto se debe a que los beneficios
potenciales para la salud derivados de mejoras
en el suministro de agua no se realizardn
plenamente si no son respaldados por mejoras
en el saneamiento.

Al seguir estos lineamientos, los diseriadores de
proyectos buscan maximizar los beneficios de
toda inversion en este sector, y con ello ayudar
a que la agencia cumpla con su meta de largo
plazo de aliviar el sufrimiento humano.

Fuente: CRS, 2001; Warner y Green Abate, 2003

Poner linderos a los proyectos ayuda a centrar los esfuerzos por lograr las metas y
objetivos de largo plazo de CRS y sus socios. Poner linderos también optimiza la
inversién de recursos escasos.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Qué otros documentos o politicas (tales como politicas gubernamentales u otras)
ponen linderos importantes a los proyectos que CRS apoya en la situacién de ustedes?

2. ¢Coémo ustedes y sus socios usan estos documentos cuando disenan proyectos?

3. :Cémo mejorarian el uso actual de estos documentos durante el disefio de proyectos?

EL PrRoPAcK: QUE Es

Cada capitulo del ProPack estd descrito en el cuadro siguiente.
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Cuadro 1.1. Panorama general de los capitulos y secciones del ProPack

Capitulo/Secciones

Fase

Proposito y descripcion

Capitulo I:
Introduccion al ProPack

B Muestra cémo el disefio del proyecto encaja dentro
del ciclo del proyecto y las metas y visién a largo
plazo de la agencia.

B Introduce y vincula todos los elementos del ProPack.

Capitulo II:
Notas conceptuales

Inicia el disefio del
proyecto y el proceso
de desarrollo de la
propuesta de proyecto.

B Fomenta desde el principio el didlogo con los
socios, personal de CRS y donantes.

B Se centra en el esfuerzo de disefio del proyecto.

B Responde a los requerimientos de los donantes.

B Presenta notas breves y claras que describen una
idea para la estrategia potencial de un proyecto.

Capitulo IIl: Guia para el
diseno del proyecto

Secciones 1 - 5:

Planificacién del disefio del proyecto
Anilisis de las partes interesadas
Apreciaciones

Anilisis y definicién de objetivos
Examen de la estrategia

Se efectua después que
se aprueba la nota
conceptual (aunque el
conocimiento del
disefio del proyecto
influye en el desarrollo
de la nota conceptual
misma).

B Ayuda a asegurar proyectos de alta calidad y una
fluida y detallada planificacion, implementacién y
evaluacion de los proyectos.

B Ofrece una serie de pasos para recoleccién de
informacion, andlisis y toma de decisiones.

B Proporciona las materias primas, informacién y
andlisis para una propuesta de proyecto.

Capitulo IV: Marcos de
resultados y proframes
Secciones 1 - 4:

B Introduccién

B La matriz del Proframe

B Cémo construir un Proframe

B Otras herramientas de planificacién

del M&E

Se esboza inicialmente
como un elemento
importante de la nota
conceptual.

Los marcos de
resultados y proframes
extraen y mejoran
informacion del disefio
del proyecto.

B Sintetiza toda la informacién, andlisis y decisiones,
usando informacion de los pasos anteriores del
disefio del proyecto.

B Ayuda a identificar omisiones o vacios en los
conocimientos existentes que deben ser llenados a
fin de completar el disefio del proyecto.

B Representa los principales elementos o meollo de
un proyecto en forma concisa.

B Arma la estructura en torno a la cual puede
escribirse el informe narrativo de la propuesta.

Capitulo V: Guia para la

propuesta de proyecto

Secciones 1-9:

B Ficha PTS de resumen del proyecto

B Resumen ejecutivo, Marco de
Resultados y Proframe

B Disefio del proyecto

B Planificacién para el monitoreo y
evaluacién

B Estructura organizacional y
composicion del personal del proyecto

B Construccién de capacidad y
participacién de la comunidad

B Cronograma de las actividades del
proyecto

B Presupuesto

Anexos de la propuesta de proyecto

Se efectua durante o
inmediatamente
después del esfuerzo
de disefio del proyecto.

B Comunica informacién sobre una propuesta de
proyecto de manera clara y concisa a los donantes y
otros que tienen que aprobar y financiar el proyecto.

B Brinda orientacién para redactar una propuesta de
proyecto estructurada y bien presentada que capte
informacién pertinente del esfuerzo de disefio del
proyecto.

B Sugiere un esquema o formato genérico para la
propuesta.

Capitulo VI:
Otros recursos

Se consulta durante
todo el disefio del
proyecto y el desarrollo
de la propuesta de
proyecto.

B Proporciona una definicién de términos usados en
el ProPack.

B Incluye algunas herramientas adicionales que ayuden
en el disefio y redaccion de la propuesta de proyecto.

B Presenta una lista de referencias bibliograficas para
los que deseen informacién adicional.

Otros recursos
complementarios

B Manuales de CRS existentes, como el Schoonmaker
Freudenberger (1999).

B El Equipo de M&E de CRS estard produciendo una
serie de 10 modulos demostrativos sobre una diversidad
de temas de M&E que tipicamente los programas pais
tienen que abordar en el disefio, redaccion de
propuestas ¢ implementacion de proyectos.
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EL ProPAcKk: QUE NO ES

El ProPack no incluye orientaciones sobre cémo hacer la planificacién estratégica.
Esto implica un enfoque particular de la planificacién (v.g., reflexién sobre justicia y
solidaridad y el desarrollo de una declaracién de visién), diferente del disefio de
proyectos. Dicho esto, hay herramientas en el ProPack que son muy dtiles para la
planificacién estratégica, tales como el andlisis de las partes interesadas, Marco de
Resultados, Proframe y otros.

E1 ProPack no brinda asesoria detallada sobre cuestiones concernientes a la
formulacién presupuestaria, estructura organizacional y composicion del personal,
construccién de capacidad de los socios y la comunidad, y género. Los tres primeros
tépicos son elementos importantes de toda propuesta y van incluidos en el Capitulo
V sobre Guia para la Propuesta de Proyectos. En diversos puntos a lo largo del
ProPack aparecen recordatorios sobre cémo abordar la cuestién del género. Sin
embargo, se aconseja a los lectores que busquen informacién mds amplia y detallada
sobre cada una de estas cuestiones en otras fuentes de CRS (véase Capitulo VI). Por
ejemplo, la Project Proposal Guidance (Stetson, Hahn y Remington, 1999) contiene
excelentes materiales sobre programacién sensible a género.

Actualmente, el ProPack no incluye orientaciones detalladas Una propuesta de proyecto no
sobre la gestién e implementacién de proyectos. Una vez contiene orientaciones con el
obtenida la financiacién para la propuesta de un proyecto, se nivel de detalle que necesitan
requerirdn planes detallados para la implementacién del . s gerent: es; ;lm %
. . . .. 1 . implementacion del proyecto
mismo (lo cual implica cronogramas de actividades, andlisis ZP p 5 by Y
. L. , as propiesias 1no deoert ser
de caminos criticos, graficos Gantt') y para emprender la prop .
) . usadas con este proposito.
encuesta de linea base. Aunque el ProPack incluye algunas
orientaciones sobre estos dos tépicos para los propésitos de
resentar una propuesta de proyecto, el nivel de detalle requerido una vez que
p prop proyecto, q q
comience la implementacién serd significativamente mayor.

PRINCIPALES USUARIOS PREVISTOS DEL PROPACK

El ProPack va destinado al personal nacional e internacional de los programas pais
de CRS que trabajan con socios para disefiar proyectos y redactar propuestas. Dentro
de CRS, estos miembros del personal suelen llevar los siguientes titulos: jefe de
oficina, gerente de proyecto, gerente de programa, gerente de agricultura (u otro
sector) u oficial de proyecto.

Los supervisores de estos usuarios principales deben usar el ProPack en su trabajo de
gestion, apoyo y mentoria del personal. Los supervisores o personal de apoyo técnico

1 Un gréfico Gantt es un gréfico de barras horizontales desarrollado en 1917 por Henry Gantt. Presenta una ilustracién
grifica de un cronograma que ayuda a planificar, coordinar y hacer seguimiento de tareas especificas en un proyecto.

8
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son en esta categoria: directores regionales, representantes en el pais, asesores técnicos
regionales, subdirectores regionales de calidad de programa y asesores técnicos
superiores y asesores técnicos con oficina en la sede. Algunos de los cargos del personal
de programa enumerados arriba pueden ocupar también cargos de supervision.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Quién seria, en el propio programa pais de ustedes, un usuario principal del

ProPack?

2. ;Quiénes son los individuos especificos que deben apoyar a estos usuarios
principales en el programa pais y regién de ustedes?

E! ProPack no debe Es inadecuado distribuir materiales de proyectos de CRS a los
distribuirse a socios sin la socios para su uso inmediato. Por el contrario, el personal de

suficiente orientacion o CRS debe decidir cuidadosamente cémo usar el ProPack de la

capacitacion. manera mds significativa y apropiada al trabajar con los socios.

Un socio experimentado puede hacer buen uso de los
materiales del ProPack después de haber examinado los materiales con personal de
CRS. O bien, el personal de CRS puede organizar un taller de capacitacién para que
los socios aprendan los conceptos clave y desarrollen aptitudes especificas en el disefio
de proyectos. En este caso, el personal de CRS se basaria en el ProPack, tal vez
fotocopiando algunas paginas esenciales, pero no lo distribuiria completo.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢En el pasado, cémo han usado con los socios los materiales generados por CRS?
2. 4Qué funcioné bien, y por qué?
3. ¢Qué problemas experimentaron, y por qué?

4. ;:Cémo deberian aplicarse estas lecciones aprendidas en el uso del ProPack con
los socios?

COMO USAR LOS MATERIALES DEL PROPACK

Cada propuesta desarrollada por CRS y los socios requiere un sélido andlisis de la
situacion y un pensamiento claro en el disefio, con independencia del tamafio de su
presupuesto, cronograma, nimero de personas atendidas, o el donante particular y los
requerimientos regionales de CRS. La atencién a los aspectos criticos del disefio del
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programa demuestra respeto por los participantes del proyecto cuyas vidas se ven
tocadas por intervenciones apoyadas por CRS. Incluso proyectos pequefios pueden
tener un impacto negativo sobre las personas pobres, de modo que el personal de CRS
debe siempre planificar de una manera adecuada. El Grafico 3 muestra los diversos
pasos del ProPack, desde la nota conceptual hasta la presentacién final de la propuesta.

» No aprobada
Nota conceptual

» Aprobada, pero necesita revision

\4
Aprobada

\

Guia para el diseno del proyecto

|

I Marcos de Otros
I resultados y recursos
: proframes

\

Guia para la propuesta de proyecto |«

i

Presentar propuesta

Grafico 3: Flujograma del Paquete de Proyectos

Regulacion telescopica

La idea de la regulacion telescipica es atil para
comprender cémo los materiales y guias del ProPack
pueden adaptarse convenientemente a situaciones
especificas. Un telescopio puede ajustarse en su
extension, y sin embargo todos los rasgos utiles del
instrumento —los lentes, por ejemplo— permanecen.
Es responsabilidad de la persona que usa el
telescopio pensar y luego decidir la mejor manera de
acortarlo, alargarlo o ajustarlo de alguna otra
manera a fin de conseguir el mejor resultado.

10



CAPiTuLO |

El cuadro siguiente ilustra cémo los materiales del ProPack pueden regularse para su
uso dentro de dos contextos de disefio de proyectos muy diferentes: un proyecto

integrado de cinco afios financiado por USAID y un proyecto existente sobre

VIH/SIDA prolongado un afio mis.

Cuadro 1.2. Ejemplos de regulacion telescopica: Diseno y desarrollo de propuestas de proyectos

Como desarrollar un proyecto
integrado de cinco anos

Como desarrollar una prolongacion
de proyecto por un aino

m El gerente de proyecto de CRS es
asignado a trabajar en el disefio del
proyecto a tiempo completo durante los
siguientes 4 meses.

B Se contrata un consultor calificado para
que redacte la propuesta final.

B Se dispone una sala para las reuniones

del equipo de disefio del proyecto.

Nota B Los gerentes del proyecto y personal de | ® CRS y la oficial de salud del proyecto
conceptual los socios se retnen con el personal de los socios discuten ideas
regional, pasan una semana en el lugar preliminares con el ATR en salud
del proyecto y otra semana redactando durante una reunién de un dia.
una nota conceptual de cinco pdginas Esbozan los elementos de la nota
para su examen por el donante. conceptual en dos paginas.

B El donante aprueba la nota conceptual ® E] ATR suministra retroalimentacién
con una lista de sugerencias, lo cual para mejorar ideas y da el visto bueno
permite que los gerentes del proyecto para proseguir con el disefio del
pasen al disefio del proyecto. proyecto.

Planificacién ® El representante en el pais aprueba un m El representante en el pais aprueba un
del diseno del presupuesto sustancial para el trabajo presupuesto modesto para el trabajo de
proyecto de disefio del proyecto. disefio del proyecto.

B El personal de proyecto existente de
CRS y los socios lleva a cabo todo el
trabajo de disefio del proyecto.

Diseno del
proyecto

B La apreciacién y andlisis, incluyendo
una evaluacién rural ripida en el
terreno, es un gran esfuerzo
multiequipos emprendido por el
personal de CRS y socios, y su
conclusién requiere 15 dias.

B Se organiza un taller consultivo de
cinco dias con los socios para tomar
decisiones sobre los objetivos y
estrategias del proyecto. Un consultor
vierte esta informacién en un Proframe.

B La apreciacion y andlisis se efectda
examinando la evaluacién de la primera
fase y haciendo una visita in situ a otra
ONG con un programa similar tenido
en alta estima. También se efectda una
evaluacién rdpida de dos dias en el lugar
del proyecto.

B Se organiza un taller de un dia para que
todas las partes interesadas del proyecto
discutan y analicen la informacién de la
apreciacion, desarrollen objetivos y una
estrategia, y den los ultimos toques a un
Proframe.

Propuesta de
proyecto

® Un consultor pasa varias semanas
trabajando bajo la supervisién del oficial
de proyecto de CRS y consultando con
diversas partes interesadas del proyecto
para ultimar la propuesta de 50 pdginas.
El programa pais presenta la propuesta

a USAID.

B La oficial de salud de los socios redacta
una propuesta de 10 pdginas. Se retne
con el oficial de proyecto de CRS para
ultimar el Proframe y asegurar que el
presupuesto esté completo, pues estas
fueron 4reas con dificultades en
propuestas de proyecto pasadas. Luego
presenta la propuesta a CRS.

11
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Ambos proyectos emprendieron la misma serie de pasos para llegar a la presentacién de
la propuesta. La “regulacién telescépica” o ajustes para cada proyecto fueron la cantidad
de tiempo, recursos humanos y presupuesto requeridos para desarrollar el proyecto. No
hay una regla general simple que indique la manera mds apropiada de regular el
esfuerzo de diseno de un proyecto. La regulacién telescépica es una cuestiéon de juicio.

Recorrido por el ProPack - enfoques lineal y dinamico

Es un reto captar los aspectos dindmicos e iterativos del disefio de un proyecto en la
vida real cuando se escribe un manual que presenta los tépicos de una manera lineal.
Los lectores deben ver la presentacién paso por paso del ProPack como una manera de
presentarle nueva informacién y materiales en unidades “tamano de bocados”. Por
ejemplo, si bien los capitulos de apreciacién y andlisis son presentados separadamente,
se puede hacer andlisis durante todo el proceso de apreciacién. El Marco de Resultados
y el Proframe son presentados en el Capitulo IV, pero se puede empezar a usarlos
mucho antes.

Los lectores deben usar las experiencias pasadas y el buen juicio para determinar
c6mo y cuindo incorporar las herramientas y métodos. En esto consiste el “arte” del
diseno de proyectos. El personal debe examinar el ProPack en su totalidad antes de
empezar un documento conceptual o disefio de proyecto. Es importante comprender
el proceso en su conjunto y en qué puede contribuir cada elemento.

COMO POSIBILITAR EL USO DEL ProPAcCK

Los buenos materiales de disefio de proyectos no mejoran por si solos los proyectos.
Simplemente son herramientas que pueden ayudar al personal a aumentar sus
conocimientos y aptitudes en el disefio de proyectos. Otros factores son importantes
para ayudar al personal de CRS y socios a dominar el disefio de proyectos, usar el
ProPack adecuadamente y desarrollar actitudes y pricticas positivas. Entre estos
factores se cuentan los siguientes:

B los supervisores pueden apoyar a los gerentes del proyecto para que rompan el
sindrome de “no hay tiempo suficiente para el disefio”;

B el personal de mayor rango puede aclarar las direcciones estratégicas de modo
que se haga mds aparente el contexto y marco del disefio del proyecto;

B los asesores técnicos pueden ayudar al personal y socios a descubrir por si
mismos el valor y la justificacién de invertir recursos en un disefio de proyectos

de alta calidad, y

B los gerentes de proyecto deben reconocer las habilidades y talentos que cada
persona o grupo puede aportar al disefio de proyectos.
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Oportunidad para la reflexion

1. ¢Qué otros factores que apoyan un disefio de proyectos de alta calidad pueden
ustedes afiadir a la lista de arriba?

2. Como gerentes de proyecto, icomo se ayudarian a si mismos y a sus socios a
abordar el sindrome de “no hay tiempo suficiente para el disefio”?

Para que florezca e/
diserio de proyectos, [se
necesita buen suelo,
lluvia y sol para
nutrir e/ ProPack!

Lanzamiento
Estrategias para lanzar el ProPack
entre el personal de CRS y socios,
tales como capacitacién, mentoria,

aprendizaje interpares u otros.

ProPack

Apoyo
gerencial y técnico
Sistemas y apoyo
dentro de CRS y socios
para alentar el uso de
materiales del ProPack.

Grafico 4: Como posibilitar el uso del ProPack

El Grifico 4 ilustra que usar el ProPack para fortalecer la calidad del disefio de
proyectos requiere también que:

B ¢l ProPack sea lanzado entre quienes pueden beneficiarse de €l, y

B la gerencia y los asesores técnicos apoyen el uso del ProPack y sus ideas.

Es crucial para toda estrategia
de capacitacion global la
expectativa de que los programas
pais de CRS formulardan, a su
vez, su propia estrategia de
lanzamiento adecuado para
desarrollar las aptitudes de sus
socios en el diserio de proyectos.

Lanzamiento

El lanzamiento describe cémo se divulga el ProPack
dentro de CRS y cémo el personal usa luego estos
materiales con los socios. El lanzamiento incluird talleres
de capacitacién o capacitaciéon dentro del trabajo al
personal actual y nuevo, usando materiales incluidos en
este paquete. Esto ayudard a los usuarios a aumentar sus
conocimientos, adquirir aptitudes y examinar sus
actitudes en torno al disefio de proyectos.
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proPack

Grafico 5: Una comunidad de aprendizaje

La capacitacién en el ProPack promoverd la organizacién de comunidades de
aprendizaje entre los participantes. Una comunidad de aprendizaje es un sistema de
apoyo interpares para reforzar el aprendizaje y uso de los materiales del ProPack
(Grifico 5). Los miembros de una comunidad de aprendizaje pueden:

B reunirse via internet mediante diversos medios o personalmente de manera
periédica para discutir cuestiones o dificultades actuales;

B discutir preguntas seleccionadas del ProPack para la reflexién y desarrollo de
aptitudes, y

B invitar a un mentor (alguien con sélidas aptitudes en el disefio de proyectos)
para que asista a sus reuniones.

Oportunidad para la reflexion

1. En su situacién, ;qué favorecerd u obstaculizard el uso eficaz del ProPack?
Hagan una lista de estos factores favorecedores y obstaculizadores.

2. Alaluz de dicha lista, ;qué sugeririan hacer para asegurar el uso eficaz del
ProPack en el futuro?

14
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CArituLO 1l

NOTAS CONCEPTUALES

ProPack empieza el ciclo de izl (el el
proyecto con una nota conceptual.
Sin embargo, el desarrollo de una
nota conceptual asume que
ustedes y sus socios estin ya
familiarizados con las ideas y
enfoques de otras partes del ciclo
de proyecto, y especialmente con
los pasos del diseno de proyecto.

En este capitulo, ustedes:

B definirin una nota
conceptual y su propdésito;

B aprenderdn cémo en dltimo término las notas conceptuales reducen el trabajo
en el disefio de un proyecto y el desarrollo de una propuesta;

B examinardn c6mo promover notas conceptuales en su situacién, y

B repasardn el formato y pasos para desarrollar una nota conceptual.

INTRODUCCION Y CONCEPTOS CLAVE

La nota conceptual inicia el proceso de desarrollo de disefio y propuesta del proyecto. Su
proposito es fomentar el didlogo entre los socios, personal de CRS de los programas
pais y regiones y donantes antes de que haya una gran inversién en el disefio del
proyecto. La nota conceptual puede también alentar al personal y socios a probar con
nuevas ideas para la discusién antes del desarrollo de una propuesta completa.
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Las notas conceptuales se centran en las ideas, no en los detalles. Las ideas son
preliminares y quizis bastas, pero con detalle suficiente para mostrar lo que el
proyecto pretende lograr y por qué, y cémo lo hara. Las notas conceptuales deben
transmitir el porqué las ideas propuestas tienen una buena oportunidad de éxito, sin
entrar en detalles o largas justificaciones.

La nota conceptual I'CSPOl’ldC a cuatro preguntas:

B ;Cuiles son los problemas o cuestiones identificados, y por qué son
importantes?

B ;Cuiles son los objetivos del proyecto?
B ;Cuiles son las estrategias para lograr estos objetivos?

B ;Cudn realistas son estos objetivos y estrategias?

Las notas conceptuales presentan el borrador de la estrategia del proyecto que serd
retrabajada y perfeccionada durante

el disenio del proyecto y luego

descrita en la propuesta final del

proyecto. También pueden incluirse

en la nota conceptual otras ideas

pertinentes sobre el proyecto si son

esenciales para su comprension o si

son requeridas por los donantes.

La nota conceptual se centra en el

concepto o idea que guia el proyecto.

Una nota es definida como “una

carta breve e informal”, asi que las notas conceptuales suelen tener sélo de dos a cinco
paginas de extensién. No pretenden ser propuestas de proyecto perfectamente
elaboradas, sino mads bien notas breves y claras. Los donantes u otras organizaciones
pueden referirse a las notas conceptuales como documentos conceptuales.

éPOR QUE LAS NOTAS CONCEPTUALES?

Las notas conceptuales dan cabida a una discusiéon de una propuesta de estrategia en
las etapas muy tempranas. El personal de los programas pais y los socios pueden a
veces invertir recursos significativos en disefiar un proyecto y desarrollar una
propuesta sélo para que después los examinadores sugieran importantes
modificaciones, o para descubrir que el donante tiene poco interés en el proyecto. El
escenario “perfecto pero rechazado” puede ser devastador para quienes han trabajado
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duro para producir la propuesta. Esto acaba causando resentimiento y resistencia en
vez de una disposicién a revisar lo hecho. La nota conceptual puede ayudar a
conseguir que las partes interesadas clave acepten una estrategia preliminar en los
inicios mismos del proceso de planificacién.

Las notas conceptuales son solicitadas cada vez mds por los donantes como el primer
paso de un proceso para obtener financiacién. Algunos donantes quieren ideas
preliminares y un esbozo de la propuesta de proyecto antes de alentar una mayor
inversién en el disefio y desarrollo del proyecto. Otros donantes usan las notas
conceptuales como una manera de preseleccionar postulantes, en cuyo caso el
contenido es mds refinado que las notas usadas para promover un didlogo inicial
sobre una posible intervencién.

Incidente critico
Un socio diocesano presenta una larga y detallada propuesta de un proyecto
de paz y justicia. La oficial de Paz y Justicia de CRS la examina y queda
consternada al ver que no se incluye nada para resolver los enfrentamientos
entre musulmanes y cristianos, pese al hecho de que es una cuestion de
primer orden en la zona del proyecto. Cuando plantea esto en una reunion,
los miembros del personal del socio se quedan pasmados y sélo pueden
enfocarse en el tiempo y fondos derrochados que han invertido ya en la
propuesta original. La oficial de CRS comprende su dilema pero no puede

aceptar una propuesta que ignora un problema significativo.

Oportunidad para la reflexion

1. En este incidente critico, ;cémo piensan ustedes que cada parte se siente en
este punto? ¢Por qué?

2. ;Han experimentado alguna vez una situacién similar? ;:Qué sucedid, y por qué?

3. :Cémo pueden evitarse estas situaciones?

PROMOCION DEL USO DE NOTAS CONCEPTUALES

No todos comprenden las notas conceptuales. Algunos encuentran perturbador
buscar criticas a una propuesta de iniciativa y pueden percibir esto como algo
amenazante en vez de util. Otros encuentran que es un paso extra innecesario antes
de conseguir la aprobacién de un proyecto. Es importante sensibilizar al personal y
los socios sobre las diferencias entre una nota conceptual y una propuesta completa, a
fin de promover el habito de las notas conceptuales. El cuadro siguiente resume
algunas de las principales diferencias.
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Cuadro 2.1. Diferencias entre una nota conceptual y una propuesta completa

Nota conceptual Propuesta completa

Propésito Una manera de iniciar y probar ideas o Una herramienta para recibir aprobacién y

principal conceptos para un proyecto antes de financiacién para un proyecto. Expone una clara y
invertir en amplias actividades de disefio precisa descripcion de los resultados del proceso de
del proyecto y, en Gltimo término, en una | disefio y decisiones del proyecto.
propuesta completa.

Puede ser usada por algunos donantes
para preseleccionar ideas de proyectos.

Contenido Se centra en el anilisis del problema u Incluye secciones o capitulos plenamente
oportunidad, objetivos y una estrategia desarrollados que describen diversos aspectos del
de proyecto factible. proyecto, ademds de la informacién contenida en
Incluye un Marco de Resultados la nota conceptual.
preliminar; en algunos casos puede Se incluyen un Proframe, Marco de Resultados,
incluir un Proframe preliminar. Cuadro de Seguimiento de Indicadores de

Desempefio, Plan de M&E y cronograma de
implementacién.

Cuando Primer paso del disefio del proyecto. Los Ultimo paso del proceso de disefio del proyecto.
conocimientos existentes o una
evaluacién rdpida y anilisis configuran el
disefio regulado del proyecto.

Recursos Requiere pocos recursos. Por lo general Requiere inversion de recursos apropiados al

humanos y saca partido de los conocimientos y cronograma y alcance. Los proyectos grandes

financieros aptitudes del personal interno de los pueden implicar costos en consultores o tiempo de
requeridos socios y de CRS. asesores técnicos de CRS en la regién o sede.

Tiempo Ripido; varia de unas cuantas horas a Por lo general requiere varias semanas como

requerido unas cuantas semanas, dependiendo de minimo. Las propuestas de proyectos més grandes

para los conocimientos existentes. pueden requerir meses de esfuerzos para disefiar el
desarrollo proyecto y semanas para su redaccion.

Las notas conceptuales (y las propuestas completamente desarrolladas) deben ser

examinadas en un ambiente seguro, respetuoso y de colaboracién. En este ambiente,

los socios y el personal de CRS que presenten las notas conceptuales se sentirdn

confiados sobre sus propuestas y abiertos a sugerencias para su mejoramiento; los

asesores y supervisores darin comentarios constructivos y convenientes. En la nota

conceptual, la critica de los detalles nimios, la gramatica y la fraseologia es

inadecuada, y los redactores pueden dudar en volver a presentar notas conceptuales.

El recuadro siguiente describe maneras de dar comentarios eficaces y respetuosos.

AN NI

1. Dar comentarios especificos en vez de generales.

Coémo dar comentarios eficaces sobre notas conceptuales

Centrarse en la coberencia de las ideas presentadas, no en los detalles incidentales.
Escribir comentarios que presenten descripciones, no juicios.
Dirigir los comentarios y sugerencias a alguna cosa por la que el autor pueda hacer algo.

Verificar que los comentarios y sugerencias del examen fueron comunicados y
comprendidos claramente.
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Oportunidad para la reflexion

1. Piensen en una ocasién en que los comentarios sobre las ideas de su proyecto
fueron presentados de manera ineficaz o irrespetuosa. ;{Cémo se sintieron?
¢Cémo respondieron?

2. Siuna nota conceptual necesita mejoras, ;como puede esta informacién
comunicarse a los socios de una manera que no dafie la relacién y que

salvaguarde el sentido de propiedad del proyecto?

Los programas pais y regiones deben pensar también cuidadosamente en los procesos
de examen de las notas conceptuales. Un proceso de examen burocratico, demasiado
formal, va en contra del propésito mismo de redactar una nota conceptual. Puede
impedir en vez de promover el didlogo sobre los conceptos e ideas. Los comentarios y
sugerencias sobre las notas conceptuales deben hacerse rdpidamente (en dias o
semanas, no en meses), y ser tan directos como sea posible.

Oportunidad para la reflexion

1. En su situacién, ;qué capacitacién o sensibilizacion se necesita para que las
notas conceptuales sean usadas habilmente de las maneras arriba descritas?

2. ¢Quién debe ser capacitado o sensibilizado y por qué? Piensen en los socios,
gerentes de CRS y ustedes mismos

HACER PARTICIPAR ADECUADAMENTE A LAS PARTES
INTERESADAS

El sentido de propiedad de los proyectos se promueve cuando las personas
responsables de implementar el proyecto participan desde el principio,
especificamente, en el desarrollo de la nota conceptual. La nota conceptual podria ser
desarrollada completamente por el socio, o el socio puede trabajar en colaboracién
con CRS. No hay una sola manera correcta. A continuacién se presentan dos
ejemplos del desarrollo de notas conceptuales. El primero describe cémo los socios
desarrollaron una nota conceptual para explorar oportunidades de financiacién para la
replicacién de un buen proyecto. El segundo describe cémo CRS usé una nota
conceptual para reunir aportes de su propio personal y socios para un proyecto
grande. Estos ejemplos ilustran dos procesos diferentes y aceptables, aunque son
posibles muchos otros escenarios para el desarrollo de notas conceptuales.
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Nota conceptual para la replicacion de un proyecto

Un proyecto piloto financiado por CRS movilizé ONGs y un gobierno municipal para
promover la Convencion de las Naciones Unidas sobre los Derechos del Nitio, especificamente el
derecho a la educacion en el idioma propio. El proyecto promovia la ensefianza en el idioma
gitano y contratd asistentes de aula entre integrantes de esta minoria étnica. Las estructuras de
la sociedad civil eran bastante débiles en la region, asi que el proyecto recibid atencion favorable
de donantes extranjeros gracias al éxito que tuvo el fomento de una plataforma comin entre las
ONGs y el gobierno. CRS ayudo a dos socios a redactar una nota conceptual de tres paginas
para la expansion del proyecto a sus municipalidades. El proposito de la nota conceptual fue
tniciar el didlogo con donantes potenciales para financiar la replicacion del proyecto piloto.

Nota conceptual para un nuevo proyecto multipaises

Se anuncid una gran donacion multipaises para una organizacion que proporcionase
subdonaciones para aumentar la comprension y reconciliacion interétnica, la cooperacion
interfronteriza y la capacidad de respuesta de los gobiernos locales en una zona previamente
asolada por la guerra. La donacion encajaba dentro de la estrategia regional de CRS, y CRS
estaba bien posicionada para ganar debido a su presencia y socios establecidos en los paises
seleccionados. CRS escribid una nota conceptual de dos paginas como medio para solicitar
aportes e ideas de otras oficinas de CRS y socios concernidos. Esto llevd a una segunda nota
conceptual de cinco paginas que siguid las pautas del donante, incluy un Proframe y fue
presentada al donante por CRS.

La clave de una nota conceptual exitosa es la participacion,

claridad y cobherencia, NO la perfeccion.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢En qué grado debe participar el personal de CRS en el trabajo con los socios
(y otras partes interesadas del proyecto) en la etapa de desarrollo y redaccion
de la nota conceptual?

2. ;Cémo podria cambiar esto dependiendo del proyecto visionado o donante?

COMO DESARROLLAR NOTAS CONCEPTUALES

Abajo se presentan tres pasos para redactar notas conceptuales.
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Paso Uno: Diseno regulado del proyecto

¢Cuidnto tiempo y esfuerzo se necesitan para desarrollar una nota conceptual?
Recuerden los lectores la idea de la regulacién telescépica: usen su buen juicio
respecto al monto de tiempo, recursos humanos y presupuesto requeridos para
desarrollar la nota conceptual. La extensién y alcance del esfuerzo de disefio del
proyecto en lo tocante a una nota conceptual suele depender de los conocimientos
locales que tengan CRS y sus socios de la zona del proyecto, y del conocimiento de
las mejores practicas de esfuerzos similares anteriores en el sector. Las notas
conceptuales pueden usualmente redactarse a partir de un proceso de disefio de
proyecto inicial que incluya un breve andlisis de las partes interesadas, apreciacién,
andlisis y fijacién de objetivos e identificacion de la estrategia; idealmente debe
incluirse también un Marco de Resultados preliminar. Este proceso incluye el didlogo
entre las partes interesadas del proyecto.

El cuadro siguiente presenta lineamientos para el desarrollo de una nota conceptual
en diversas situaciones.

Cuadro 2.2. Lineamientos para el disefio de una nota conceptual

Situacion Esfuerzo de disefio de una nota conceptual
CRS tiene conocimientos detallados del Una nota conceptual puede ser producida en unas pocas
sector del proyecto y de la probable ubicacién horas durante una reunién conjunta entre CRS y su
geogrifica, junto con una larga historia de socio. (Es aconsejable, desde luego, consultar a la primera
colaboracién con su socio en la region. oportunidad con las partes interesadas afectadas por el
proyecto).
CRS esta bien establecida con socios y La apreciacién podria implicar reunirse con partes
personal nacional de muchos afios pero tiene interesadas clave y hacer una breve visita a la localidad
menos conocimiento del tema y zona del proyecto, quizés uno a tres dias de trabajo.
geogrifica del proyecto.
CRS no tiene experiencia en la zona El disefio de la nota conceptual puede tomar algunas
geogrifica y sector del proyecto y estd semanas e implicar un mayor detalle en el andlisis de las
trabajando con un nuevo socio. partes interesadas, apreciacion, andlisis de drbol de

problemas, y cuidadosa consideracién de estrategias de
proyecto alternativas.

Paso Dos: Redaccion de la nota conceptual

El formato de la nota conceptual que se presenta abajo permite al encargado de su
redaccién organizar y presentar la informacién de la manera mas clara posible.
Limitar el nimero de paginas ayuda a mantener breve y sucinta la nota conceptual, y
enfocarse en las ideas centrales y no en los detalles. El esbozo de un Marco de
Resultados ayuda al examinador a visualizar el meollo de la nota conceptual
(principales objetivos y estrategia). Recuérdese que mds adelante pueden desarrollarse
mas detalles sobre la propuesta de proyecto, si las partes interesadas pertinentes estin
a favor de desarrollar una propuesta completa. Cada regién puede tener su propio
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formato de nota conceptual. Pidan a su supervisor copias de notas conceptuales
existentes que sean ejemplos de buena préctica.

Algunos donantes pueden también requerir un formato particular, especificando
nimero de pdginas y contenido. Por ejemplo, los donantes pueden preguntar por qué
CRS tiene una ventaja competitiva sobre otras ONGs en casos en que muchas
organizaciones han sido invitadas a presentar notas conceptuales.

Paso Tres: Formato de la nota conceptual

La nota conceptual debe tener de tres a cinco pédginas de extensién, no mas.

Paso Cuatro: Presentacion de la nota conceptual para su
aprobacion

Cada region de CRS tiene sus propios lineamientos para la presentacién y aprobacién
de notas conceptuales. Comprueben el mecanismo de examen de su regién. En el
recuadro siguiente se presentan ejemplos de presentacién de notas conceptuales
regionales y lineamientos para su examen.

TITULO DE LA NOTA CONCEPTUAL:
PRESENTADO POR:
FECHA:

DISENO DEL PROYECTO (1-3 paginas)

1. Exponer el problema, oportunidad o cuestién que esta nota conceptual aborda.

2. Discutir brevemente las causas clave o fundamentales de este problema o cuestion.

3. ¢A quién afecta este problema o cuestién, y dénde ocurre? Asegurense de distinguir
cémo las cuestiones pueden ser diferentes para mujeres y para hombres.

4. Enumerar los objetivos estratégicos que se espera logrard el proyecto. (Véase en el
Capitulo IV la definicion de un objetivo estratégico.)

5. Describir la propuesta de estrategia de proyecto o el paquete de actividades que ustedes
esperan que logrard los objetivos, y abordard el problema y sus causas. Presentar una
fundamentacion y justificacién de esta estrategia. (Véase en el Capitulo III, Seccién 5,
mds informacién sobre la estrategia.)

6. Esbozar un Marco de Resultados con la informacién arriba presentada. (Véase en el
Capitulo IV mis informacién sobre el Marco de Resultados.)

7. De ser conveniente o dependiendo de las practicas de la oficina regional, incluir un
Proframe preliminar. (Véase en el Capitulo IV més informacién sobre el Proframe.)

8. Seiialar el cronograma esperado para este proyecto. (;Cudntos meses o afios?)

ANALISIS DE CAPACIDAD (1 pigina)

9. ¢Quién serd responsable de implementar y monitorear este proyecto?

(cont.)
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10. Discutir la capacidad o competencias de CRS y su socio para implementar, monitorear y
evaluar las intervenciones propuestas.

11. Describir todo aumento en la capacidad de CRS o socios que este proyecto requeriria, y
cémo el proyecto aborda esto (scontratacién de nuevo personal? scapacitacién? sotros?).

FINANZAS (1 pagina)

12. Si se conocen, discutir las fuentes potenciales de financiacién para este proyecto y la
probabilidad de ganarse su apoyo.

13. Presentar un valor monetario estimado (en délares u otra moneda) del costo total de este
proyecto.

14. Estimar los fondos adicionales necesarios para un mayor desarrollo del disefio y
propuesta del proyecto, si esta nota conceptual es aprobada.

Ejemplo de lineamientos regionales para la presentaciéon y examen de
notas conceptuales:

W En la region WARQ, antes de desarrollar una nota conceptual se escriben notas de ideas
de proyectos. Este es un formulario cuyo lenado toma 10 minutos. El propdsito de la
nota de ideas de proyectos es compartir pensamientos sobre ideas de proyectos para su
discusion y para identificar asistencia potencial desde dentro de la region. Una copia del
formulario de notas de 1deas de proyectos de WARQO puede solicitarse en la subdireccion
regional de Calidad de Programa.

B En la region CARQ, los gerentes de proyecto de CRS forman un equipo para discutir
ideas interesantes de los socios y desarrollar una nota conceptual. Luego la nota
conceptual es presentada a un comité de examen interno (ofros gerentes de proyecto y
Jefes de programacion ) para su examen y aprobacion. Si es aprobada, el equipo de
gerentes de proyecto trabaja con los socios para desarrollar la propuesta completa.
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CArituLO I

GUIA PARA EL DISENO DEL PROYECTO

Ahora que estd aprobada su nota conceptual, tienen luz verde para empezar un
proceso mds detallado de disefio del proyecto. Este capitulo comprende cinco
secciones, cada una de las cuales describe un paso del disefio del proyecto y sus
marcos, métodos y herramientas relacionados.

Seccion 1: Planificacion del disefio del proyecto
Seccidon 2: Analisis de las partes interesadas
Seccién 3: Apreciacion

Seccion 4: Analisis y fijacion de objetivos

Seccion 5: Examen de la estrategia

Aunque estos pasos estin mds o menos en orden cronoldgico, la experiencia muestra
que en realidad son iterativos y dindmicos. Por ejemplo, al examinar la propuesta de
estrategia (Seccion 5), ustedes pueden descubrir la necesidad de mds informacién que
les envie de vuelta a la apreciacion (Seccién 3). Igualmente, mientras estin trabajando
en la apreciacion, pueden estar haciendo andlisis al mismo tiempo (Seccién 4). Usen sus
propias experiencias y buen juicio al decidir cémo usar las secciones del Capitulo II1.

Un paso final antes de redactar la propuesta es llenar el Marco de Resultados (MR) y el
Proframe. Al hacer esto estardn también pensando en algunas cuestiones de
planificacién del M&E relacionadas. Aunque el MR y el Proframe no se describen
hasta el Capitulo IV, pueden ayudarles a enfocar el trabajo que estardn haciendo en este
capitulo. De hecho, tal vez ustedes ya han esbozado inicialmente el MR y el Proframe
para la nota conceptual. Con ese borrador inicial, pueden encontrar provechoso
continuar trabajando en el mismo mientras recorren los pasos de este capitulo.
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En esta breve introduccién al Capitulo III,
ustedes:

B comparardn dos estrategias de proyecto
muy diferentes que abordan los mismos
problemas, necesidades y oportunidades;

Guia para el diseno del proyecto

B analizardn la importancia de
comprometer recursos en los diversos
pasos del disefio del proyecto.

INTRODUCCION A LOS PASOS
DEL DISENO DEL PROYECTO

El disefio del proyecto es un elemento clave del ciclo del proyecto. La calidad del
disefio de un proyecto los ayudard (o los atormentard) durante la vida del proyecto.
Los cinco pasos del disefio del proyecto, junto con el Marco de Resultados y el
Proframe, se basan en reflexiones y lecciones aprendidas en largos afios de experiencia
dentro de CRS. Ciertamente, estos pasos los ayudardn a mejorar la “ciencia” del
disefio del proyecto, pero es su propia habilidad para usar los éxitos y fracasos de
experiencias pasadas la que les dard el “arte” del disefio del proyecto.

La historia de las intervenciones denominadas Cupones y Ferias de Semillas, en el
recuadro de abajo, ilustra la importancia del arte y la ciencia.

De las semillas y herramientas a los Cupones y Ferias de Semillas

Los proyectos que distribuian semillas y herramientas fueron una intervencion comin y
popular para ayudar a las comunidades agricolas a recuperarse de desastres. Tules proyectos
fueron apoyados por CRS y otras agencias durante muchos arios. Sin embargo, las
evaluaciones de estos proyectos mostraban que eran de valor cuestionable, pese a ser bien
intencionados: se encontrd que, implicitamente, favorecian a partes interesadas poderosas, por
ejemplo, las empresas de semillas comerciales; hacian caso omiso de los sistemas de semillas
locales y alentaban la dependencia de recursos externos. Varias debilidades en la forma en que
se diseriaban los proyectos de semillas y herramientas contribuian a los problemas descubiertos

en las evaluaciones. Por ejemplo:

W /a insuficiente inversion de tiempo y recursos humanos afectaba el esfuerzo de diserio del

pro_yecz‘o;
W ¢/ equipo de diserio del proyecto tendia a preferir intervenciones existentes y conocidas;

W Jos supuestos y sesgos (que la gente carecia de semillas y herramientas) impulsaban la
eleccion de la estrategia del proyecto, en vez de informacion y andlisis solidos

(cont.)
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provenientes de diagndsticos rurales rapidos in situ;

B una capacidad logistica existente bien desarrollada alentaba a CRS a limitarse a una
distribucion rutinaria de bienes de consumo;

B e favorecia la evaluacion para la rendicion de cuentas (el monto de semillas y niimero
de herramientas entregadas) por sobre la evaluacion para el aprendizaje (apreciacion
de impacto);

W o5 marcos —en esta situacion, los referentes a la inseguridad alimentaria— se
aplicaban incorrectamente durante la apreciacion y el andlisis, y

B Jas empresas de semillas comerciales (que dependen grandemente de la venta de semillas
a agencias de asistencia para su distribucion en programas de recuperacion agricola)
tenian una influencia indebida y oculta en las decisiones tomadas por el equipo de
diserio de proyectos.

Por el contrario, las primeras evaluaciones de las intervenciones de Cupones y Ferias de
Semillas (CFS) revelaron una solucion mds atractiva para muchas comunidades que se
recuperaban de desastres. Estas evaluaciones mostraron una serie de resultados positivos, entre
ellos la participacion de la poblacion local en la planificacion e implementacion de CFS; apoyo
a los roles tradicionales de las mujeres como comerciantes de semillas; acercamiento de las
comunidades anfitrionas y desplazadas mediante la interdependencia economica, y respeto y
utilizacion de los conocimientos, habilidades y sistemas de la poblacion local. El disefio de los
proyectos CFS mostrd varias fortalezas:

B las partes interesadas de los proyectos estaban claramente identificadas y
participaban en la toma de decisiones (mujeres comerciantes de semillas,
agricultores, CRS misma, socios, investigadores de semillas y otros);

B sc realizaban diagndsticos rurales rdpidos in situ para estudiar los sistemas de
semillas locales a fin de generar datos para el disefio de proyectos.

B se tomaban en cuenta los recursos y activos de los agricultores, asi como las
necesidades, desde multiples perspectivas (comunidad, gerentes de programa,
socios, investigadores agricolas y otros);

B se usaba un marco apropiado para analizar la situacién; en este caso, un marco de
seguridad de semillas;

B se estudiaban lecciones aprendidas de intervenciones anteriores (semillas y
herramientas), y

B minievaluaciones centradas en las respuestas de las partes interesadas de los
proyectos a las ferias ayudaban a hacer mejoras en el disefio progresivo de tales
proyectos.

Fuente: CRS, 2002; Remington et al, documento inédito
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El arte y la ciencia del diseno del proyecto

Los proyectos CFS ilustran una serie de buenas préicticas que muestran atencién
tanto a la “ciencia” como al “arte” del disefio de proyectos. Seguir los pasos del disefio
de proyectos representa la “ciencia” del disefio de proyectos. El juicio astuto, la
disposicién a probar algo nuevo, la amplia experiencia del equipo de disefio de
proyectos y un espiritu de indagacién representan el “arte” del disefio de proyectos.

Seccion 1: Planificacion del diseno del proyecto

El equipo de disenio del proyecto invirtié tiempo, dinero y recursos humanos en su
esfuerzo de disefio. El equipo viajé a las localidades y pasé tiempo en las
comunidades, lo cual fue visto como una inversién que valia la pena hacer. El equipo
aproveché redes de contactos anteriores al proyecto con instituciones de investigacién
agricola y desarroll6 sélidas relaciones con las comunidades. Todos estos esfuerzos
aumentaron la calidad de la informacién recogida.

Seccion 2: Analisis de las partes interesadas

Un anilisis minucioso de las partes interesadas alenté la participacién, compromiso y
buenas relaciones entre personas, grupos e instituciones afectados por este proyecto.
El analisis revel6 las partes interesadas que eran poderosas y que pueden haber tenido
una influencia indebida. También ayudé a identificar a las partes interesadas
importantes para el éxito del proyecto (mujeres vendedoras de semillas, comerciantes
de semillas, agricultores, etc.).

Seccion 3: Apreciacion

El equipo de disefio emprendié una exhaustiva apreciacién que ayudé a definir las
necesidades, oportunidades y problemas prioritarios en el plano comunal, familiar e
individual. Se aplicé un diagnéstico rural rdpido in situ entre una amplia variedad de
miembros de la comunidad que ayudé a reducir supuestos incorrectos sobre las
necesidades existentes.

Seccion 4: Analisis y fijacion de objetivos

El equipo usé un apropiado marco de sistemas de semillas para clasificar la
informacién. El marco dio también al equipo nuevas percepciones acerca de objetivos
apropiados para el proyecto. La exposicién del problema existente, segtn la cual “los
agricultores carecen de semillas y herramientas” era a la vez débil e inexacta. Una
cuidadosa reflexién dio lugar a una mejor exposicién del problema, a saber, “los
sistemas y suministros de semillas se ven afectados adversamente durante una
emergencia’. La identificacién correcta del problema, con base en una informacién
especifica a la situacién, permitié un andlisis superior de los factores causales.

Seccion 5: Examen de la estrategia

Una cuidadosa mirada a las lecciones aprendidas de los proyectos de semillas y
herramientas ayudé al equipo de disefio del proyecto a evitar los problemas y debilidades
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de la intervencién inicial. El pensamiento creativo y no encasillado ayudé a las partes
interesadas del proyecto a considerar nuevas maneras de abordar los problemas,
necesidades y oportunidades y cumplir los objetivos. El equipo de disefio de proyectos
fue mds alld de las estrategias de proyecto existentes, confortables y habituales.

El disefio del proyecto
entregara semillas y
herramientas para
ayudar a las
comunidades agricolas
a recuperarse del

desastre
Nuevo concepto-
Cupones y Ferias iNo te
de Semillas encasilles!
Proyecto
implementado
P
1 1
1 1
1 1
1 1
L |
Evaluacion- Monitoreo-
lecciones lecciones aprendidas
aprendidas sobre para mejorar la
la estrategia y implementacién del
d;;g;gcttslgl proyecto

-~—

Grafico 6: Aprendizaje para mejorar las intervenciones del proyecto

Los gerentes de los proyectos CFS prestan especial atencién a las formas en que la
gente se beneficia de la intervencién del proyecto usando, en particular, el nivel de
objetivos denominado Resultados Intermedios del Proframe. Son alentados a
“aprender durante” el proyecto monitoreando y luego haciendo los ajustes necesarios.
De esta forma, los gerentes superan los problemas desde el principio, lo cual les da
una mucho mejor ocasién de lograr los objetivos ultimos del proyecto.
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Oportunidad para la reflexion

1. Piensen en un proyecto que ustedes ayudaron a planificar o disefiar y que
consideran muy exitoso. ;Qué pasé en la fase de disefio del proyecto que, en su
opinién, contribuyé al éxito Gltimo de éste?

2. ¢De qué manera sus respuestas a la reflexién anterior enriquecen la ciencia del
disefio de proyectos (pasos) o el arte (cémo se dan los pasos)?
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SECCION 1

QGUIA PARA EL DISENO DEL PROYECTO

PLANIFICACION DEL DISENO DEL PROYECTO

Antes de empezar el primer paso del
disefio del proyecto, es util repasar una
lista de control para la planificacién y
gestién del trabajo implicado. En esta
seccidén, ustedes:

Planificacién del disefio del proyecto

B  examinardn sugerencias, Consejos y
lecciones aprendidas que pueden
ahorrar tiempo durante el disefio del

pI'OYCCtO, y

B aprenderdn a disefar proyectos eficaz
y eficientemente.

LECCIONES APRENDIDAS EN
LA PLANIFICACION DEL DISENO DEL PROYECTO

Primero, construir relaciones

Construir relaciones con socios clave es una responsabilidad central de una oficina de
programa de CRS. Estas relaciones existen fuera del contexto de proyectos especificos
y demuestran tanto el respeto de CRS por la asociacién como el compromiso de
largo plazo con el socio. Las responsabilidades de CRS también incluyen desarrollar
buenas relaciones con otros actores influyentes en el pais, tales como otras ONGs
internacionales y locales, gobiernos locales y donantes. Estas relaciones de largo plazo
proporcionan un ambiente y plataforma excelente para el trabajo posterior en todos
los aspectos del ciclo del proyecto, y en especial el disefio del proyecto.

Herramientas para el trabajo en asociacion

CRS ha desarrollado Herramientas para el trabajo en asociacion (The Partnership
Toolbox) que contienen informacién sobre cémo desarrollar relaciones y trabajar con
los socios. Esto se menciona en el Capitulo VI.
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El diseno de proyectos no es gratuito

Emprender el disefio de proyectos requiere dinero, personas y tiempo, asi que es
importante prever estos recursos. Recordando la idea de la “regulacién telescépica’, la
inversién requerida suele estar relacionada con el alcance del proyecto planeado. Los
grandes proyectos pueden requerir hasta un afio de trabajo en su disefio, mientras que
proyectos mds pequefios requerirdn mucho menos.

Un buen diseno de proyecto es un diseno de proyecto
organizado

La calidad en el diseno de proyectos implica una cuidadosa planificacién y
organizacién. Esto requiere:

objetivos claros para el esfuerzo de disefio;
B reuniones bien estructuradas;

B incorporar eventos de “aprendizaje antes”, “aprendizaje durante” y “aprendizaje

después”, y

B designacién de roles y responsabilidades claros para cada miembro del equipo
de disefio (si se requiere un trabajo de equipo).

La participacién en un equipo de disefio de proyectos bien manejado constituye un
adiestramiento ideal para el personal de CRS. También es una buena oportunidad
para brindar mentoria a los socios en aptitudes para el disefio de proyectos.

Oportunidad para la reflexion

Reflexionando en su experiencia en la planificacion de un esfuerzo de disefio de
proyecto:

1. ¢Cémo se planificé este esfuerzo de disefio de proyecto?
2. ¢Qué resulté bien y por qué? ;Qué no resulté bien, y por qué?

3. :Cémo comparan ustedes sus respuestas con las lecciones aprendidas sefialadas
arriba?

4. ;Qué podrian hacer de otra manera la préxima vez que planifiquen un esfuerzo
de disefio de proyecto?
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LISTA DE CONTROL PARA LA PLANIFICACION DEL DISENO
DEL PROYECTO

Construccion de relaciones antes del diseno del proyecto

Q

Q

Q

Hacer visitas de cortesia a los socios y los funcionarios gubernamentales
correspondientes o donantes cada vez que sea posible.

Asistir regularmente a reuniones en el dmbito de las ONGs para contactar con
personas clave de otras organizaciones.

Visitar al personal de ONGs cuyas organizaciones trabajen en sectores o
regiones geograficas similares para indagar sobre sus programas y recolectar
publicaciones pertinentes (literatura “gris”) que puedan tener..

Reunirse con todas las personas arriba sefialadas en escenarios tanto informales
como formales.

Participar en grupos de trabajo de enfoque sectorial con otras ONGs,
entidades gubernamentales y otras organizaciones.

Construccion de relaciones durante el diseno del proyecto

Q

Q

Hacer el anilisis de las partes interesadas descrito en la Seccién 2 de este
capitulo. Esto ayuda a identificar individuos, grupos u otros que pueden tener
un rol en el disefio del proyecto.

Asegurarse de que los miembros del personal de CRS, socios y otras partes
interesadas tienen claro los roles y responsabilidades en el disefio del proyecto.

Mostrar respeto en las visitas en el terreno contactando anteladamente con la
comunidad, funcionarios gubernamentales u otras partes interesadas para
compartir los objetivos de ustedes y obtener permiso.

Manejar las expectativas asegurindose de que los miembros de la comunidad y
funcionarios gubernamentales comprenden que la apreciacién del diseno del
proyecto no garantiza una intervencién de proyecto.

Asegurarse de que las fechas y horas de las visitas en el terreno sean
convenientes para los hombres y mujeres dados sus tareas y trabajo cotidianos.

Planificar las oportunidades de retroalimentar a los miembros de la
comunidad, y recibir reacciones de éstos, sobre la informacién analizada que
ustedes reunieron alli.

Considerar pasar la noche en las comunidades en vez de irse y volver cada dia.
iPuede que les sorprenda ver cudnto aprenden fuera de las actividades de
apreciacién formales emprendidas durante el dia!

Recursos

Recursos humanos

Q

Prever los niveles adecuados de dotacién de personal de los socios y CRS para
el disefio del proyecto. Si se requiere que un miembro del personal trabaje a
tiempo completo o durante un tiempo significativo, ayudarle a tener en claro
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Q

su calendario y asegurarse de que tenga permiso de sus supervisores.

Contratar consultores, si hacen falta, al inicio mismo del proceso y asegurarse
de que estén disponibles durante el tiempo requerido a un costo factible.

Contratar asistencia técnica, si hace falta, al inicio mismo del proceso y
presupuestar todo costo necesario en viajes y hoteles.

Considerar usar la experiencia en disefio como una capacitacién dentro del
trabajo para el personal y socios invitando a personas individuales a participar
de una manera significativa.

Asegurarse de que existan, formulados por escrito, términos de trabajo claros y
especificos, especialmente si hay un enfoque de equipo.

Presupuesto y apoyo logistico

Q

Q
Q

Q

Hacer arreglos para contar con vehiculos para las visitas en el terreno o
reuniones en la ciudad.

Proporcionar alojamiento, alimentacién y agua segln sea necesario.

Considerar establecer un “centro de operaciones” en donde pueda haber
discusiones y donde se disponga de documentos clave, especialmente para un
esfuerzo grande de diseno en el que participe un equipo.

Trabajar con personal del departamento de finanzas para formular un
presupuesto del disefio de proyecto que considere cuidadosamente los costos de
todas las actividades de disefio.

Ta]ler esy reuniones

Q
Q

Facilitar salas de conferencias adecuadas si se necesitan.

Suministrar refrescos al equipo de trabajadores durante los talleres y reuniones
segun sea apropiado.

Cuestiones organizacionales

Q

Q

o U 0OU

Hacer un seguimiento estrecho de las oportunidades futuras para financiar el
proyecto.

Leer y repasar el formato de propuestas (del donante o el propuesto en el
Capitulo V) que usardn para verter informacién para el esfuerzo de disefio del
proyecto. Esto asegura que toda la informacién necesaria para la propuesta sea
recogida durante la apreciacién.

Esclarecer los objetivos del esfuerzo de disefio del proyecto.

Hacer un plan de accién y cronograma de los hitos clave del disefio y
desarrollo de la propuesta de proyecto, examinarlo frecuentemente y ajustarlo.

Asegurar que el cronograma del disefio del proyecto incluya el tiempo
necesario para eximenes y comentarios de los asesores técnicos.

Asignar al personal en el pais la responsabilidad de hacer el trabajo
preparatorio del diseno del proyecto, como reunir informacién, hacer contactos
o concertar citas antes que llegue el equipo externo.
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 Prever reuniones frecuentes entre el personal y otras personas participes en la

presentacion del disefio y propuesta (v.g., personal de finanzas) a fin de que
participen adecuadamente en la discusién de conclusiones, andlisis del proyecto
y tareas de examen del plan de accién o cronograma. Asegurar que los
decisores estén presentes en las reuniones cuando deban tomarse decisiones.

 Organizar sesiones de reflexion regulares para captar las experiencias del

equipo de disefio que puedan compartirse con otros integrantes de CRS.

Otros

(1 Remitirse a las siguientes preguntas de la Oportunidad para la reflexién.

Oportunidad para la reflexion

. ¢Qué ideas de la lista de control son mds utiles en su situacién?

. Con base en su propia experiencia, ;qué cambiarian o afiadirfan a esta lista de

control? Por ejemplo, ;pueden sugerir algin consejo a partir de su propia drea
programadtica particular, como por ejemplo hacer participar en el disefio del
proyecto a personas que viven con VIH y SIDA? En su comunidad de
aprendizaje, compartan y discutan las diferentes respuestas a esta pregunta.

. Desarrollen su propia lista de control para la planificacion del disefio de

proyectos.

OTROS RECURSOS

Los manuales de CRS contienen excelente informacién sobre el trabajo con socios,
y la planificacién de actividades de disefio y preparacién de propuestas de proyectos
(véase Capitulo VI). Estos son:

Guia de recursos para propuestas educativas (Education Proposal Resource
Guide),

Manual de apreciacion de emergencias (Emergency Assessment Manual),
Herramientas para el trabajo en asociacién (The Partnership Toolbox);
Herramientas para propuestas publicas (Public Proposal Toolbox), y

Manual de diagnéstico rural ripido y diagnéstico rural participativo (Rapid
Rural Appraisal y Participatory Rural Appraisal).

35



CaPriTuLo IlI

36



CariturLo Il

CAPIiTULO 2

QGUIA PARA EL DISENO DEL PROYECTO

ANALISIS DE LAS PARTES INTERESADAS

El analisis de las partes interesadas es
un componente central y criticamente
importante del disefio del proyecto.
Puede hacerse en diversas etapas del
ciclo del proyecto a medida que sale a la
luz nueva informacién.

Analisis de las partes interesadas

En esta seccién, ustedes:

B definirdn el significado de parte
interesada;

B comprenderdn por qué el andlisis de
las partes interesadas es tan poderoso
en la etapa de disefio del proyecto;

B aprenderdn cémo hacer un anilisis de
las partes interesadas usando listas de control y cuadros.

INTRODUCCION Y CONCEPTOS CLAVE

Las partes interesadas son individuos, grupos e instituciones importantes para el éxito
del proyecto. Algunos ejemplos obvios de partes interesadas en un proyecto de
alfabetizacién de mujeres son las mujeres que se benefician de las clases de alfabetizacion
y que han renunciado a su precioso tiempo libre para asistir a las clases, y el socio
diocesano que desarrolla e implementa el proyecto. Su sentido de propiedad del proyecto
es esencial para el éxito final de éste. ;Pero quién mds es importante en este proyecto?

En la mayoria de situaciones, una variedad de partes interesadas pueden tener algiin
grado de interés o influencia en un proyecto. Interés significa lo que las partes
interesadas pueden ganar o perder en este proyecto, sus expectativas, 0 qué recursos
comprometen. La influencia se refiere al poder que las partes interesadas tienen sobre un
proyecto, tal como su autoridad para la toma de decisiones, o su capacidad para influir en
las actividades o partes interesadas del proyecto de una manera positiva o negativa.
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Una lista amplia de las partes interesadas en el proyecto de alfabetizacién de mujeres
comprende ahora lo siguiente:

B Esposos de las mujeres participantes — Pueden apoyar el proyecto si creen que
las nuevas aptitudes de sus esposas contribuirin mds al hogar. Pero pueden
socavar el proyecto si sienten que su autoridad tradicional se ve amenazada.

B Lideres religiosos — Pueden ejercer autoridad moral para influir en si las
mujeres pueden, y c6mo, participar en el programa.

B El funcionario de educacion del distrito — Puede ejercer autoridad legal para
apoyar o socavar el proyecto. Esto probablemente depende de su relacién con
la didcesis, si ha tenido algin rol en el disefio del proyecto de alfabetizacién, o
cémo ve el uso de fondos para las actividades.

B  Donantes — Pueden tomar decisiones sobre la financiacién que apoyen o
amenacen la existencia misma del proyecto.

El grifico 7 que sigue a continuacién ilustra partes interesadas potencialmente
importantes en todos los elementos del ciclo del proyecto.

Iglesia
Catolica

Proveedores
del sector
privado
de bienes, servicios
y empleos

Oficina
Regional
de CRS

Instituciones
de la sociedad
civil local

CICLO DE
PROYECTO
DE CRS

Personal
del programa
pais dé CRS

Gobierno
local

Sede
de CRS

articipantes
del proyecto

desagregados por
género, condicion
socioecondémica,
etc.

Colaborador
privado
de CRS

Donante,
agencia
financiera

Ministerios
del gobierno

Grafico 7: Proyectos y posibles partes interesadas
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Oportunidad para la reflexion

En su situacién, ;qué partes interesadas —personas, grupos e instituciones—
afadirian o quitarian ustedes del Grifico 7, y por qué?

éPOR QUE HACER UN ANALISIS DE LAS PARTES
INTERESADAS?

Un analisis de las partes interesadas les ayuda a ustedes y sus socios a pensar
cuidadosamente en quién es importante para su proyecto y su grado de interés o
influencia. A partir de este andlisis, ustedes pueden decidir c6mo se debe hacer
participar a las partes interesadas en las diversas etapas del ciclo del proyecto.

El analisis de las partes interesadas les ayuda a hacer lo siguiente:

B creary acrecentar relaciones correctas entre CRS y las partes interesadas, que
posibiliten un patrocinio conjunto y alienten la cooperacién dentro de un
proyecto;

B comprometer a las partes interesadas adecuadamente de modo que puedan
participar significativamente en todas las etapas del ciclo del proyecto. Esto
requiere encontrar modalidades flexibles y apropiadas de trabajar juntos.
Ejemplos de ello pueden ser usar los amplios conocimientos de los socios en
un drea para desarrollar una nota conceptual o realizar reuniones conjuntas
para identificar estrategias y objetivos. La gente apoya lo que ayuda a crear. La
participacién significativa aumenta el sentido de propiedad y da una mayor
probabilidad de éxito. Los proyectos pueden tener muchas partes interesadas,
asi que no se debe tratar de involucrar a cada parte interesada en todas las
etapas del disefio del proyecto. Por ejemplo, algunas partes interesadas deben
tener una alta participacién y otras sélo tienen que ser informadas, y

B revelar supuestos y riesgos potenciales dentro del proyecto. Comprender estos
riesgos y supuestos desde el principio permite disefiar y gestionar el proyecto de
modo de reducir estas amenazas o preocupaciones potenciales. Por ejemplo, un
proyecto que aliente a las mujeres a obtener atencién en salud en clinicas
apoyadas por el proyecto podria ocasionar la pérdida de ingresos y prestigio entre
los curanderos locales, que por ello pueden desalentar activamente la asistencia a
las clinicas del proyecto. Un andlisis de las partes interesadas hecho con alta
calidad revelaria este riesgo potencial para el éxito del proyecto (definido en
términos de mujeres que adoptan la atencién en salud promovida por las clinicas).
Al reconocer esta posible amenaza, el equipo de disefio del proyecto puede dar
pasos para asegurar mejor el éxito del proyecto, tal vez reuniéndose con los
curanderos locales y haciéndolos participar en el proyecto de alguna manera.
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El recuadro siguiente presenta un ejemplo de cémo el anilisis de las partes
interesadas efectuado durante el disefio del proyecto contribuye al éxito.

Manejo de riesgos potenciales para un proyecto mediante el analisis de
las partes interesadas

Un proyecto apoyado por CRS organizd una coalicion de ONGs a escala distrital para luchar
contra el VIH/SIDA. El andlisis de las partes interesadas reveld una competencia y desconfianza
nociva entre las ONGs miembros. Sabiendo esto, el socio de CRS decidid hacer participar a una
seccion transversal de los representantes de las ONGs en todas las fases del diserio del proyecto. El
socio decidid también contratar a una respetada persona de fuera, percibida como neutral, como
coordinadora de la coalicion. Este esfuerzo rindid frutos cuando las ONGs trabajaron juntas
colaborando mejor entre si durante la implementacion del proyecto.

Hay que ser conscientes de que a veces el andlisis de las partes interesadas implica
informacién delicada sobre el poder y la influencia. Algunos intereses pueden estar
ocultos y ser considerados de indole privada. Por ejemplo, algunas partes interesadas
s6lo pueden tener interés en los beneficios politicos y el alto perfil que un proyecto da
a su comunidad. En otros casos, las partes interesadas pueden tener mds interés en los
recursos financieros del proyecto. Este conocimiento debe ciertamente influir en el
disefio del proyecto, pero habria pocos beneficios en revelarlo en un foro publico.

Oportunidad para la reflexion

1. Piensen en un proyecto que hayan ayudado a disefiar e implementar. ;Pasé
algo inesperadamente debido a que los intereses de una parte interesada no
fueron tenidos en cuenta o porque no se reconocié su influencia? ;Qué pas6?
¢Qué problemas causé esto?

2. ¢Creen que un andlisis de las partes interesadas podria haber ayudado a
prevenir o reducir estos problemas? ;Por qué si o por qué no?

3. :Creen que un analisis de las partes interesadas puede considerarse opcional, o
debe hacerse siempre? Justifiquen su respuesta.

4. En su situacién, ;cudles son algunas modalidades adecuadas y factibles de
hacer participar a las partes interesadas en el disefio del proyecto que
compensen el tiempo y costos implicados?

COMO EFECTUAR EL ANALISIS DE LAS PARTES
INTERESADAS

Un anilisis inicial de las partes interesadas impregnd la nota conceptual. Ahora que
la nota conceptual estd aprobada, puede necesitarse otro andlisis de las partes
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interesadas mdas exhaustivo. La regulacién telescépica ayuda a decidir el alcance
adecuado de este andlisis de las partes interesadas. Con experiencia, ustedes y sus
socios se volverdn hdbiles en componer un andlisis adecuadamente breve o largo,
simple o mds complejo, dependiendo de sus necesidades. Un equipo de personas
suele emprender los pasos y herramientas presentados mas adelante para el analisis
de las partes interesadas. En la mayoria de los casos, esto implica un grupo de
miembros del personal de CRS y socios.

Oportunidad para la reflexion

1. Identifiquen un proyecto que pretendan desarrollar en el futuro cercano.

2. ;En qué puntos criticos del disefio del proyecto (apreciacién, andlisis, examen
de la estrategia, desarrollo de un Marco de Resultados y Proframe) seria mds
necesario un andlisis mds detallado de las partes interesadas? ¢Por qué?

Paso Uno: Identificar el proposito principal del analisis
de las partes interesadas

Trabajen con los miembros de su equipo de disefio para definir el propésito del
andlisis de las partes interesadas. Una razén podria ser asegurarse de haber
identificado a las partes interesadas mds importantes que se debe hacer participar en
las actividades de apreciacién y analisis y, mds adelante, en la toma de decisiones
relativas a los objetivos y estrategia del proyecto. Otro propésito podria ser que
deseen ustedes estudiar las relaciones entre las partes interesadas a fin de minimizar
cualquier amenaza a dichas relaciones que un proyecto podria representar. En el
ejemplo arriba senalado, la relacién entre las mujeres y los curanderos locales de la
comunidad podria requerir atencién durante el disefio del proyecto.

Paso Dos: Identificar las partes interesadas del proyecto

Una vez establecido el propésito, se puede luego elaborar, practicando una lluvia de
ideas, una lista de partes interesadas clave para el proyecto en diversos planos: local,
regional y nacional. Sean lo mds especificos que puedan: nombren individuos en vez
de referirse a etiquetas vagas. Si estdn en un nuevo ambiente de trabajo, podria ser
provechoso un enfoque mas formal, como el de entrevistas con informantes clave.
Pueden comprobar mis detalladamente la lista pidiendo a personas enteradas que la
examinen. Una vez acabada la elaboracién de esta lista, usen la siguiente lista de
control como ayuda para asegurar que estardn identificadas todas las partes interesadas
potenciales.
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(4
(4
(4

Lista de control para identificar partes interesadas potenciales

sHemos identificado a todos los partidarios y oponentes potenciales al proyecto?

¢Hemos presentado esto a otros para que lo examinen?

¢Hemos usado herramientas adecuadas para identificar subgrupos dentro de una
categoria amplia de partes interesadas (tales como “mugeres”, “hombres” y jovenes”)?

¢Hemos identificado grupos vulnerables, especialmente pobres, campesinos sin tierra

u otros?

¢ Cudndo deberiamos repetir esto, de ser necesario, para identificar nuevas partes
interesadas que puedan surgir a medida que avanza el diserio del proyecto?

Paso Tres: Apreciar los intereses, influencia y relaciones
de las partes interesadas

Ahora que han identificado las partes interesadas clave, el paso
siguiente es disponerlas en un cuadro para investigar mds sus

roles, relaciones, intereses, influencia, poder relativo y capacidad
para participar en el proyecto. Se propone el Cuadro 3.1 para
este paso del analisis de las partes interesadas. Este cuadro les

permite considerar una amplia gama de cuestiones. Puede haber

muchas filas, dependiendo del proyecto y de la lista de partes

interesadas que se haya generado en el paso uno. En el Cuadro

Considérense en libertad
de adaptar este cuadro al
proposito particular del
andlisis de las partes
interesadas y a su propia
situacion.

3.1 se ha llenado una fila con un ejemplo de una posible parte interesada en un
proyecto de atencién en salud primaria para mostrar la clase de informacién que las
apreciaciones de partes interesadas pueden generar.
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Cuadro 3.1. Cuadro de apreciaciéon de las partes interesadas

Lista de partes

:Cuil es su interés

¢Cuil es su

¢Cuiles son sus

¢Cudl es su capacidad o

¢Cuiles son los

interesadas en este proyecto? influencia relaciones con motivacion para participar requerimientos de
:Cémo podrian potencial en el | otras partes en el disefio de este recursos practicos
verse afectadas, éxito o fracaso | interesadas? proyecto? ;Cuindo, cémo y (financieros/tiempo)
negativa o final del (¢«Conflictivas? dénde debe tener lugar esta para hacer participar
positivamente, por | proyecto? :De participacién? a esta parte
este proyecto? cooperacion?) interesada?
Funcionarios Supervision de Puede apoyar o | Otros La participacion promoverd el | Visitas de cortesia
gubernamentales: todos los proyectos | bloquear el funcionarios en | sentido de propiedad sobre de CRS cuando sean
1. Sr. Pierre de atencién en proyecto cargos similares | este proyecto y puede mejorar | virtualmente sin
Clement, oficial salud primaria mediante estin resentidos | el apoyo a la ASP dentro del costo dentro del
médico del distrito (ASP) en la zona. | entrega por la atencién distrito. Fondos modestos para | distrito y requieran

Podria verse
afectado
positivamente:
posibles fondos
para mejorar
algunos de los
servicios del
distrito.

oportuna o no
entrega de
suministros y
Servicios.

dada al sector
privado y al
gerente del
proyecto de
salud del socio.

apoyar los servicios son
cruciales para el proyecto.
Manténganlo informado
mediante frecuentes visitas de
cortesia; invitenlo a taller sobre
disefio final del proyecto;
haganlo participar en
evaluaciones de medio término
o finales; consideren enviarlo a
talleres de capacitacién
auspiciados por el proyecto.

s6lo una inversién
de tiempo. Sélo hay
que presupuestar
vidticos para estas
visitas durante el
disefio del proyecto.

Donante

Socio

Participantes del
proyecto (especificar)

Otras partes
interesadas segun la
situacién

Paso Cuatro: Toma de decisiones para el trabajo
conjunto con las partes interesadas
Hasta el momento, ustedes han identificado a las partes interesadas de su proyecto y
explorado la naturaleza de sus intereses, influencia, capacidad y relaciones. Se han
respondido algunas preguntas preliminares sobre cémo, dénde y cudndo debe hacerse
participar a las partes interesadas en las diversas etapas del disefio del proyecto y del
ciclo del proyecto, y los recursos necesarios para su participacion.

El Cuadro 3.2 les ayuda a decidir c6mo y cuindo debe hacerse participar de la manera
mds adecuada a estas partes interesadas. Estas decisiones suelen basarse en las
capacidades, intereses e influencia potencial de las partes interesadas, asi como en el
uso 6ptimo de los recursos.

Considerando lo que han hecho hasta aqui, examinen las definiciones del cuadro para
asegurar que haya un entendimiento comun, y segtn ello llenen luego el Cuadro 3.2.

43



CaPriTuLo Il

Cuadro 3.2. Estrategias para la participacion
adecuada de las partes interesadas durante el ciclo del proyecto

Tipo de ¢A quién se debe ¢A quién se debe ¢Quién debe trabajar | ;Quién debe dirigir
participacion —» | informar? consultar? en asociacién? esta etapa?
DEFINICIONES
Etapa del ciclo Informar: Consultar: En asociacién: Dirigir:
del proyecto se mantiene al tanto se solicita mds se hace participar las partes interesadas
ala parte interesada activamente a la parte | activamente a la son responsables del
mediante copias de 1nteresad.a que hag? parte interesada con | desempefio:
. aportes (informacion, .
informes, correos R una fuerte vozenla | conseguir que se
lectroni h conocimientos, toma de decisi hagan |
electronicos u otros decisiones, etc.) oma de decisiones agan las cosas
Nota conceptual

Diseiio del proyecto
Apreciacién
Andlisis y fijacién
de objetivos
Examen de la
estrategia

Marco de
Resultados, Proframe
y Planificacién de

M&E

Redaccién y
presentacion de la
propuesta

Planificacién
detallada del

proyecto

Implementacién

Monitoreo y
Evaluacién
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Cuadro 3.3. Participacion de las partes interesadas — un proyecto de VIH/SIDA

Tipo de ¢A quién se debe ¢A quién se debe ¢Quién debe trabajar | ;Quién debe dirigir
participacién g | informar? consultar? en asociacién? esta etapa?
DEFINITIONS
Etapadel ciclodel | Informar: Consultar: En asociacién: Dirigir:
proyecto se mantiene al tanto se solicita mds se hace participar las partes interesadas
a la parte interesada activamente a la parte | activamente a la son responsables del
mediante copias de interesada que haga parte interesada con | desempefio:
informes, correos aportes (informacién, | unafuertevozenla | conseguir que se
electrénicos u otros conocimientos, toma de decisiones hagan las cosas
decisiones, etc.)
Nota conceptual Representante en el Asesor Técnico Diécesis Oficial de Programa
pais 5;%%1?11{: Oficial de Programa de CRS
Funcionarios del MdS de CRS Diécesis
Diseiio del proyecto | Funcionarios del Participantes del Didcesis Oficinal de
Apreciacién MdS (:l; ivel proyecto Asesor Técnico Programa de CRS
Andlisis y fijacién nacion Funcionarios locales Regional en SIDA Diécesis
de objetivos del Md5 Oficial de Programa
Donante Pais

Examen de la
estrategia

Marco de
Resultados,
Proframe y
Planificacién de

M&E

Empleadores locales

Redaccién y Participantes del Funcionarios locales Di6cesis Oficial de Programa
presentacion de la proyecto del MdS Asesor Técnico Pais
propuesta Donante Regional en SIDA Diécesis
Oficial del Programa | Representantes
Pais Regionales de CRS
Asesores de PQSD
Representantes
Regionales de CRS
Planificacién Funcionarios del Participantes del Didcesis Oficinal de
detallada del Md.S (21 nivel proyecto Oficial del Programa Programa de CRS
proyecto nacional) Funcionarios locales Pais Diécesis
del MdS Empleadores locales
Asesor Técnico
Regional en
VIH/SIDA
Donante
Implementacién Donante Oficial del Programa | Didcesis Diécesis
Pais Participantes del
proyecto
Empleadores locales
Monitoreo y Representante en el Asesor Técnico Didcesis Oficinal de
Evaluacién Pais Regional Participantes del Programa de CRS
Funcionarios del proyecto Diécesis
MAdS (a nivel Oficinal de
nacional) Programa de CRS Donante
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Paso Cinco: Vinculacion de esta seccion con la
propuesta de proyecto

El analisis de las partes interesadas es un elemento vital en el disefio del proyecto, que
no debe hacerse superficialmente. Identificar las partes interesadas importantes
posibilita al equipo de disefio decidir la mejor manera de hacerlas participar, si es
necesario, en las diferentes etapas del proyecto. Esto asegurard mejor el éxito del
proyecto.

Asegurense de registrar los resultados de su andlisis de las partes interesadas. Muy
probablemente esta informacién impregnara varias secciones de su propuesta de
proyecto. En el formato de propuestas del ProPack (Capitulo V, Seccién 3) hay
preguntas especificas que hacen referencia al andlisis de las partes interesadas. Por
ejemplo, hay una pregunta especifica sobre cémo las partes interesadas han
participado en diversos pasos del disefio del proyecto; mds adelante se les pedird que
justifiquen su eleccién de la estrategia del proyecto a la luz de las conclusiones del
andlisis de las partes interesadas.

A medida que continda el trabajo de disefio del proyecto y mejora su comprensién
del ambiente del proyecto, tal vez tengan que reexaminar o rehacer su andlisis inicial
de las partes interesadas. La informacién que se genere puede hacerles pensar en
nuevas personas o grupos que tengan que ser incluidos a medida que ustedes
avanzan.
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SECCION 3

QGUIA PARA EL DISENO DEL PF

APRECIACION

La nota conceptual ha identificado la

situacién general que serd mejorada,

los probables participantes y partes v
interesadas del proyecto, el dmbito

geogrifico del proyecto, la gama de

cuestiones que serdn abordadas, una posible v
intervencién y la duracién y gastos
probables del proyecto. Un anilisis de las v

partes interesadas mds exhaustivo ha —
Apreciacion

revelado qué individuos, grupos e
instituciones son importantes para el v
proyecto y cémo se les debe hacer
participar en su disefio. Ahora hay que
reunir mds informacién para el trabajo de
disefio del proyecto mediante una
apreciacion.

\

En esta seccién hay dos partes. En la primera, ustedes:

B distinguirdn entre apreciacién y anlisis;
B cstudiardn la importancia de la apreciacidn;

B aprenderdn cémo marcos conceptuales tales como el marco para el Desarrollo
Humano Integral de CRS impregnan las apreciaciones;

B cxplorarin cémo varian las percepciones de las necesidades, y

B examinarin métodos de apreciacién y diagnésticos basados en el terreno.

En la segunda parte, ustedes aprenderdn a elaborar un plan de apreciacién.

INTRODUCCION Y CONCEPTOS CLAVE

La apreciacién es un proceso de indagacion, investigacién y examen de “lo que estd
pasando” que implica reunir informacién. El propésito de una apreciacién es
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entender una situacién a fin de tomar decisiones. La situacién puede tener los
siguientes aspectos: geograficos, politicos, sociales, econémicos, culturales y de otra
indole. Y la decisién puede tener que ver con necesidades, problemas prioritarios,
vulnerabilidades y oportunidades que afectan a personas, ecosistemas e instituciones.
Algunas organizaciones usan otros términos, tales como “andlisis situacional” o
“diagnéstico del proyecto” en vez de apreciacion.

El proceso de elaborar una apreciacién es tan importante como su calidad técnica.

Las apreciaciones son oportunidades para entablar relaciones correctas cuando las
diversas partes interesadas de un proyecto trabajan y aprenden juntas.

Oportunidad para la reflexion

En su situacién, ;qué otros términos se usan para describir una apreciacién como
se la define arriba?

Apreciacion y analisis: diferencia

En el ProPack distinguimos entre los términos apreciacion (descrito en esta seccién) y
andlisis (descrito en la Seccién 4). Sin embargo, estos dos pasos suelen ir entretejidos,
asi que se debe usar la experiencia y el buen juicio para decidir cémo manejar estos
pasos durante el disefio del proyecto.

= L
APreciacis,,
La apreciacion puede ser visualizada

COmo un proceso amplio y “horizontal” en que se explora un
gran numero de cuestiones. Muestra la amplitud de la situacion en un
area particular. La apreciacion es mas indeterminada en terminos de las

preguntas y cuestiones a estudiarse. Las cuestiones, problemas y
oportunidades develados por una apreciacion son luego priorizados
COmMO preparacion para un mayor analisis.

El analisis puede ser visualizado
COMO un proceso profundo y
“vertical” en que las cuestiones
<> priorizadas son exploradas a fondo.
El andlisis investiga las causas y
efectos subyacentes de problemas o

cuestiones especificos, e implica
reflexion y examen.

Grafico 8: Diferencia entre apreciacion y analisis
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Para entender la diferencia: apreciacion y analisis

Una madre examina el informe escolar de su hijo para ver como le estd yendo en matemdticas,
ciencias, historia e inglés (apreciacion). Descubre que le estd yendo muy mal en historia, asi
que se retine con la maestra para explorar en detalle las razones y causas de esta situacion
(andlisis). ;Por qué este grado no es tan bueno como los otros? ;Cudles son las razones? ;Cudl
es la causa de que esto suceda?

Apreciacion y analisis: como funcionan juntos

Las apreciaciones a veces se ejecutan primero, antes de que se produzca el anilisis.
Sin embargo, en la mayoria de casos, es prudente entrelazar el andlisis en el paso de la
apreciacién. Por ejemplo, durante los Diagnésticos Rurales Rapidos (DRR) o
Diagnésticos Rurales Participativos (ERP), el equipo dedicara las noches a analizar la
informacién recogida durante los ejercicios de apreciacién realizados en el terreno en
esa jornada.

Combinando la apreciacién con el andlisis se tiene mucho que ganar. En primer
lugar, uno estd revisando constantemente las actividades de apreciacién de modo que
se vuelven cada vez mds enfocadas. En segundo lugar, se evita recoger demasiada
informacién innecesaria. Y en tercer lugar, pueden aparecer nuevas cuestiones que
tienen que ser integradas en el dmbito de la apreciacién. Con todos estos beneficios,
s6lo en raras ocasiones se debe recoger toda la informacién antes de separar tiempo
para analizar las constataciones.

Apreciaciones y encuestas de linea base

Tanto las apreciaciones como las encuestas de linea base son ejercicios de recoleccién
de informacién. Sin embargo, las apreciaciones son mds indeterminadas en lo tocante
a los temas y preguntas a explorar. Las encuestas de linea base recogen sélo datos
necesarios para hacer comparaciones entre la situacién previa al proyecto o “linea
base” y la misma situacién a mediados o al Final del Proyecto.

Las apreciaciones son parte del disefio del proyecto, mientras que las encuestas de
linea base suelen realizarse después de la conclusién del disefio del proyecto. Lo mas
comun es concluir la encuesta de linea base en el primer afio de la implementacién
del proyecto, esto es, después que el proyecto ha sido aprobado y financiado. Esto se
debe a dos razones: en primer lugar, las encuestas de linea base suelen requerir que el
proyecto haya desarrollado objetivos especificos y sus correspondientes indicadores de
desempefio; en segundo lugar, las encuestas de linea base pueden ser costosas y son
financiadas tipicamente fuera del presupuesto aprobado para el proyecto.
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Podrian producirse excepciones a esto si el donante requiere resultados de encuestas
de linea base como parte de la propuesta de proyecto, o si se requiere urgentemente
informacién de encuestas de linea base, v.g., en una situacién de emergencia. El
personal de emergencias puede tener s6lo una

oportunidad y poco tiempo para recoger

informacién in situ. En consecuencia, podria
Encuesta dé

decidir recoger datos de linea base pertinentes hea base

tales como el estado nutricional de los nifios

menores de 5 afios, junto con otra informacién Propuesta ge
Proyecto

de la apreciacién.

Importancia de las e
P Disenof"ft‘o
apreciaciones proye

Los plazos de los donantes y otras presiones

suelen empujar a los disefiadores de proyectos a

apurarse en la fase de apreciacién de un Analisis
proyecto, lo cual da como resultado un anilisis
superficial. No obstante, la experiencia muestra
claramente el elevado costo de esta practica:
proyectos mal disefiados y fallidos que en
ultimo término pueden perjudicar a gente que
tiene poco margen de seguridad. Incluso en

Aprec'\ad°“

situaciones de emergencia en que una

intervencién oportuna es esencial, los

especialistas insisten en la importancia de la

apreciacion. El Manual para la Apreciacion de

Emergencias de CRS observa: “La importancia de

apreciaciones precisas no puede exagerarse. Una

apreciacion incompleta, imprecisa o que presente

datos engariosos puede ocasionar respuestas de

emergencia inadecuadas y demoras costosas’. Grafico 9: Apreciacion, analisis y
encuestas de linea base

Las apreciaciones precisas y de alta calidad no

requieren necesariamente enormes inversiones de tiempo y fondos. Por ejemplo,

puede haber todo un cuerpo de informacién o literatura publicada disponible sobre

el tema que se tiene entre manos, a menudo referida a la situacién en la zona

geogrifica en cuestién. Cuesta relativamente poco examinar tales documentos. En

zonas en que CRS y sus socios tienen una larga historia, es posible que tengan ya un

grado significativo de informacién. Usen su buen juicio en lo tocante al tiempo y

recursos requeridos.
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Oportunidad para la reflexion

Tal vez sepan ustedes de una situacién en que una apreciacién se realizé apurada
y deficientemente, o en que se efectué bien:

1. ;Qué pas6 como resultado? ;Pueden pensar en algin ejemplo especifico que
ilustre su respuesta?

2. ¢Cémo afecté esto la eficiencia o eficacia de la subsiguiente implementacién
del proyecto?

COMO LOS MARCOS CONCEPTUALES IMPREGNAN LAS
APRECIACIONES

Los pobres y marginados viven en un mundo complejo. Incluso si rara vez se
aventuran a salir de su aldea o comunidad, muchos factores afectan su capacidad para
proveer a sus necesidades bésicas o realizar su dignidad humana. Sequias ciclicas,
VIH/SIDA, acceso al crédito, inundaciones, gobiernos locales, propiedad de la tierra,
globalizacién, valores y costumbres locales, sistemas econémicos, precios del mercado
local, fertilidad del suelo y otras realidades en los planos macro y micro afectan la
capacidad de los pobres para vivir una vida plena y satisfactoria. Por consiguiente,
comprender estas limitaciones y oportunidades es importante al apreciar la situacién
de las personas a las que CRS sirve. ;Pero cémo entender un conjunto tan
complicado de cuestiones?

Los marcos conceptuales son diagramas que ayudan a considerar detalladamente y
comprender estas cuestiones identificando los factores mas importantes y sugiriendo las
relaciones entre ellos. La naturaleza visual de los marcos conceptuales ayuda a las partes
interesadas de un proyecto a hacerse un esquema de un mundo complejo, de modo que
se pueda entenderlo mejor y pensar en detalle en posibles estrategias. Asimismo,
constituyen una estructura para recolectar informacién y analizarla. A partir de este
andlisis se puede hacer buenas elecciones en cuanto a las estrategias de proyecto.

Uso DEL MARCO DE DESARROLLO HUMANO INTEGRAL

El propésito central de CRS es la realizacién de la dignidad humana entablando
relaciones que: alivien el sufrimiento humano, promuevan el desarrollo humano
integral, cambien las estructuras que socavan la justicia y la paz, y den lugar a la
realizacién y expresion de la solidaridad. Bajo esta luz, CRS ha construido un marco
de Desarrollo Humano Integral (DHI) (Grifico 10). Este marco se deriva en gran
parte del marco de seguridad de medios de vida, pero también incorpora valores y
enfoques estratégicos de CRS. El marco DHI ayuda a comprender el mundo en que
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CRS trabaja, a apreciar las complejas realidades de las personas a las que CRS sirve, y
a disefar estrategias adecuadas y holisticas.

A partir de este documento, CRS estd justamente empezando a usar el marco DHI.
Este marco va incluido en el ProPack para introducir al personal en su uso potencial
en el proceso de apreciacién. Hay muchas otras dreas en que puede usarse (por
ejemplo, en la evaluacién). Por ahora, la aplicacién del marco DHI a todo el dmbito
de la agencia estd en su infancia, y en el futuro cercano se desarrollard un paquete de
documentos de respaldo que aclaren mas los multiples usos del marco. Sin embargo,
ustedes pueden aprender mds sobre los fundamentos del marco documentindose
sobre el Marco de Seguridad de Medios de Vida y los enfoques del desarrollo
basados en los derechos usados por CARE y UNICEF.

Conmociones,
ciclos y
tendencias

Estrategias

Activos

Humanos Estructuras,

politicas y
procesos

Fisicos Sociales

a4 p

Naturales | Politicos

Financieros

N pal

Retroalimentacion = Oportunidades o limitaciones

Grafico 10: Marco de DHI

Definicion del Desarrollo Humano Integral

La definicién de trabajo que CRS tiene del Desarrollo Humano Integral (DHI)
proviene de la Ensefianza Social Catélica, y puede ser entendida en dos planos:
societal e individual. Es un proceso que:

1) obliga moralmente a la sociedad, incluyendo el gobierno y las instituciones
econémicas, a buscar la justicia, asegurar iguales oportunidades para todos y
anteponer la dignidad de la persona humana, y

2) posibilita a las personas proteger y ampliar las opciones que tienen para
mejorar su vida, cubrir sus necesidades humanas bésicas, liberarse de la
opresién y realizar su pleno potencial humano.
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De modo mis préctico, esta definicién se comprende mejor observando las clases de
Resultados deseables del DHI visualizados en el marco. Estos resultados, que serian
sostenibles con el tiempo, abarcarian lo siguiente:

B los miembros de la comunidad pueden cubrir sus necesidades basicas de
alimento, agua, servicios de salud, vivienda, ingresos y educacidn;

B los miembros de la comunidad estin abocados a abordar la pandemia del

VIH/SIDA en lo que afecta su vida;

B los miembros de la comunidad viven en paz, libres de violencia fisica y
psicolégica y del temor a la guerra;

B los miembros de la comunidad participan en las decisiones que mds afectan su
vida y son empoderados para contribuir a un cambio social y politico positivo;

B los miembros de la comunidad protegen el medio ambiente para las
generaciones futuras;

B Jos miembros de la comunidad son menos vulnerables a conmociones
(desastres naturales o por mano del hombre), y

B los miembros de la comunidad poseen dignidad humana plena.

Esta lista estd influenciada por el mandato estratégico de CRS. Debe dar orientacién
a la apreciacién, y debe ayudar a organizar los datos apreciativos recogidos sobre
activos, estructuras y vulnerabilidades. Por ejemplo, una apreciacién podria preguntar:
¢de qué activos disponen (o no) los miembros de la comunidad para cubrir sus
necesidades humanas bdsicas? ;Qué estructuras inhiben el acceso a la atencién en
salud? ;Qué hace a la comunidad vulnerable al conflicto y guerra permanentes?

El DHI y las apreciaciones

Dentro del marco del DHI, los tres compartimientos Activos
mas utiles que deben considerarse al disenar o realizar
una apreciacién son: Humanos
) Fisicos Sociales
B Activos
B Estructuras, politicas y procesos Naturales | Politicos
®  Conmociones, ciclos y tendencias ' .
Financieros

Activos

Grafico 11: Activos
Los activos son los recursos que las personas poseen o a los
que tienen acceso. Hay seis categorias de activos en el marco DHI:
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1) financieros (v.g., dinero en efectivo, remesas regulares, animales pequefos)

2) fisicos (v.g., tierra, vivienda, ganado, cultivos)

3) humanos (v.g., fuerza de trabajo disponible para el hogar, conocimientos,
aptitudes, educacién, salud, autoestima)

4) naturales (v.g., agua, agua de lluvia, bosques, tierra)

5) politicos (v.g., derechos, poder, acceso a fuentes de influencia)

6) sociales (v.g., redes de contactos, afiliacién a grupos, familia extendida)

Apreciar los activos familiares existentes puede ayudar a las partes interesadas de un
proyecto a pensar en estrategias de proyecto que protejan y fortalezcan estos activos.
Por ejemplo, el conocimiento de sélidas practicas tradicionales de lactancia es un

« : » M

activo humano” en torno al cual puede desarrollarse una estrategia de proyecto que
busque proteger tales costumbres; por ejemplo, disefiando un proyecto que ofrezca
apoyo préctico a los hombres para que ayuden a sus esposas y éstas puedan asi
continuar con la lactancia adecuadamente.

Estructuras, politicas y procesos -
] @ Estructuras,
Las estructuras, po/z’z‘zcas Y procesos son las politicas y
organizaciones, instituciones e individuos que procesos

gobiernan o de algiin modo tienen influencia y poder

en la sociedad. También incluyen las creencias,
valores, politicas, mercados o reglas que influyen en

cémo las organizaciones y la sociedad funcionan. Grafico 12: Estructuras, politicas y procesos
Examinando estos factores tocantes a las politicas y la

cultura, junto con el estado de los activos, se puede obtener una imagen bastante

completa de las estructuras de poder dentro de las comunidades o paises, y de cé6mo

afectan la base de activos de los pobres y marginados. Esto incluye las

estructuras e instituciones econémicas (mercado),
sociales (centros de salud y escuelas) y politicas.

Conmociones,
Conmociones, ciclos y tendencias ciclos y
tendencias
Las conmociones, ciclos y tendencias son
factores externos que influyen en todos los
demds compartimientos dentro del marco DHI:
estrategias, resultados, activos y estructuras,
politicas y procesos. Las conmociones son desastres o
eventos subitos —tanto humanos como naturales— tales
como erupciones volcdnicas, terremotos y guerra civil. Las

tendencias se refieren a recesiones econdémicas,

VIH/SIDA, degradacién ambiental, globalizacién,

Grafico 13: Conmociones, ciclos y tendencias
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migracién rural-urbana y cambio politico. Los ciclos son conflictos recurrentes, malas
cosechas, precios deprimidos de los alimentos y sequias o inundaciones recurrentes.
Aunque CRS suele centrarse en desastres y amenazas, estos factores externos pueden
ser negativos o positivos (v.g., la inundacién regular del valle del Nilo es buena para la
agricultura; puede estallar la guerra, pero también sobrevenir la paz, etc.).

Un uso practico del marco DHI en una apreciacion

Tomemos un caso en que el VIH/SIDA es un grave problema en una zona rural. La
apreciacién probablemente recogera informacién sobre conducta sexual, pricticas culturales,
acceso a servicios sociales y de salud y practicas en la atencién y apoyo a personas que viven
con VIH/SIDA. Todos estos son tépicos importantes para la apreciacién que pueden llevar a
un proyecto bien disefiado de prevencién y atencién del VIH/SIDA. Usar el marco DHI

puede ayudar a enriquecer esta apreciacién de las maneras siguientes:

B estudiando cémo el VIH/SIDA (una tendencia ubicada en el compartimiento
Conmociones, ciclos y tendencias) afecta las estrategias de sustento del hogar. ;Cémo se
las arreglan las familias cuando un integrante enferma de VIH/SIDA? :Se ven las nifias
obligadas a entrar a la prostitucién para pagar las pensiones escolares (estrategia de
sustento con consecuencias negativas a largo plazo)?

B examinando cémo las politicas y servicios gubernamentales (Estructuras, politicas y
procesos) protegen, acrecientan o erosionan los activos. Por ejemplo, ¢se cuenta
ampliamente con servicios de consejeria y eximenes voluntarios? ;Los servicios de salud
incluyen asistencia social y viveres para la atencién paliativa de personas que viven con
VIH/SIDA? ;Cuil es el costo de estos servicios, y cudl es el efecto de este costo sobre la
dréstica reduccién de los activos?

B apreciando c6mo las creencias y normas (Estructuras, politicas y procesos) influyen en
los activos sociales o humanos. Por ejemplo, sestin las nifias expuestas a la violencia
sexual? ¢El estigma que rodea al SIDA impide que la gente busque ayuda médica?

Una apreciacién que incluya estas preguntas puede llevar todavia a un proyecto centrado en la
prevencién y atencién del VIH/SIDA, pero este proyecto puede también incluir:

B un componente agricola (para ayudar a las familias agricultoras a aumentar y diversificar
sus activos financieros);

B un componente de incidencia politica (trabajar con ONGs para presionar a los
gobiernos a poner en marcha servicios adecuados a la luz de las realidades de la
comunidad);

B un componente de auxilio focalizado (para suministrar asistencia alimentaria a familias
identificadas por la comunidad como las mds vulnerables), y

B un componente de consolidacién de la paz (educacién en derechos humanos y reduccién
de los prejuicios).
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Los ejemplos arriba mencionados muestran cémo el marco DHI ayuda a mejorar la
calidad de los proyectos. El marco:

B promueve la integracion de diferentes sectores dentro de proyectos y

programas apoyados por CRS;

B resalta la interrelacién de los componentes de auxilio, rehabilitacién y desarrollo
que a veces se presentan todos al mismo tiempo dentro de un proyecto, y

B abre los linderos de los proyectos para comprender mejor las influencias de las
cuestiones nacionales y globales, las politicas y otras acciones (plano macro)
sobre los individuos, familias y comunidades (plano micro).

El marco DHI no sugiere que todos los proyectos deben tratar de lograr todas las
cosas. Presenta un telén de fondo en que se puede escoger dreas para la apreciacién
dada donde el proyecto podria intervenir de la manera mds provechosa. Acrecienta la
conciencia de la presencia de otros factores y sefiala dénde deben abordarse estos
factores. Incluso si no se aborda todo, el proyecto se beneficia de una comprensién
mis clara de lo que realistamente se puede lograr.

El Capitulo VI incluye cuatro sitios web (jhay muchos!) que pueden consultarse para
mayor informacién sobre medios de vida sostenibles.

COMO DISTINGUIR LAS NECESIDADES EN LAS
APRECIACIONES DE PROYECTOS

Las apreciaciones identifican necesidades: 1a diferencia entre una situacién actual,
indeseable (o menos preferida) y un estado futuro deseado. En el disefio de un
proyecto, las apreciaciones buscan obtener una comprensién de las necesidades reales
y percibidas de las personas destinatarias del proyecto. Diferentes partes interesadas
—identificadas durante el analisis de las partes interesadas— pueden tener diferentes
necesidades percibidas:

B Las necesidades sentidas son lo que la gente menciona cuando se le pregunta
“squé necesita?” Descubrir las necesidades sentidas requiere un cuidadoso
interrogatorio para evitar obtener una simple “lista de deseos”.

B Las necesidades expresadas muestran qué bienes, servicios, conocimientos y
aptitudes estd la gente dispuesta a usar, buscar o comprar en la vida real.
Usualmente demuestran cudnto le importa algo a la gente.

B Las necesidades normativas son las indicadas por la opinién de los “expertos”,
y reflejan estdndares o politicas mds objetivas (v.g., nacionales o globales).

B Las necesidades comparativas (o relativas) describen el nivel de necesidad en
la zona de una propuesta de proyecto en comparacién con otras comunidades
(a veces conocidas como referenciales).
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Las madres
muestran una
necesidad
expresada de servicios
de salud porque caminan
diez kilbmetros hasta la
ciudad mas cercana con
clinica de salud y pagan un
pequerio honorario para
que sus hijos sean
vacunados.

Algunos
aldeanos mencionan
una necesidad sentida
de una clinica de salud en
sus respuestas durante
una discusion de grupo
focal.

Una médica
de salud publica
sugiere una necesidad
normativa de que la aldea
deba tener una clinica de salud
con un proyecto de asistencia en
atencion de salud primaria para
vacunacion, porque solo 20% de
los nifios tienen todas las vacunas
mientras que los estandares
nacionales piden una
cobertura de 80%.

un
trabajador en
salud de un socio de
CRS reune informacion
que muestra que las tasas

relativas de vacunacion en el
distrito son mucho mas bajas
que otros distritos similares, 1o
cual indica una necesidad
comparativa.

Grafico 14: Las cuatro dimensiones de la necesidad -
cuatro perspectivas de las necesidades de salud de una aldea

El Grifico 14 muestra una convergencia en torno a las necesidades de salud de una
aldea desde las cuatro dimensiones de la necesidad. Puede haber consenso sobre la
necesidad de una clinica, pero la necesidad surge desde las cuatro perspectivas
diferentes mostradas en este grafico.

Las apreciaciones deben asegurar que las cuatro dimensiones de la necesidad sean

exploradas. Analizando cémo se superponen las cuatro dimensiones, se promueve la
discusién y el consenso sobre qué necesidades deben ser abordadas en el proyecto.

Oportunidad para la reflexion

Piensen en un proyecto que ayudaron a disefiar en el que se identificaron las
necesidades de sus participantes.

1. ¢Cuidn bien creen que se identificaron estas necesidades para los diferentes
tipos de partes interesadas?

2. ¢Las cuatro dimensiones de la necesidad descritas aqui surgieron de alguna
manera? ;Por qué si o por qué no?

3. ¢<Dominé una de las dimensiones? Si fue asi, spor qué?

4. ;Cémo reconciliaron ustedes perspectivas potencialmente diferentes de “quién
necesita qué”?
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APRECIACION DE VACIOS

. ) . Reglas simples de LACRO para la
Las apreciaciones de los vacios muestran si otros actores integracion sectorial
estdn ya cubriendo las necesidades identificadas en una ' o .
zona geogrifica particular. Dependiendo del alcance de la " Lvitar duplicacion de servicios.
propuesta de proyecto, se puede observar vacios en este W Apreciar la prestacion de servicios
punto durante la apreciacién, durante el analisis o, por y proyectos en los paises antes de
ltimo, mientras se examina la estrategia (véase Capitulo ingresar.
III, Seccién 5). Es un paso importante para asegurar que W Explorar la posibilidad de
no se estd planificando inadvertidamente la duplicacién vincularse a otra organizacion que
de actividades que ya estin en marcha. La apreciacién de preste un servicio complementario
vacios ayuda también a asegurar que las actividades antes de apoyar a una institucion
propuestas estdn bien coordinadas con otras partes socia existente para desarrollar
interesadas. Un estudio de caso tomado de LACRO una nueva capacidad.

documenta algunas reglas simples para la programacién
integrada que demuestran la importancia de las apreciaciones de vacios.

Aqui se presentan sugerencias para emprender una apreciacién de vacios, pero se
debe usar el buen juicio para determinar cémo y cuindo se la incluird en el disefio.

La informacién sobre vacios puede provenir de conocimientos existentes entre el
personal, socios o partes interesadas. Si ustedes son nuevos en un pais, puede
necesitarse una encuesta mas formal. Apreciar vacios implica reunir respuestas a
preguntas importantes, esbozadas en el cuadro siguiente:

Cuadro 3.4. Guia de preguntas para las apreciaciones de vacios

¢Quién? Identificar otros actores (ONGs, otras organizaciones, sector privado, entidades
gubernamentales) que tienen proyectos que abordan las necesidades reveladas en la
apreciacién de necesidades.

¢Dénde? Identificar zonas geogrificas que estos actores cubren.

Qué? Reunir informacién sobre sus actividades de proyecto existentes y futuras.

iCémo? Reunir informacién sobre sus estrategias, enfoques y los participantes y beneficiarios del
d g ques y los p p y

proyecto. Esto incluye la calidad de estos enfoques.

¢Cobertura? Reunir informacién sobre las cifras de participantes con que trabajan y dénde ocurre esto
dentro del pais.
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La mejor manera de apreciar
vacios suele hacerse mediante ot
informacién cartogrifica u pei
organizando informacién en un
cuadro. El Grifico 15 es un

ejemplo de un mapa que se centra

IRC

Concern

ICRC

CF
en identificar dénde estin i
trabajando diferentes ONGs en S

Liberia.

UNA MIRADA A LAS
FORTALEZAS

En una apreciacién hay el peligro
de poner demasiado énfasis en las
necesidades y problemas. Si este es
el caso, se corre el riesgo de disefiar
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Fuente: CRS/Liberia

Grafico 15: Mapa de vacios en Liberia

un proyecto que mire principalmente hacia los recursos y soluciones de fuera. En

consecuencia, es importante usar herramientas que revelen las fortalezas y oportunidades

que se les presentan a las comunidades y familias destinatarias. El marco DHI puede
ayudar a identificar fortalezas y oportunidades con su enfoque en los activos. Luego

pueden disefiarse estrategias de proyecto
para proteger y fortalecer los activos
existentes de la familia o comunidad.

Otro enfoque 1til que pone énfasis en los
conocimientos y fortalezas de la
comunidad es la desviacién positiva. La
desviacién positiva estudia personas
dentro de una comunidad que tienen
précticas conductuales singulares que las
distinguen de las demds dentro de la
misma comunidad. En nutricién, la
apreciacion de la desviacién positiva
determina cémo una serie de familias
muy pobres pudieron nutrir
adecuadamente a sus hijos mientras que
sus vecinos de la misma condicién
econémica no pudieron. En Vietnam, se
descubrié que las familias pobres con
nifios adecuadamente nutridos (las que
mostraban desviacién positiva)
alimentaban a sus hijos con mas

Lista de control para
apreciaciones tomada de CRS
Asia del Sur

En la region Asia del Sur de CRS, una
lista de control desarrollada usando el
marco DHI separa las preguntas de la

apreciacion en dos categorias:

W Activos (preguntas que exploran
fortalezas, recursos y oportunidades)

m  Pasivos (preguntas que exploran

debilidades, amenazas, riesgos)

Un ejemplo de pregunta apreciativa en la
categoria de activos es: ¢ Cudles son las mds
importantes redes o tradiciones sociales?

Esta lista de control ayuda a alentar a las
partes interesadas del proyecto a mirar las
Jfortalezas y oportunidades y no sélo las
necesidades y problemas durante una
apreciacion.

Fuente: CRS, 2004
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frecuencia y anadian pequenos langostinos, cangrejos y verduras a las dietas de sus hijos.
CORE, el Grupo de Colaboracién y Recursos pro Supervivencia Infantil, estd
promoviendo una intervencién nutricional llamada Hearth para recuperar a nifios
malnutridos. En los proyectos Hearth, miembros de la comunidad son capacitados para
ensefar a otras familias pricticas mejoradas de alimentacién infantil basadas en lo
revelado por la apreciacién de desviacién positiva.

En el lenguaje del marco DHI, las familias con desviacién positiva tenian mds activos,
en este caso activos humanos, con sus conocimientos del valor de estos anadidos para la
dieta de sus hijos.

Sin embargo, debe tenerse cuidado al usar la desviacién positiva en apreciaciones para
disefio de proyectos. Es importante tener certidumbre sobre qué pricticas conductuales
explican el mayor rendimiento de una familia particular, y si es posible que otras
familias de la comunidad con una base de activos diferente las adopten.

Oportunidad para la reflexion

1. En su comunidad de aprendizaje, pidan a un miembro con experiencia en el
uso del marco DHI o desviacién positiva que comparta su experiencia y
discuta cémo afecté esto su apreciacion.

2. Inviten a algunas personas de fuera de su grupo (un miembro del personal
regional o alguien de otra organizacién) con experiencia pertinente a que
hagan lo mismo.

METODOLOGIAS PARA LA APRECIACION

Hay muchos diferentes métodos que ustedes y sus socios pueden usar para la
apreciacion. ¢Cudles son los mejores y cémo escogerlos? Una apreciacién creativa y
orientada al aprendizaje suele incluir la obtencién de recursos secundarios, entrevistas
y observacién. Combina la recoleccién de datos cuantitativos y cualitativos que
permitan una mejor comprensién de la situacién que se estd apreciando.

Recursos de la literatura y datos secundarios

La mayoria de apreciaciones empieza examinando la literatura en busca de mejores
précticas y lecciones aprendidas y recolectando datos secundarios pertinentes. Otras
ONG:s, agencias de la ONU, organizaciones internacionales y oficinas gubernamentales
podrian tener informacién ttil para la apreciacion. Si los datos secundarios
efectivamente responden a las preguntas, la apreciacién puede luego enfocarse en
recolectar datos para llenar vacios en la informacién. El uso de datos secundarios puede
ser muy eficaz en funcién de costos pero a veces se ve limitado por la disponibilidad o
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acceso a documentos, y hay que tener cuidado al interpretar esta informacién. Puede ser
util que alguien resuma la informacién de recursos secundarios en diagramas, cuadros o
listas. De esta forma, la informacién es mas ficil de comprender. Usese el buen juicio
para decidir cudnto tiempo y dinero dedicar a recolectar y analizar datos secundarios.

Las entrevistas

Las entrevistas semiestructuradas son una serie de preguntas amplias y abiertas que
guian la conversacion, pero que permiten la aparicién de nuevas preguntas como
resultado de la discusién. Las preguntas se formulan en una secuencia légica para
ayudar a que la discusion fluya sin dificultades. Ustedes deciden también quién debe
ser entrevistado y si la entrevista se aplica mejor a un individuo o un pequefio grupo
de personas.

Las entrevistas con informantes clave son discusiones con miembros de la comunidad
seleccionados deliberadamente, por ejemplo, una funcionaria electa, un maestro o un
lider religioso, o cualquiera que esté al tanto de la situacién en que tendrd lugar el
proyecto. Los socios suelen estar muy enterados respecto a los informantes clave mds
adecuados.

El Manual de Apreciacion de Emergencias'y el Manual de DRR y DRP de CRS
contienen orientaciones y consejos detallados sobre la realizacién de entrevistas.

La observacion

La observacién suele revelar informacién importante que no puede obtenerse
mediante recursos secundarios o entrevistas. A veces se puede advertir diferencias
entre lo que la gente hace realmente y lo que dice que hace. Entre los ejemplos de
métodos de observacién figuran el mapeo, los recorridos en transecto® u
observaciones directas de patrones de conducta o de prestacién de servicios. Véase
en el Capitulo VI mis informacién sobre métodos de observacién.

Enfoques cuantitativos y cualitativos

Las mediciones cuantitativas procuran ganar en precisién centrandose en cosas que
pueden ser contadas y sometidas al andlisis estadistico. Los datos cuantitativos
provienen de cuestionarios, eximenes, instrumentos de observacién normalizados y
registros de programas.

or el contrario, un enfoque cualitativo busca captar las experiencias de los
Por el cont , f litativo b tar | del
participantes en sus propias palabras, mediante entrevistas y mediante observaciones.

2 Un recorrido en transecto es una herramienta usada para suscitar discusiones y generar informacién con pocos miembros de
la comunidad a medida que el facilitador y el grupo recorren una aldea.
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Los datos cualitativos consisten en detalladas descripciones de situaciones, eventos,
personas, interacciones y conductas observadas; citas directas de personas sobre sus
experiencias, actitudes, creencias y pensamientos, y fragmentos o pasajes enteros de
documentos, correspondencia, registros e historias de casos. Los datos son recogidos
como narraciones de limites indeterminados, a diferencia del tipico formato de
preguntas y respuestas de los cuestionarios o exdmenes.

Véase en el Capitulo VI (Patton, 1997) informacién sobre dénde acceder a mis
informacién acerca de métodos cualitativos y cuantitativos.

Diagnostico Rural Rapido/Diagnaostico Rural
Participativo

Los equipos de disefio de proyectos pueden decidir efectuar en el terreno un

Diagnéstico Rural Ripido (DRR) o un Diagnéstico Rural Participativo (DRP).

B El DRR se refiere a apreciaciones, tipicamente de uno o mas dias,
emprendidas por un equipo multidisciplinar de investigadores. Después de
desarrollar los objetivos de la apreciacién, que pueden evolucionar durante el
curso del DRR, este equipo retne informacién bastante rapidamente entre los
miembros de la comunidad.

B El DRP es, en teoria, un proceso mds extendido y participativo que abarca no
s6lo la recoleccién de informacién sino también su uso final por la comunidad
en la planificacién de sus actividades. El manual de DRP subraya el proceso de
hacer participar a la comunidad en la planificacién y toma de decisiones, tanto
o mds que la informacién recogida.

Hay varios principios compartidos por el DRR y el DRP:

1. Aprendizaje a la inversa significa que el equipo de disefio del proyecto aprende
de la gente directamente, in situ, en un didlogo cara a cara. La gente comparte
sus conocimientos locales, y los miembros del equipo de disefio del proyecto se
toman tiempo para escuchar.

2. Aprender ripida y progresivamente significa que los equipos de disefio de
proyectos no se apegan a un plan de apreciacién como si fuera un molde. En
vez de ello, secuencian hébilmente el acopio de informacién y la interaccién de
los equipos para analizar la informacién y luego adaptan y planifican un acopio
adicional de informacién.

3. Contrapesar sesgos significa que los miembros del equipo de disefio del proyecto
buscan proactivamente a las personas mds pobres, grupos desatendidos y las
comunidades y familias mds marginadas para enterarse de sus preocupaciones y
prioridades.
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4. Triangular significa que los equipos de disefio de proyectos usan una gama de
métodos, tipos de informacién, diversidad de miembros de equipo y
perspectivas sectoriales para cotejar la informacién recogida, aumentando con

ello su calidad y validez.

Cuando se efectdan con tacto, tanto el DRR como el DRP arrojan poderosas luces
sobre lo que subyace bajo el rétulo de comunidad. Las comunidades locales son
complejas y las estrategias de sustento de individuos y hogares son moldeadas por
muchos factores: base de activos, género, riqueza, edad, etc. El DRR y el DRP
utilizan herramientas simples pero muy poderosas para ayudar a comprender la gama
de categorias sociales y econdmicas que existen dentro de las comunidades. Estas
herramientas pueden ser mapeo, clasificacién o jerarquizacién, elaboracién de
perfiles, andlisis por clasificacién de riqueza o bienestar, andlisis de género y otros.

Los métodos de DRR y DRP incluyen tipicamente entrevistas con informantes
clave, entrevistas grupales y observaciones directas. Mapas, diagramas, perfiles y
matrices se usan para recoger y organizar informacion. Las herramientas y técnicas
del DRR y el DRP, bien utilizadas, pueden promover un compromiso dindmico de
los miembros de la comunidad. EI método de diagnédstico que se escoja dependera
usualmente de las circunstancias locales y de la creatividad al entablar didlogo con
diferentes individuos y grupos de personas.

Oportunidad para la reflexion

1. Compartan su experiencia en la elaboracién de un DRR o DRP.
2. Discutan cudn util, o no, encontraron el Manual de DRR/DRP de CRS.

3. ;Cuiles fueron sus lecciones aprendidas mas importantes que aplicarian al

préximo DRR o DRP?

4. Si nunca han efectuado un DRR o DRP, ;c6mo consideran que debe
organizarse una capacitaciéon?

Hacer participar a las partes interesadas en la
apreciacion

Al llenar el Cuadro de Apreciacién de las Partes Interesadas en la seccién anterior,
ustedes respondieron a preguntas para cada parte interesada identificada. ;Cudl es la
capacidad o motivacion de éstas para participar en el diserio de este proyecto? ;Cudndo,

como y donde debe tener lugar esta participacion? Hacer participar a las partes
interesadas en la apreciacién del proyecto tiene dos beneficios obvios:

B las partes interesadas tendrdn mds luces sobre su situacién y mejor capacidad
para disefiar un proyecto, y
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B las apreciaciones se beneficiardn de multiples perspectivas, por ejemplo, los
puntos de vista disimiles de mujeres y hombres.

Estos beneficios por lo general no se logran en una sola reunién de partes
interesadas. Hay que asegurarse de que las apreciaciones sean disefiadas como una
serie de eventos, y considerar detenidamente quién debe asistir a qué evento para
tomar cudles decisiones y cémo y cudndo es la mejor manera de organizar esto.

Cuestiones éticas

Las cuestiones éticas influyen en todos los ejercicios de recoleccién de informacién.
En algunos paises, puede haber normas para asegurar que las apreciaciones se lleven a
cabo legalmente, éticamente y con la debida consideracién por los participes en el
estudio. Los puntos siguientes ayudardn a asegurar que se respete la dignidad humana
durante las apreciaciones:

B asegurar que los encuestados conozcan quiénes son ustedes, la agencia a la que
representan y cémo se usard la informacién. Si alguna parte de la informacién
debe ser confidencial, dejen esto en claro desde el principio;

B asegurar que los encuestados no sean amenazados o sufran dafio, por ejemplo,
informantes que identifican fuentes de corrupcién o mujeres que denuncian
explotacién sexual;

recibir autorizacién para recoger informacién de los nifios;
pedir permiso antes de tomar fotografias o grabar entrevistas;

permitir que los individuos se nieguen a responder si lo desean;

hacer todo esfuerzo posible para comprender los valores culturales y sociales de
los participantes en la apreciacién, y

B asegurar la confidencialidad y proteccion de los datos.

COMO EFECTUAR UNA APRECIACION

En todas las apreciaciones, el primer paso es desarrollar un plan de accién y un
presupuesto. Sin un plan o presupuesto, es ficil encontrarse en una situacién en que
se puede recoger demasiada informacién sin ninguna idea clara de qué hacer con ella.
Asi que para empezar, es importante tener claridad respecto a qué recursos se tendrd
para la apreciacién, porque esto afectard la manera en que se realice la apreciacién.
Luego de esto, se deben tomar las siguientes decisiones.

¢Por qué se estd realizando esta apreciacién?
¢Qué informacién se necesita?

¢Cémo se recogera la informacién?

¢Hay otras consideraciones importantes, tales como asegurar la calidad o
cuestiones éticas pertinentes?
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El cuadro siguiente, que esboza los cuatro pasos, ayuda a registrar las decisiones
) ) ayu y
planes. Después del cuadro hay mds informacién sobre los cuatro pasos.

Cuadro 3.5. Cuadro de planificacion de la apreciacion

PREGUNTAS PARA LA PLANIFICACION DE LA APRECIACION

Presupuesto para la apreciacién:

Tiempo disponible o requerido para la apreciacién:

Apoyo logistico requerido para la apreciacién:

Paso 1: ;Por qué?

¢Por qué estamos
haciendo esta
apreciacion?

¢Cuiles son los objetivos
de esta apreciacién?

Paso 2: ;Qué?

¢Qué marco conceptual
es el mds pertinente?

Dados nuestros
objetivos, ;qué tépicos
estudiaremos
inicialmente?

:Se necesita una
apreciacion de vacios?

Paso 3: ;Como?

¢Qué métodos son los
mis apropiados?
¢Examen de
documentos, datos
secundarios, entrevistas,
observaciones, otros?

¢A quién se debe
entrevistar o hacer
participar?

¢Dénde se debe recoger
la informacién?

Paso 4: ;Otras
consideraciones?

¢Qué nos dijo nuestro
andlisis de las partes
interesadas sobre a quién se
debe hacer participar,
cuindo y cémo en la
apreciaciéon?

¢Cémo tomaremos en
cuenta las consideraciones
de género?

¢Cémo aseguraremos la
confiabilidad y calidad de la

informacién que recojamos?

¢Qué cuestiones éticas
podrian considerarse en esta
apreciacién?

Tenemos que averiguar
el presupuesto para
esta apreciacion.

¢Cual es la mejor
manera de recoger la
informacion?

/

¢Por qué estamos
haciendo esta
apreciacion?

\

¢Qué tdpicos
debemos
estudiar?

/
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Oportunidad para la reflexion

1. ¢Cémo se compara este cuadro con la planificacién de apreciaciones que han
realizado ustedes anteriormente?

2. ¢Cémo podrian modificar el cuadro de arriba para que se adapte mejor a sus
necesidades para un plan de apreciacién?

Paso Uno: ;Por qué? Definir objetivos y proposito de Ia

apreciacion

El Manual de DRR/DRP de CRS sefala que las apreciaciones son un poco como
armar un rompecabezas. Los objetivos pueden ser vistos como los bordes del
rompecabezas, y toda la informacién recogida debe encajar dentro de estos bordes
fijos. Fijar objetivos demasiado amplios lleva a una situacién en que se recoge
informacién desperdigada que no tiene sentido ni encaja entre si. Fijar objetivos
demasiado estrechos significa que informacién pertinente e interesante puede quedar
tuera del marco de la apreciacién.

0
>
-
I.I.l
ﬁ
0
0

OBJETIVO

Pieza de Pieza de Pieza de
informacion # 1 informacion informacion # 3

#2

Pieza de .
informacion Pieza de . Pleza_eie
#4 informacion # 5 informacion # 6

OANILIATrdo

Pieza de Pieza de Pieza de

informacion # 7 i"“’;‘;'dé" informacion # 9

OANILIATdO

Grafico 16: "Rompecabezas” de los objetivos de una apreciacion
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Ejemplos de objetivos de una apreciacion
Objetivos de una apreciacion de respuesta a emergencia:
W Describir la magnitud del desastre: datio y zona afectada
W Estimar el niimero de personas afectadas y apreciar como son afectadas

W Determinar las amenazas inmediatas a la vida (falta de alimento, falta de agua,
enfermedades graves, clima, inseguridad o violencia)

W Determinar si existe una emergencia y si se justifica una mayor apreciacion
W Determinar qué respuesta se necesita para prevenir la pérdida de vidas

W [dentificar respuestas ya planificadas o implementadas

Objetivos de una apreciacion en consolidacion de la paz:

W Determinar quién estd involucrado en el conflicto

W Deducir qué motiva a la gente a usar la violencia o continuar el conflicto
W [dentificar las problemdticas presentes en el conflicto
]

Determinar como se estd desenvolviendo el conflicto

Obyjetivos de la apreciacion de un proyecto de VIH/SIDA centrado en nifios huérfanos y

vulnerables
W FEstablecer la incidencia de nirios huérfanos tanto ahora como en el futuro

W [dentificar problemas graves que enfrentan las familias y comunidades que tienen que
atender huérfanos

W Apreciar las respuestas de la comunidad a la situacion de los nirios que se quedan con
uno solo de los padres o con ninguno

W Apreciar los modelos de atencion existentes, incluyendo éxitos y mejores prdcticas

Paso Dos: ;Qué? Decidir qué informacion se necesita

Una vez definidos los objetivos, se debe tener una idea bastante clara de la clase de
informacién que se quiere recoger.

Por ejemplo, uno de los objetivos del Paso Uno fue “Identificar problemas graves que
enfrentan las familias y comunidades que tienen que atender huérfanos”. La clase de
informacién que se puede decidir recoger a la luz de este objetivo podria obtenerse
haciendo las siguientes preguntas:

1. ¢Cudntas familias estin atendiendo a huérfanos?
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2. ¢Cémo se ven afectadas econémicamente las familias al tener que atender a
huérfanos? ;Cémo son tratados los huérfanos dentro de las familias?

3. :Cuiles son las diferentes estrategias que las familias han adoptado para lidiar
con esta cuestion, y por qué?

4. ;Cuiles son los actuales niveles de apoyo que estas familias reciben del
gobierno? ¢De organizaciones no gubernamentales? ;Hay algunos vacios?

La lista de arriba no es exhaustiva, desde luego. Hay muchos recursos que ayudan a
determinar qué informacién se debe recoger, segin los objetivos fijados.

B El Manual de Apreciacion de Emergencias de CRS describe tres tipos de
apreciaciones de emergencias: (1) apreciaciones situacionales o de dafios
(efectuadas idealmente dentro de las 24 horas de un evento); (2) apreciacion
inicial (que describe necesidades insatisfechas, estrategias potenciales y grupos
destinatarios), y (3) apreciaciones a fondo (que responden a necesidades
insatisfechas de mas largo plazo).

B Comprueben dentro de la regién y con los colegas con experiencia en el sector
apropiado si existen buenos ejemplos de apreciaciones. Remitanse a apreciaciones
efectuadas para planes estratégicos recientes en el pais para ver si alguna parte de
esa informacién cubre las necesidades de apreciacién del proyecto.

B Marcos conceptuales como el marco DHI pueden estimular el pensamiento
acerca de posibles tépicos de apreciaciéon que ayuden a cumplir con los
objetivos de la apreciacién.

Constltese en el Capitulo VI referencias a materiales y sitios web que pueden ayudar
a aclarar qué informacién se debe reunir en una apreciacién.

Paso Tres: ;Como? Definir como se recogera la
informacion

Examinen las opciones y adopten decisiones sobre la combinacién apropiada de
metodologias que se podria usar para recoger informacién: datos secundarios,
entrevistas y actividades de observacién.

Por ejemplo, si uno de los objetivos de la apreciacién es estudiar los problemas que
enfrentan las familias y comunidades que tienen que atender a huérfanos por el

VIH/SIDA, se puede hacer lo siguiente:

B recoger informes pertinentes referidos a huérfanos por el VIH/SIDA en el pais

preparados por ONUSIDA u otras ONGs;
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entrevistar a expertos del Ministerio de Salud o UNICEF que implementan o
supervisan diversos proyectos dedicados a huérfanos;

entrevistar a miembros de familias y de la comunidad que estdn cuidando
huérfanos para ver cudles son sus necesidades, o qué éxitos estin
experimentando, y

observar cémo son atendidos los huérfanos en la localidad del proyecto previsto.

Un examen de la literatura para identificar experiencias, mejores practicas y lecciones
aprendidas es esencial durante la fase de apreciacién.

Reunir y leer informes de evaluacién escritos o resimenes de proyectos del
programa pais que aborden problemas similares.

Efectuar, mediante la intranet de CRS, una busqueda mds amplia de informes
de evaluacién y resimenes de proyectos similares de CRS en todo el mundo.

Examinar (jo reexaminar!) normas de calidad de programa, lineamientos
sectoriales u otros documentos de planificacién estratégica pertinentes en el
ambito de la agencia, regién o programa pais.

Paso Cuatro: Que otras cuestiones deben abordarse

En este paso ustedes abordan cuestiones que asegurarin la calidad y validez de la
apreciacién. La lista de control siguiente puede ayudar.

v

N\ N X

AN

Lista de control de calidad y validez

¢ Quiénes deben estar en el equipo de apreciacion? ;Qué perspectivas aportan?
¢ Qué conjuntos de aptitudes se requiere (por ejemplo, aptitudes para hacer entrevistas?
¢ Como seleccionaremos las localidades donde se efectiie la observacion o trabajo de campo?

¢ Quiénes deben ser entrevistados para asegurar que las cuatro dimensiones de la
necesidad estén representadas?

¢ Quiénes deben ser entrevistados para asegurar que comprendamos la composicion de
esta comunidad?

También se puede examinar la lista de consideraciones éticas incluida arriba. Se debe
decidir cudles son las mds importantes para el ejercicio de apreciacién y cémo se
asegurard que sean atendidas.
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Oportunidad para la reflexion

Piensen en una propuesta de proyecto actualmente en curso. Desarrollen un plan
de apreciacién para este proyecto utilizando lo que hayan aprendido en esta
seccion del ProPack, y discutan las siguientes preguntas con los miembros de su
comunidad de aprendizaje.

1. ¢Cuin util es este ejercicio de planificacion? ;Cémo se diferencia de lo que han
hecho anteriormente?

2. ¢Cuiles piensan que son las fortalezas y debilidades de su plan de apreciacién?

Ejemplo de un plan de apreciacién para microfinanzas

La Guia del usuario de MAGTI para la apreciacién de la planificacion, producida por la
unidad de Microfinanzas de CRS, es un excelente ejemplo de una apreciacion que aplica los
conceptos y pasos descritos en esta seccion del ProPack. MAGI son las siglas de Microfinance
Alhance for Global Impact, una asociacion de programas de microfinanzas de alto desemperio
apoyada por CRS. Esta guia describe un ejercicio de apreciacion de tres dias. La apreciacion
de la planificacion comprende:

objetivos de la apreciacion claros;

W sugerencias para una composicion del equipo de apreciacion que asegure triangulacion,
coordinacion y oportunidades de capacitacion para el personal de los socios de CRS;

W atencion a los estandares esperados de la apreciacion (v.g., comparando prdcticas
institucionales existentes con mejores prdcticas en microfinanzas);

B una combinacion de métodos de apreciacion que incluyan observaciones (examen de
procedimientos existentes), exdmenes de documentacion secundaria (politicas escritas,
planes y lineamientos de programas microfinancieros existentes) y visitas en el terreno
(entrevistas con grupos microfinancieros, clientes y promotores), y

W compartir informacion con las partes interesadas del proyecto mediante introducciones

a la apreciacion y sesiones informativas de resultados.

Fuente: CRS, 2000

Paso Cinco: Vincular esta seccion con la propuesta de
proyecto

Cuando redacten la propuesta de proyecto, se remitirdn al trabajo emprendido
durante el paso de apreciacién en el disefio del proyecto. Se les pedird resumir c6mo
reunieron la informacién usada para tomar decisiones sobre la estrategia (véase
Capitulo V). Con esta informacién, el lector puede comprender mejor cémo llegaron
ustedes a la estrategia propuesta. Por tanto, es importante asegurar que la
informacién de la apreciacién sea cuidadosamente documentada y guardada.
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OTROS RECURSOS

Un Manual de apreciacion de emergencias ha sido producido por el Equipo de
Respuestas a Emergencias de CRS. Este manual es un documento de referencia que
ofrece orientaciones, pasos, herramientas y métodos especificos para apreciaciones de
emergencias. El manual incluye tépicos especificos, preguntas y sugerencias de
métodos para cada una de estas clases de apreciacién.

Existen muchos recursos y sitios web para Diagnésticos Rurales Rapidos y
Diagnésticos Rurales Participativos. En particular, Rapid Rural Appraisal (RRA) and
Farticipatory Rural Appraisal (PRA): A Manual for CRS Field Workers and Partners
(Schoonmaker Freudenberger, 1999) es un manual detallado y bien escrito. Debe ser
consultado ampliamente al decidir sobre métodos o uso de ejercicios de DRR o DRP
en apreciaciones de proyectos.

Constltese en el Capitulo VI Otros recursos sobre realizacion de apreciaciones (Aker,
2004; Williamson, 2000); sobre marcos de medios de vida (Frankenberger et al, 2002;
Green Abate, Charles y Neatherlin, 2003; referencias en internet), y sobre los
proyectos Hearth (Baer, 2003; Sillan, 2001; referencias en internet).
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SECCION 4

QGUIA PARA EL DISENO DEL PROYECTO

ANALISIS Y
FIJACION DE
OBJETIVOS

Ahora tienen ustedes informacién y datos
sobre una comunidad o situacién particular
basados en su apreciacidn, y tal vez ya han
analizado gran parte de ellos. Como se
observé anteriormente, es buena idea
entrelazar cierto grado de andlisis en la fase
de apreciacién a fin de mantener enfocada
la apreciacién.

En cierto punto, ustedes tienen que concluir

Analisis y fijacion de objetivos

el paso del anilisis para que puedan empezar a aclarar los objetivos del proyecto. Su
apreciacién y trabajo analitico sientan en conjunto la base para las decisiones que tomen
en ultimo término sobre el disefio del proyecto. El vinculo entre apreciacién, andlisis y
fijacién de objetivos es muy importante, porque les permite responder a la pregunta:
“sPor qué han seleccionado estos objetivos para el proyecto?” Asimismo, con la
apreciacién y el andlisis claramente vinculados a lo que estin proponiendo hacer,
ustedes pueden ficilmente justificar y responder a preguntas sobre su estrategia tales
como: “sPor qué han elegido estas intervenciones particulares para lograr sus objetivos?”

En esta seccién, ustedes:

examinaran la definicién de andlisis;

comprenderdn su importancia;

objetivos).
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INTRODUCCION Y CONCEPTOS CLAVE

El analisis es un proceso en que cuestiones seleccionadas son exploradas a fondo a fin
de obtener percepciones mds profundas, y ayuda a las partes interesadas del proyecto
a sacar sentido de la informacién reunida durante la apreciacién. Es sumamente facil
caer en la trampa de recoger tanta informacién durante la apreciacién que luego sea
dificil manejarla. El analisis se efectda usando una variedad de herramientas, algunas
de las cuales se mencionan en el cuadro siguiente.

Cuadro 3.6. Herramientas de analisis vinculadas al propdsito

Si el propésito particular de su andlisis es

Consideren usar:

Organizar y clasificar informacion de modo
que tenga sentido

Marcos conceptuales tales como los que CRS
usa para la seguridad alimentaria, y el marco
DHI

Herramientas tales como andlisis de género,
matrices de capacidad y de vulnerabilidad

Examinar la informacion reunida en una
apreciacion para priorizar cuestiones de
interés para el enfoque del proyecto

Ejercicios y matrices de clasificacion

Inwestigar relaciones subyacentes de causa y

efecto

Herramientas de andlisis de problemas, tales
como el drbol de problemas

Vincular los efectos e influencias entre un
ambiente externo o macro y un ambiente
interno o micro

Marcos conceptuales como el DHI que muestra
causas y efectos entre activos familiares,
estrategias, estructuras y procesos, conmociones,
ciclos y tendencias

Organizar informacion sobre qué agencias
estdn prestando cudles servicios y donde

Grdficos y mapas de apreciacion de vacios

Promover un pensamiento mds critico y
profundo por parte de los partes interesadas
del proyecto

Cuidadosas secuencias de preguntas abiertas
para discusiones grupales, herramientas
visuales tales como drboles de problemas,
grdficos de andlisis de campos de fuerza u
otras herramientas

Promover la conciencia critica y hacer participar a las

partes interesadas

Ustedes pueden promover el didlogo, la confianza y el sentido de propiedad haciendo
participar a las partes interesadas correspondientes en su esfuerzo de apreciacién. Las

partes interesadas pueden ver la realidad de nuevas maneras y profundizar su
comprensién de la situacién cuando ustedes les hacen participar en el paso del
andlisis. Esto ayuda a superar todo habito inutil de disefar proyectos con base en
supuestos y creencias a menudo ocultos en lugar de informacién y analisis s6lidos. Al
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participar en estos pasos, las partes interesadas pueden desarrollar respuestas creativas
para abordar los problemas y oportunidades revelados inicialmente en la apreciacién.

Promuevan el pensamiento y conciencia criticos entre las partes interesadas del
proyecto haciendo simplemente preguntas abiertas bien secuenciadas, tal como se
muestra en el ejemplo que sigue.

Uso de eventos que plantean problemas y preguntas abiertas para
estimular el analisis en comunidad

La obra Training for Transformation [Capacitacién para la transformacién] (Hope,
Timmel y Hodzi, 1984) describe un proceso de apreciacion y andlisis que genera conciencia
critica o aptitudes analiticas en las comunidades. La apreciacion, llamada encuesta de escucha,
devela una serie de problemdticas profundamente sentidas. Una vez identificados, los miembros
de la comunidad analizan criticamente estos temas usando un evento que plantee problemas,
tal como una obra de teatro, relato o imagen. Después de espectar la obra de teatro, escuchar el
relato o ver el dibujo, los miembros de la comunidad son invitados a analizar el codigo
mediante la discusion de una serie de cuatro preguntas abiertas:

W Qué ve usted que estd sucediendo aqui?
W Por qué sucede?
B Qué problemas causa?

W Sucede esto en su comunidad, y qué debe hacerse?

Pueden surgir nuevas y profundas percepciones durante las discusiones de estas cuatro
preguntas.

El' manual de CRS Hope and Healing: A Facilitator’s Manual for CRS Employees and
Partners on HIV and AIDS [Esperanza y curacién: Manual del facilitador para
empleados y socios de CRS sobre el VIH y el SIDA] contiene varios ejercicios para el
andlisis de eventos que planteen problemas en torno al VIH/SIDA.

Haciendo participar a las partes interesadas en el andlisis, ustedes se benefician de
multiples perspectivas en la comprensién de una situacién particular en el proyecto.
Para hacer esto, podrian analizar una cuestién con diferentes grupos de partes
interesadas. Por ejemplo, si estin analizando por qué hay bajos niveles de
inmunizacién infantil en una comunidad:

B algunas familias podrian decir que no se les hace sentir bien acogidas en el
centro de salud, debido a su origen étnico;

B otros miembros mds pobres de la misma comunidad podrian decir que los
costos de obtener las vacunas son demasiado altos, incluyendo el viaje en bus
hasta el centro de salud;
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B una discusién de grupo focal podria revelar que el suministro irregular y la
deficiente calidad del servicio en el pasado disuade ahora a las familias de
regresar al centro de salud;

B una funcionaria local de salud podria decir que las limitaciones de fondos son
responsables de la escasez de personal en los centros mds remotos.

Claramente, la realizacién del andlisis de problemas con diferentes partes interesadas
genera ricos datos que influyen en la comprensién y eleccién de posibles
intervenciones para el proyecto.

Oportunidad para la reflexion

1. En su experiencia con apreciaciones, ssurgié el problema de “demasiada
informacién’, que dificulté el analisis de esta informacién? Si fue asi, ;cémo
podria haberse superado?

2. ¢Cémo aseguran que se respeten las diferentes perspectivas durante el andlisis?

Toma de decisiones sobre la estrategia del proyecto

El anilisis de problemas, usando drboles de problemas, es una manera popular y
préctica de establecer el vinculo entre los primeros pasos del disefio del proyecto
(apreciacién y andlisis) y los objetivos y estrategia del proyecto. Una de las ventajas de
los drboles de problemas es que pueden ser transformados ficilmente en arboles de
objetivos. Los drboles de problemas y los drboles de objetivos sientan las bases para
tomar decisiones sobre la estrategia y disefio general del proyecto. Abajo se
encuentran pasos especificos para construir y usar un drbol de problemas.

El paso de examen de la estrategia (Capitulo III, Seccién 5) incluye también
herramientas para vincular decisiones sobre la estrategia del proyecto con los pasos
anteriores del disefio del proyecto (apreciacién, andlisis y fijacién de objetivos). Seria
bueno acudir a esta seccién —especificamente al Cuadro 3.8—, porque a medida que
se analiza la informacién y se fija objetivos preliminares para el proyecto se puede
también desarrollar ideas sobre posibles estrategias para éste. Examinar este cuadro
ahora puede ser provechoso.

En todos estos pasos de anilisis, fijacién de objetivos y examen de la estrategia, es

importante que todas las partes interesadas vean claramente cémo la estrategia
seleccionada se vincula con el analisis a fondo sobre la comunidad y la situacién.
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COMO IDENTIFICAR PROBLEMAS, EFECTUAR ANALISIS DE
PROBLEMAS Y FIJAR OBJETIVOS

Ademads de las razones expuestas anteriormente, el andlisis de problemas es un
método bésico y util para: (1) identificar los principales problemas; (2) determinar las
relaciones de causa y efecto, y (3) priorizar lo que debe abordarse mediante la
estrategia o intervencién de un proyecto. Esta seccién mostrard cémo analizar
problemas usando un arbol de problemas.

Paso Uno: Eleccion de problemas a analizar

iEste es un paso crucial! Al elegir un problema a analizar hay que tener siempre en
cuenta que el propésito dltimo es arribar a objetivos de proyecto y a una estrategia
centrada especificamente en la situacién en que se pretende trabajar. El disefio del
proyecto siempre se beneficiard si:

B se analiza el problema en el contexto del sitio del proyecto o situacién local, y

B se evita analizar problemas solamente desde una perspectiva nacional (usando
datos principalmente secundarios), para luego saltar a decisiones sobre una
estrategia de proyecto sin ninguin andlisis local.

Siguiendo estas orientaciones, se debe arribar a objetivos y estrategia “especificos a la
situacién” mucho mds sélidos para el proyecto.

Coémo ser “especificos a la situacion” en el analisis de problemas

Un socio quiere desarrollar un proyecto para continuar sus intervenciones actuales en atencion
en salud para personas que viven con VIH/SIDA. Sin embargo, el problema que el socio
analizd en el borrador de la propuesta era la alta tasa del VIH/SIDA en el pais. Aunque era
un buen andlisis de dicho problema desde una perspectiva nacional, no estudiaba el problema
‘especifico a la situacion” que el socio estaba buscando abordar.

CRS y el socio se decidieron a ser mds analiticos respecto a los problemas y cuestiones especificos
que enfrentaban las personas con VIH/SIDA en el contexto del lugar del proyecto y en torno a la
atencion en salud disponible. Finalmente definieron el problema central “especifico a la situacion”
como “las personas que viven con VIH/SIDA en la didcesis sufren de una atencion en salud de
deficiente calidad’. El andlisis se enfocd luego en profundizar su comprension de por qué podria
ser este el caso. Las causas subyacentes develadas por las partes interesadas del proyecto revelaron
una serie de factores importantes que no habian sido considerados anteriormente en sus
intervenciones existentes. Estos factores eran inquietudes sobre la calidad y eficiencia de la
prestacion de atencion en salud, acceso a los mds vulnerables y limitada atencion en salud en
comparacion con un enfoque mds holistico. Este andlisis especifico a la situacion formd la base
para una estrategia de proyecto clara y enfocada que fue extremadamente adecuada a las
necesidades de atencion de las personas con VIH/SIDA en dicha comunidad.
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Si ustedes empezaron a analizar los datos durante el proceso de apreciacién, pueden
ya haberse enfocado en lo que piensan son las problemadticas clave. Esta es ahora la
oportunidad para confirmar sus ideas. Independientemente de cudnto hayan
avanzado en el espectro apreciacién-andlisis, la lista de control que sigue abajo puede
ayudarles a clasificar toda la informacién reunida en la apreciacién.

Se puede analizar mds de una problemitica. De hecho, suele ser ttil repetir el
andlisis en una serie de problemadticas clave que afectan diversos grupos dentro de
una comunidad. Analizar mas de una problematica ayuda a aumentar la
comprensién de las interconexiones entre ellas.

Lista de control para seleccionar problemas y necesidades para el
analisis de problemas

W sEn qué aspectos coinciden las cuatro dimensiones de la necesidad en esta comunidad o
situacion? sDe qué manera convergen las necesidades sentidas, expresadas, normativas

é

y relativas?

W 5Qué ha mostrado la triangulacion? ;Las diferentes partes interesadas han develado
consistentemente un conjunto de problemas o necesidades?

W Qué problemas o necesidades mencionan repetida e intensivamente las diversas partes
interesadas del proyecto, especialmente los grupos mds pobres y vulnerables?

B Si ustedes han usado el marco DHI en la apreciacion, pregunten “;qué estd deteniendo
o impidiendo a las familias maximizar, aumentar o diversificar sus activos?”

Paso Dos: Construir un arbol de problemas

Introduzcan el analisis de problemas mostrando un bosquejo de arbol con sus
troncos, raices y ramas. Junto al tronco del drbol se escribe una exposicién del
problema. Este es un drbol de problemas: una representacién visual de la realidad. Un
arbol es una poderosa analogia para muchas personas, especialmente en las
comunidades rurales. A los participantes de este ejercicio se les hard una serie de
preguntas que los ayudard a identificar las causas del problema (las raices) y los
efectos del problema (las ramas).
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Efectos:
ja
Altas tasas Baj Mal ici6 Deficienci
esperanza nutricion eficiencias
e -
rtalidad de vida i en
mo lCronutrientes

Exposicion del problema:

Comunidades rurales destinatarias sufren de
inseguridad alimentaria estacional y transitoria

f

Definir los términos del
arbol de problemas

Es importante tener claridad respecto a
los términos y definiciones usados en el
arbol de problemas. Pueden usarse las
siguientes definiciones y ejemplos en
los ejercicios con socios y comunidades.

Problema: Un problema es una
situacién negativa especifica relacionada
con la condicién humana. Un problema
no es la ausencia de una solucién,
porque esto presupondria el tipo de
intervencion, el cual puede o no puede
ser el mas apropiado. Los drboles de
problemas usan exposiciones de
problemas (oraciones que contienen un

Causas: “quién”, «qué» y “dénde»)
/ T escritas junto al tronco
i ;.ci,n;;?ga Medios Mala para lanzar la discusién
de alime' idad inadecuados utilizaciéon de 1 fectos
ntos para adquirir de los ¢ las causas y ere .
alimentos alimentos \
variobie o / \ \ Deficiente Una exposicién de
N entorno de
iitivos Falta de servicios de problema mal
'tf:'la.esl;lctcl:;los Precios Baios acceso a salud 1 t d d {2t
elevados ingr‘esos serv;cli:; de planteado podria tener
s esta forma: Algunas

personas pobres en partes de
Eslavistdan no tienen dinero

suficiente para brindar buena atencion en

Grafico 17: Arbol de problemas salud a sus hijos, que sufren enfermedades para
las que se dispone de inmunizaciones. Esta

exposicién no especifica quién estd afectado o dénde se encuentra. Expone el
problema como la ausencia de una solucién, no como la presencia de un problema.

Una exposicion de problema mds sélida es: Se encuentran altas tasas de mortalidad por
sarampion en nifios menores de cinco afios en la zona urbana de Eslavistan. Ahora se sabe
quién (nifios menores de cinco afios), gué (altas tasas de mortalidad debido al
sarampion) y donde (zona urbana de Eslavistin), y la exposicién del problema no
presupone cudl es la mejor manera de acometer esta cuestién.

Causa: Una causa es un factor subyacente que existe en la familia, comunidad,
organizacién o ambiente externo y que ha suscitado el problema. La sequia, inadecuada
atencién materna o la deficiente calidad de la prestacién de servicios médicos pueden
ser las causas del problema de altas tasas de mortalidad entre los infantes.
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Efecto: Los efectos son condiciones sociales, ambientales, politicas o econémicas,

usualmente negativas, que resultan del problema. Un efecto probable de las altas tasas
de prevalencia de VIH/SIDA entre adultos es el gran nimero de huérfanos.
Igualmente, tasas mds bajas de asistencia a la escuela primaria serfan un efecto de

altas tasas de mortalidad debidas al VIH/SIDA entre adultos productivos.

Oportunidad para la reflexion

Consideren esta exposicién de un problema: “El personal de CRS necesita
capacitacién en disefio de proyectos”.

1.
2

¢Por qué es esta una deficiente exposicién del problema?

¢Cémo la convertirian en una exposicién de problema mds sélida?

Ahora que comprenden los términos incluidos en un drbol de problemas, deben estar
listos para construir uno usando las instrucciones que siguen abajo.

1.
2.

10.

Construcciéon de un arbol de problemas en 10 pasos

Dibujen un gran bosquejo de un drbol en una pizarra, papelografo u otra superficie.
Escriban junto al tronco del drbol la exposicion del problema acordada por los involucrados.

Pidan a la gente que identifique las causas subyacentes a esta exposicion del problema, escribiendo
cada causa en una ficha o papel autoadhesivo. El conocimiento de las causas puede provenir del
conocimiento personal asi como de informacion develada durante la apreciacion. (Nota: Hagan esto
sobre una pared usando cinta y fichas que puedan ser movidas de un lugar a otro, en vez de quedar
pegadas al papel. Esto abre la discusion a todos e impide que sea monopolizada por la persona que
tiene el lapicero. Usualmente es mds ficil usar hojas autoadhesivas grandes si se cuenta con ellas.)

A medida que se identifican las causas, pregunten “;Pero por qué ocurre esto?” para identificar
otras causas a un nivel mds inferior que contribuyen a esta causa particular. Usando tacto y
sensibilidad, sigan preguntando “;Pero por qué?” o “;Qué explica esto?” hasta que la gente sienta
que no puede ahondar mds.

Organicen las fichas u hojas autoadhesivas para mostrar las capas del problema.

Usen flechas de un sentido para mostrar las relaciones de “causa y efecto” entre las diversas
exposiciones causales escritas en las fichas u hojas autoadhesivas. Si no hay ninguna interrelacion
entre las causas, no tracen una linea.

Examinen nuevamente la exposicion del problema y pidan a los participantes que identifiquen los
efectos de la exposicion del problema, anotando otra vez cada uno en una ficha u hoja autoadhesiva.

A medida que se identifican los efectos, pregunten “;Y luego qué sucede?” o “; Cudles son las
consecuencias?” para identificar otros efectos hasta que fodas las ideas se hayan agotado.

Organicen las fichas u hojas autoadhesivas para mostrar las capas de los efectos.

Usen flechas de un sentido para mostrar las relaciones de “causa y efecto” entre los diversos efectos
anotados en las fichas u hojas autoadhesivas.

80




CaPriTtuLo Il

Paso Tres: Examen de los arboles de problemas ya
concluidos

Las siguientes preguntas pueden ayudar a la gente a examinar, corregir y analizar con
mas detalle sus drboles de problemas.

® . Tiene sentido cada vinculo causa-efecto (ilustrado por flechas)? ¢Es plausible
cada vinculo? ;Por qué o por qué no?

B ;Cudn bien se ha penetrado en las causas hasta las raices? ;Hay causas
fundamentales no identificadas?

m  ;Cudl parece ser la contribucién relativa de cada corriente causal (causas
vinculadas por flechas que llevan a la exposicién del problema central) al
problema?

B :Algunas causas aparecen mds de una vez? ;A qué se debe esto?

B ;Qué causas muestran influencia significativa?

Algunos profesionales alientan la identificacién de puntos clave de apalancamiento. Los
puntos clave de apalancamiento son definidos como causas que muestran una
influencia importante o que son identificadas repetidas veces a través de diversas
corrientes causales. Los puntos clave de apalancamiento son importantes al
identificar objetivos potenciales, pues tienen potencial para un cambio mayor y mds
impacto para resolver el problema descrito en la exposicién del problema.

La idea de puntos clave de apalancamiento se discute en el Manual de Propuestas de

Actividades de Desarrollo de CRS/WARO (Aker, 2004).

Oportunidad para la reflexion

Tomen una propuesta de proyecto y bosquejen el drbol del problema descrito en
la propuesta.

1. ¢Qué aspecto tiene? ;Esta ladeado hacia las causas o hacia los efectos? ;Por qué?

2. ¢Las preguntas del examen sefialado arriba sugieren algunas ideas que pueden
estar faltando? Si la respuesta es afirmativa, ;cudles son?

Paso Cuatro: Transformar un arbol de problemas en un
arbol de objetivos

Un drbol de objetivos es una imagen reflejo del drbol de problemas. Dentro del drbol
de objetivos, las exposiciones de problemas negativas (a partir del arbol de problemas)
se transforman en declaraciones de objetivos positivas. Al hacer esto, se estd dando un
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paso hacia la identificacién de las estrategias potenciales disponibles para acometer el

problema central.

Conversion de problemas en objetivos

Por ejemplo, si la exposicion del problema en el drbol de problemas es “alta mortalidad
infantil’, el drbol de objetivos trasforma esto en la declaracion de objetivo positiva "la tasa de
mortalidad infantil se ha reducido”.

Mientras que el drbol de problemas despliega las relaciones “causa y efecto”, se vera
que el drbol de objetivos muestra relaciones “medios para fines”, segun se ilustra en

el ejemplo siguiente

EFECTOS>

[ cAusas

Arbol de problemas

Problema central

Juventud desafecta con
su rol en la sociedad.

/

f

W\

—>

Arbol de objetivos

Juventud tiene rol proactivo en
ayudar a la sociedad a desarrollar
vision para el futuro

Z i

N

Juventud estad

Se ha desarrollado

FivEs >

Causa #1 Causa #2 Causa #3 empoderada y capacidad inst. de Legislacion
Juventud carece Limitada Gob. carece de calificada para socios locales gubernamental
de aptitudes capacidad de leyes que apoyen participar en para trabajar en orientada a
para participar socios locales participacion de solucién a sus movilizacién y apoyar ala
en sus propias para trabajar con juventud propios problemas participacion Juventud
comunidades juventud y los de sus sostenible de la
comunidades Jjuventud
7t AL TN
Causa Causa Causa Causa Consejos Escuelas y Socios locales Socios locales 'Socilos
juveniles adres piensan son capaces ocales
#1 #1 #2 #1 ! estan lﬂindan estratégica- de disenas emprenden
Juventud No hay Limitada No hay funcionando apoyo y mente en programas activo
tiene limitado enfoque capacidad | | departamento en escuelas asistencia movilizacion Jjuveniles cabildeo al
conocimiento estratégico para del gob. con seleccionadas adl ~ dela pertinentes gob. a favor
sobre como para disefar responsabilidad Jjuventud para de juventud
organizarse trabajar con || programas || especifica por cambio social
Jjuventud juveniles Jjuventud positivo
Esta desarrollada
capacidad de CJ para
Causa cambio social positivo
#2

Falta de aliento
de escuelas y
padres

i

i

Se ha seleccionado escuelas en cada

pais y formado CJ; CJ desarrollan

proyectos a ser implementados por

Juventud misma; se han establecid
dentro de cada pais vinculos de
identidad cruzada entre juventud.

[o]

Apoyar iniciativas conducidas por
Jjuventud en escuelas y comunidades
mediante pequefias donaciones para

proyectos de CJ; ayudar a CJ a
desarrollar e implementar proyectos.

| mEDIOS

Grafico 18: Transformacion de un arbol de problemas en un arbol de objetivos

En la mayoria de los casos, los objetivos de mds alto nivel (tales como las metas) se
corresponden directamente con la exposicién del problema central del drbol de
problemas escrita junto al tronco del drbol. Otros objetivos que han sido transformados
a partir de problemas no siempre pueden seguir un orden légico. Se podria tener que

reordenarlos para ponerlos en una secuencia mas légica.
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Una vez trazado el drbol de objetivos, examinenlo usando las siguientes preguntas:

B estdn claros las declaraciones positivas y objetivos?

B han sido dispuestos en un orden légico y razonable que muestre la l6gica de
medios para fines?

B hace falta afadir otros objetivos?

B ;cémo difieren estos objetivos de los incluidos en la nota conceptual original o
el Marco de Resultados inicial? y

B qué objetivos de la nota conceptual deben conservarse, ajustarse o
abandonarse a la luz de este anlisis?

Paso Cinco: Vinculacion de esta seccion con la
propuesta de proyecto

Restmenes sucintos o ideas clave de este paso del disefio del proyecto se
incorporardn en la propuesta de proyecto, en particular como insumos para la seccién
“Identificacién y andlisis del problema” de la propuesta (véase Capitulo V). Al igual
que en otros pasos del disefio de proyecto, asegtrense de captar o salvaguardar
informacién pertinente. Esto serd util como material de referencia para quienes
redacten la propuesta de proyecto. Por ejemplo, mantengan enrollados y rotulados los
papelégrafos donde se haya construido drboles de problemas y arboles de objetivos.

OTROS RECURSOS

El documento de CRS Contextual Analysis Toolkit (Paquete de herramientas para el
andlisis contextual) contiene una gran variedad de herramientas analiticas para el
andlisis en el plano macro. Estas son especialmente ttiles para analizar informacién
reunida sobre las estructuras y procesos del marco DHI. Otras herramientas del
paquete ayudan a revelar la dindmica del poder, la inclusién y la exclusién.

El Oxfam Gender Training Manual ( Manual de Oxfam para la capacitacion en género)
es uno de los mejores manuales con herramientas para el analisis de género.
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SECCION 5

QGUIA PARA EL DISENO DEL PROYECTO

EXAMEN DE LA
ESTRATEGIA

Su nota conceptual incluia una descripcién y
fundamentacién de la estrategia de proyecto
propuesta. Desde entonces, ustedes han
realizado una apreciacién. Tal vez han usado
andlisis de drboles de problemas y arboles de
objetivos para identificar objetivos posibles
para la estrategia propuesta. Esto les permitié
examinar y actualizar los objetivos y marco
de resultados de la nota conceptual original.

Examen de la estrategia

Ahora tienen que examinar la estrategia de

la nota conceptual para asegurar que sigue siendo la manera éptima y mas adecuada
de abordar problemas, necesidades y oportunidades, y de lograr los objetivos
declarados. Puede darse el caso de que la estrategia identificada en los inicios sea
todavia adecuada. Pero también puede darse el caso de que sea necesario efectuar un
examen significativo en este punto debido a las cosas que han aprendido durante los
pasos de apreciacién y andlisis. Al final de esta seccién (en el Cuadro 3.8), hay un
conjunto de preguntas que ayudan a afadir rigor a este proceso.

En esta seccién, ustedes:

B definirdn la estrategia del proyecto;

B comprenderdn cémo la teoria del cambio estd implicita en la seleccién de la
estrategia, y

B cxaminardn la estrategia de su nota conceptual a la luz de la informacién y
nuevas percepciones de los pasos anteriores del disefio de proyecto, usando
matrices y herramientas adicionales.

INTRODUCCION Y CONCEPTOS CLAVE

Una estrategia de proyecto describe los principales “entregables” (por ejemplo, los
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servicios, bienes, conocimientos, aptitudes y cambios actitudinales) que un proyecto
aporta para abordar problemas, oportunidades o cuestiones identificados, y para
lograr objetivos. Otros términos que describen una estrategia de proyecto son
«: MR « » S : M

intervencién” y “enfoque”. Las actividades son las acciones emprendidas para
asegurar la provisién oportuna de tales entregables.

Las estrategias son elecciones

Hay muchas maneras de alcanzar objetivos. Seleccionar la estrategia més apropiada
requiere un pensamiento critico y la toma de buenas decisiones. Tomemos un ejemplo:
un proyecto de agua y saneamiento. Un andlisis previo ha identificado que la comunidad
no tiene acceso a agua potable o instalaciones de saneamiento, y uno de los objetivos es
mejorar el acceso a agua potable y saneamiento adecuados. Se podria considerar las
siguientes tres opciones de estrategia de proyecto para lograr este objetivo:

B abastecer de agua potable llevindola en camién a la aldea varias veces a la
semana e instalando letrinas
prefabricadas,

B contratar un contratista privado
para que perfore un pozo, y otro
para que construya letrinas VIP, o

B emplear a miembros de la
comunidad mediante un plan de
alimento por trabajo para que
excaven pozos tradicionales y
construyan letrinas manualmente.

La eleccién de la estrategia mds

apropiada para lograr el objetivo depende de una serie de factores, tales como: los
costos y sostenibilidad de los equipos requeridos, la urgencia o escala del problema,
los puntos de vista de la comunidad respecto a qué es lo mejor, y lineamientos de
calidad de programa para tales proyectos.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Qué otros factores podrian influir en la eleccién de la estrategia?

2. ¢Qué factor o factores son los que mds influyen en ustedes al seleccionar una
estrategia de proyecto?
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Como se expuso arriba, en la etapa de la nota conceptual, ustedes proponian una
estrategia particular por diversas razones. Ahora que han recogido y analizado
informacién pertinente, deberian examinar su estrategia de proyecto original para ver
si todavia es la que mejor encaja dadas las circunstancias actuales.

B El andlisis de las partes interesadas puede haber revelado otros grupos de
personas u organizaciones que deben tener influencia en la estrategia del
proyecto. Por ejemplo, ustedes y otras partes interesadas del proyecto pueden
haber identificado un grupo de familias particularmente marginado que
merece atencién especial en el abastecimiento de agua potable.

B La informacién derivada de sus apreciaciones y anilisis puede haber arrojado
luces mis claras sobre los problemas, necesidades, recursos y fortalezas dentro y
fuera de la comunidad. Por ejemplo, se puede haber identificado
organizaciones comunales tradicionales que pueden ser fortalecidas para que
asuman el rol de construir los puntos de agua. La comunidad puede haber
expresado inquietudes acerca de su capacidad para mantener y reparar las
instalaciones de contratistas privados.

B La informacién obtenida de estas apreciaciones y andlisis puede haber llevado a
una mayor comprension sobre posibles riesgos e influencias externas o de nivel
macro. Por ejemplo, tal vez se entienda mejor ahora que el Departamento de
Recursos Hidricos estd elaborando una politica sobre agua y saneamiento, asi
que toda estrategia de proyecto tendrd que tener esto en cuenta.

B El andlisis de otros proyectos o documentos en la apreciacién puede haber
revelado informacién nueva e importante. Por ejemplo, un examen mds
detallado de las mejores pricticas puede llevar a afiadir un componente de
educacién en saneamiento comunal y la organizacién de comités de puntos de
agua, un componente no incluido en la estrategia de la nota conceptual
original.

B La apreciacién de qué agencias estin operando ya en la localidad puede haber
mejorado la conciencia de lo que estd pasando ya en el lugar donde ustedes
pretenden trabajar. Por ejemplo, la apreciacién puede haber confirmado la
suposicién inicial (en la etapa de la nota conceptual) de que ninguna otra agencia
estd trabajando en las comunidades especificas que ustedes estdn seleccionando.

éIntervencion unisectorial o integrada?

La eleccién de la estrategia mas apropiada puede ser multidimensional. En LACRO
se promueve la programacién integrada, en lo que resulte conveniente. En el recuadro
siguiente se sefialan ejemplos de tal programacién.
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Ejemplos de estrategias de proyecto integradas en LACRO

En esta region, el personal de programa busca diseriar proyectos en el sector del desarrollo
tradicional como herramientas para transformar estructuras injustas. Por ejemplo, miembros de
proyectos de banca comunal reciben capacitacion en creacion de capacidad en incidencia local; a
grupos de salud de mujeres se les imparte también educacion civica en derechos y responsabilidades;
los proyectos agricolas incluyen un enfoque en tenencia de la tierra; los proyectos de salud pueden
incluir un enfoque de incidencia nacional en presupuestos de salud nacionales.

Fuente: Junkin et al, sin fecha

Una teoria del cambio implicita

Elegir una estrategia particular refleja la teorfa del cambio que se tiene implicitamente.
La teoria del cambio pone en claro cémo ustedes y las partes interesadas del proyecto
esperan que ocurra el cambio en el ambiente en que se implementara el proyecto. A
esto se le llama también la 16gica de “medios para fines” o “via al desarrollo”. Por
ejemplo, en un proyecto sobre VIH/SIDA que incluya actividades sobre educacion
preventiva, la teoria del cambio es que la educacién preventiva lleva al cambio
conductual y finalmente contribuye a disminuir el riesgo de contraer VIH/SIDA.

Cémo comprender la idea de una teoria del cambio

Supdngase que un programa pais de CRS ha elegido una estrategia para su proyecto agricola
que implica capacitar a agricultores avanzados para que actiien como agentes de extension en

sus propias comunidades.

La teoria del cambio puede explicarse como sigue. Mejorando la capacidad de los agricultores
avanzados con conocimientos técnicos actualizados sobre produccion de cultivos, proporcionando
bicicletas, etc., estos agricultores podrdn y estardn dispuestos a impartir estos conocimientos a
otros agricultores de la comunidad, los niveles de produccion agricola de la comunidad
aumentardn, y las preocupaciones por la seguridad alimentaria a largo plazo aminorardn.

La teoria del cambio, en este ejemplo, expresa como el equipo de diserio prevé que una
inversion en la capacidad de los agricultores avanzados llevard a una elevacion de la

produccion de cultivos.

Oportunidad para la reflexion

Piensen en un proyecto en que estén tomando parte. ;Cudl es la teoria del cambio
que apuntala el sentido de direccién del proyecto?

La gente a veces elige una estrategia de proyecto usando una légica no muy clara. Su
eleccién podria basarse sélo en:
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B creencias sobre lo que funciona, y no en evidencia de lo que funciona;

B supuestos segun los cuales las estrategias de proyecto actuales deben de ser las
mejores porque han sobrevivido en el tiempo;

B un deseo de aferrarse a la estrategia actual debido a una falta de voluntad para
darse el tiempo de considerar otras opciones de estrategia, y

B el temor a los riesgos asociados con probar nuevos enfoques, que lleva a la
renuencia a ensayar nuevas estrategias.

Si la teorfa del cambio no esta explicita, esto puede indicar un pensamiento o
razonamiento poco claro sobre cémo funcionara realmente una estrategia de proyecto.
Esta claro que describir la teoria del cambio permite a las partes interesadas del proyecto
tomar las mejores decisiones sobre la estrategia de proyecto para asegurar el éxito futuro.

Exploracion y cuestionamiento de la teoria del cambio implicita

La teoria del cambio descrita en el ejemplo anterior (que una inversion en la capacidad de
agricultores avanzados llevard a una elevacion de la produccion de cultivos) no es una idea
nueva, y en verdad parece plausible y sostenible. Ha sido usada como estrategia en la prdctica
del desarrollo durante muchos asios. Asi pues, ;cudl es la evidencia para esta teoria del cambio?

Aunque esta estrategia parece tener mérito y puede en verdad funcionar en algunas
comunidades donde se aplica, varios estudios han puesto de relieve inquietudes respecto a que
los agricu[tores expertos

W 70 necesariamente resultan buenos capacitadores;

W pueden tener pocos incentivos para impartiv nuevos conocimientos, pues su posesion les
da un margen competitivo si no los imparten a otros;

B pueden no tener tiempo para realizar la capacitacion;

B podrian ser ‘avanzados” por razones que no son transferibles a otros agricultores, v.g.,
disfrutan de mejor acceso a los recursos, y

B pueden vivir en un contexto social, econdmico y cultural que les hace dificil mezclarse
con todos los agricultores de una comunidad.

Estas inquietudes suscitan importantes preguntas sobre el éxito potencial de esta estrategia.
Esto no quiere decir que trabajar con agricultores avanzados no funcionard, sino que CRS y
sus socios deben considerar explorar:

W /a evidencia del éxito probable de esta estrategia y de que encaja en su contexto
sociocultural particular;

W Jos supuestos que la estrategia hace sobre la capacidad de los agricultores avanzados y
su voluntad de capacitar a otros en produccion de cultivos mejorados, y

W Jas opciones para establecer un sistema sostenible de incentivos para los agricultores que
se privan de su tiempo para trabajar como agricultores avanzados.
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Oportunidad para la reflexion

1. Remontdndose a su experiencia en proyectos, ;qué ha sucedido cuando la
teoria del cambio no estuvo claramente identificada?

2. Compartan su propia historia cuando una estrategia aparentemente plausible y
sostenible resulté encajar deficientemente en un contexto sociocultural particular.

Sostenibilidad de la estrategia del proyecto

En estrecha relacién con la teorfa del cambio estd la cuestién de cudn bien refleja una
estrategia las preocupaciones relativas a la sostenibilidad. La sostenibilidad implica que
deben aplicarse perspectivas de largo plazo a todas las intervenciones del proyecto. La
sostenibilidad tiene que ver especialmente con los resultados del proyecto: mejoras de
largo plazo en el bienestar y medios de vida generados por el proyecto.

Hay muchas maneras de promover la sostenibilidad dentro de una estrategia de
proyecto. Algunos ejemplos son:

B el logro de multiples beneficios o efectos mas amplios difundidos mas alld del
proyecto en curso;

B la disposicién y capacidad de las instituciones locales para asumir la
responsabilidad de continuar los servicios;

B la probabilidad de que las comunidades estén dispuestas a autofinanciar
iniciativas de proyectos;

B la continuacién de la utilizacién de pricticas recién introducidas por parte de
los individuos beneficiados por el proyecto, y

B la adopcidén de politicas para apoyar el trabajo de un proyecto.

La medida en que las cuestiones de sostenibilidad se reflejen en una estrategia
dependera de la naturaleza del proyecto, los tipos de participantes y socios
involucrados y el contexto o ambiente en que el proyecto se implemente.

Participacion de las partes interesadas en el examen de
Ia estrategia

El examen de la estrategia es nuevamente otra buena oportunidad para hacer participar
a las partes interesadas en la toma de decisiones clave para el proyecto. Muchos de los
pasos descritos abajo pueden darse dentro del dmbito de un taller en que podria ser mds
ficil hacer participar un gran nimero de partes interesadas. Algunas partes interesadas
pueden sentirse mds cémodas en el 4mbito de su propia comunidad.
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COMO EXAMINAR LA ESTRATEGIA DEL PROYECTO

Paso Uno: Reconsiderar las elecciones aprendidas y
mejores practicas

Témense el tiempo necesario para reconsiderar la estrategia de proyecto de la nota
conceptual para asegurar que todos estdn satisfechos de que se haya hecho la mejor
eleccién. Examinar la estrategia a la luz de las lecciones aprendidas y mejores
practicas permite a las partes interesadas aprovechar los nuevos conocimientos.

Ustedes deben de haber hecho ya un examen de la literatura en busca de mejores
practicas, bien en la fase de la nota conceptual o durante la fase de apreciacién y anilisis.
Este es el momento de llevar dichas mejores practicas y lecciones aprendidas a este
examen de la estrategia propuesta. Recogerdn informacion de las siguientes fuentes.

B Informes de evaluacién o resimenes de proyectos que abordan problemas
similares en el propio programa pais.

B Informes de evaluacién y resimenes de proyectos similares de CRS en todo el
mundo mediante la intranet de CRS.

B Estindares de calidad de programa, lineamientos sectoriales u otros
documentos de planificacién estratégica pertinentes en el ambito de la agencia,
regién o programa pais.

B Guias de donantes que vengan al caso (v.g., Office of Food For Peace, 2003).

Ahora hédganse la pregunta: “;Qué nos dicen la literatura y los estindares sobre la mejor
estrategia (o combinacién de estrategias) capaz de suscitar el cambio deseado en
nuestro proyecto?”

Paso Dos: Analisis de vacios

Tal vez han efectuado ya una estimacién de los vacios existentes en la prestacién de
servicios durante la fase anterior de apreciacién (o analisis). Quizis en este punto
estin mirando estrategias nuevas. Antes de disefiar nuevas intervenciones, seria bueno
asegurarse de que ninguna otra agencia —gubernamental o no gubernamental— esta
ya suministrando estos servicios en la localidad que ustedes han seleccionado.
Remitanse al Capitulo III, Seccién 4 para mayor informacién sobre la apreciacién de
vacios existentes en la prestacién de servicios a las comunidades.

El cuadro siguiente ayuda a organizar la informacién recogida sobre qué servicios y

apoyo estin siendo brindados ya por otras agencias, y qué vacios pueden existir. Se ha
llenado una fila como ejemplo.
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Cuadro 3.7. Lista de control de analisis de vacios

Kenia

jévenes y adultos
sexualmente activos

Organizacién Estrategias/enfoques | Zona geogrifica Participantes del Comentarios sobre la
proyecto calidad de la
programacién de la
organizacién
PATH Programa de Zona urbana de Trabajadores de Informes positivos;
Educacién Interpares | Mombasa, y zonas | empresas oportunidad para
en VIH/SIDA rurales del oeste de | paraestatales; brindar apoyo de

programacién
complementaria

en zonas rurales

Paso Tres: Realizar un analisis de capacidad

Un andlisis de capacidad mide la habilidad de CRS, socios y la comunidad para
implementar una estrategia particular y actividades relacionadas. CRS trabaja
estrechamente con organizaciones socias para disefiar, implementar y evaluar proyectos.
Esto exige una reflexién cuidadosa sobre qué nivel de capacidades materiales,
financieras, humanas y gerenciales se requieren para las opciones de estrategia del
proyecto. La capacidad es definida como la habilidad de individuos y unidades
organizacionales para desempefar funciones de manera eficaz, eficiente y sostenible.
Los anilisis de capacidad son denominados también “apreciaciones organizacionales”.

En general, el propésito de un andlisis de capacidad es responder a las siguientes tres
preguntas:

B :qué capacidades materiales (vehiculos, computadoras), financieras, humanas
y gerenciales existen ya y son suficientes para implementar las estrategias de
proyecto propuestas?

B cudles de estas capacidades existen ya socio 1 socio 2
pero deben aumentarse o expandirse para ™ Vehiculo [ Vehiculos
viejo nuevos

implementar las estrategias de proyecto

5 M Computadoras
propuestasr y

nuevas

M Computadoras
obsoletas

. ., . ™ Personal ™ Personal

B ;hay objetivos de creacién de capacidad pequeno numeroso
adicional que deban incorporarse en el ™ Espacio de ™ Bonitas
oficina ineficiente oficinas

diseno del proyecto, bien para implementar
las estrategias de proyecto propuestas, o
como objetivos en si mismos?

Ustedes pueden haber hecho ya un anlisis parcial de capacidad para su nota
conceptual, o como parte de su proceso de apreciacidn, al que ahora desean dar un
mayor desarrollo. Podrian incluir un andlisis de capacidad completo como una de las
actividades, o prever capacitar al personal de CRS, socios o comunidades como parte

92



CAaPiTuLo Il

del proyecto. Pueden usar esa informacién para responder a las preguntas arriba
.. « , » L cz
presentadas. Si tienen que “cavar mds hondo” pueden reunir informacién de
resimenes de evaluacién o realizar una apreciacién organizacional. Véase en el
Capitulo VI mds informacién sobre las herramientas para efectuar un anélisis de

capacidad (v.g., CARE NEPAL, 1997).

Paso Cuatro: Llenar la lista de control de examen de la
estrategia

A la luz de la informacién y nuevas percepciones de todas sus apreciaciones y andlisis
iniciales, ahora estin ustedes en una mejor posicién para validar la estrategia
propuesta originalmente en la nota conceptual y, de ser necesario, hacer
modificaciones. La lista de control de examen de la estrategia (Cuadro 3.8) presenta
preguntas que hacen mds ficil examinar criticamente la estrategia. Seria bueno anadir
preguntas que tomen en consideracién cuestiones importantes localmente.

Este proceso de cuestionar los propios pensamientos y supuestos ayudard a afadir
rigor al disefio de proyecto final. Como se afirmé en la Seccién 4, recomendamos
examinar el Cuadro 3.8 en un momento inicial del proceso para que ustedes y sus
$OCios No se encuentren en este punto con una estrategia desacertada. En esta etapa,
el Cuadro 3.8 sélo debe ser una comprobacién final en las elecciones de estrategia.

Cuadro 3.8. Lista de control de examen de la estrategia

Preguntas del examen de la estrategia

Intereses e influencias identificados durante el andlisis de partes interesadas

1. ;Qué supuestos hace la estrategia del proyecto sobre los intereses e influencia de cada parte
interesada? Por ejemplo, 3se asume que miembros de la comunidad se presentardn libre y
entusiastamente como voluntarios para desemperiarse como educadores interpares en un
proyecto sobre SIDA? 38e asume que los esposos apoyardn plenamente la participacion de
sus esposas en este proyecz‘o.?

2. 3Qué respuestas negativas podrian preverse en torno al proyecto, dados los intereses e
influencia de las partes interesadas del proyecto? Por ejemplo, ;podria haber una reaccion
violenta entre padres o lideres de la Iglesia si se educa a los nisios en la prevencion del

VIH/SIDA?
3. sdlgunos de estos supuestos o posibles respuestas negativas plantean riesgos al éxito del
proyecto? ;Cudles? ;Como debe tomar esto en consideracion la estrategia del proyecto?
4. 3Como se beneficiardn hombres, mujeres, nifias y niios en esta estrategia? ;Como
promueve ésta su capacidad para participar y tomar decisiones?

Informacion derivada de la apreciacion

5. 3Cudn bien la estrategia del proyecto fortalece, diversifica o maximiza los activos de la
Jfamilia o comunidad?

(cont.)
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6. 3Cudn bien la estrategia aborda los efectos de las politicas o estructuras a nivel marco
que influyen en los activos de la familia o comunidad? ;Debe ariadirse otro objetivo de
proyecto? ;Debe considerarse una estrategia integrada?

7. sQudn bien considera la estrategia tendencias, conmociones o riesgos actuales o futuros
que aumentan la vulnerabilidad de la familia o comunidad?

8. ;Como contribuird la estrategia al fortalecimiento de las estrategias de sustento de la
Sfamilia o comunidad?

9. ;Como encaja la estrategia en las necesidades identificadas por la apreciacion (sentidas,
expresadas, normativas y relativas)?

10. ;Como esta estrategia saca provecho de las fortalezas y aportunidades reveladas durante
la apreciacion?

11. ;Como la estrategia toma en consideracion la colaboracion y asociaciones apropiadas con
otras organizaciones?

Nociones desarrolladas durante el andlisis y fijacion de objetivos
12. ;Responde la estrategia al problema central expuesto?
13. ;Deben abordarse todos los objetivos identificados, o solo unos cuantos?

14. ;Cudles son las corrientes causales mds importantes mostradas en el drbol de problemas?
¢ Como les hace frente esta estrategia?

15. ;Como son abordadas por la estrategia las causas fundamentales y estructurales
mostradas en los drboles de problemas?

Elecciones sugeridas en la teoria del cambio implicita en el examen de la estrategia
16. ;Qué estamos asumiendo aqui? ;Por qué se tiene que hacer de esta manera?
17. ;Cudles son los linderos de nuestro pensamiento dentro de esta estrategia?

18. ;Cudles son aqui los enfoques referidos a elegir entre dos alternativas? ;Debemos buscar
soluciones en que se elija ambas alternativas?

Factibilidad
19. ;Es la estrategia técnicamente factible?

20. ;Es la estrategia financiera y econdmicamente viable?

Sostenibilidad

21. St la estrategia incluye la provision de bienes y servicios, ;como se continuard el
suministro de éstos una vez que el proyecto haya terminado?

22. ;Como se ocupa la estrategia de la cobertura futura de todo costo recurrente?

23. 8i la estrategia incluye trabajar con voluntarios, o establecer nuevas estructuras
administrativas comunales, 3c6mo se sostendrd su trabajo una vez que termine el proyecto?

Andlisis de capacidad y andlisis organizacional

24. ;La estrategia de proyecto propuesta potencia las fortalezas y capacidades de CRS y sus
socios?

25. ;Debe la estrategia incluir otro objetivo y/o actividad para fortalecer la capacidad
organizacional de una de las partes interesadas del proyecto?
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Paso Cinco: Vinculacion de esta seccion con la
propuesta de proyecto

La informacién sobre las decisiones del examen de la estrategia serd central en la
propuesta de proyecto. Este material es solicitado especificamente en la seccién
“Descripcion de la estrategia, Marco de Resultados y Proframe” de la propuesta (véase
Capitulo V). Esta parte de la presentacion es critica, pues es la explicacién y
justificacién de la intervencién propuesta.

OTROS RECURSOS

El Capitulo VI contiene herramientas e informacién adicional para examinar
estrategias.

Herramientas

El Capitulo VI contiene otros dos marcos analiticos que ofrecen la oportunidad de
examinar la estrategia desde dos perspectivas diferentes.

Existen también dos herramientas que han sido usadas en CRS/WARO que podrian
ayudar a realizar una apreciacién de capacidad organizacional. Hay muchas otras
herramientas de apreciacién de capacidad organizacional, asi que es aconsejable
buscar orientacién del subdirector regional de Calidad de Programa y del asesor en
construccién de capacidad, si se requiere de mds asistencia.

Informacion adicional

Los CRS Justice Lens Case Studies: Reflections on Justice, Solidarity and Peacebuilding in
CRS Programming (Estudios de caso del lente de justicia de CRS: Reflexiones sobre
Justicia, solidaridad y consolidacion de la paz en la programacion de CRS) permiten a la
agencia explorar estrategias para promover la justicia en la programacién en el
extranjero, identificar las oportunidades y desafios al hacerlo y sintetizar las
implicancias y cuestiones de politica que hayan surgido.

Creating Partnerships, Educating Children (Crear asociaciones, educar a los nirios) es un
documento que contiene ocho estudios de caso de las experiencias de CRS en el
trabajo mediante asociaciones para mejorar el acceso, calidad y pertinencia de la
educacién en todo el mundo. Se abordan tres temas: redefinir el rol de las
comunidades en mejorar la educacidn, fortalecer la sociedad civil mediante la
educacién, y fomentar asociaciones para configurar la politica educativa.
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CAPriTULO IV

SECCION 1

MARcCOS DE RESULTADOS, PROFRAMES
Y PLANIFICACION DEL M&E

INTRODUCCION

iBien hecho: ya casi estin en

la linea final del disefio del

proyecto! Lo que queda

antes de empezar a redactar Marcos de
p a acta resultados y

la propuesta efectiva de proframes

proyecto es perfeccionar el

Marco de Resultados, o MR

(recuerden el MR que

elaboraron inicialmente

como borrador para

acompafiar la nota

conceptual discutida en el

Capitulo II), construir un Proframe y elaborar los planes de monitoreo y evaluacién

(M&E) para el proyecto.

Juntos, un MR y un Proframe resumen los elementos

La informacion, andlisis y decisiones de i . . .
clave del proyecto a través de una jerarquia de objetivos.

todos los pasos anteriores del diserio del

proyecto son la materia prima para Cada nivel de objetivo es un “medio” para un “fin” hacia el
construir el MR y el Proframe. El nivel de la Meta. Por ejemplo, las Actividades son los
propdsito de estos marcos es integrar y “medios” para lograr el “fin” Productos, etc. Puede
sintetizar todo el trabajo previo, y advertirse que esta jerarquia, ilustrada en el Grafico 19,
también revelar cualquier omision o parece muy similar a la l6gica de medios para fines
descuido en dicho trabajo anterior. desarrollada en el Arbol de Objetivos. Es correcto, jlo es!
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El Proframe muestra una relacién ldgica y jerarquica
entre cinco niveles de objetivos

META

O

Objetivos Estratégicos

Resultados Intermedios

O

Productos

iy

Actividades

Grafico 19: Jerarquia de los objetivos en el Proframe

En esta seccién, ustedes:

B examinardn las definiciones de un Marco de Resultados (MR) y un Proframe;

B examinardn definiciones de herramientas de planificacién del M&E
relacionadas;

B aprenderdn por qué estas herramientas son tan utiles, y

B comprenderdn los conceptos bésicos y advertencias que encierran.

DEFINICIONES

Marco de Resultados

Originalmente desarrollado por USAID, un Marco de Resultados es un diagrama de
facil lectura que da una instantdnea de los tres niveles maximos de la jerarquia de
objetivos de un proyecto. Esto simplifica la comprensién del propésito del proyecto.

Un MR debe acompaiar toda propuesta de proyecto presentada a USAID.
El Gréfico 20 muestra un ejemplo de un proyecto multisectorial bastante complejo con

tres Objetivos Estratégicos y siete Resultados Intermedios. Proyectos menos complejos
pueden tener sélo un objetivo estratégico y un par de resultados intermedios.
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META:

Las poblaciones vulnerables de la Republica de
Surlandia han reducido su inseguridad alimentaria.

v

T

N

OE 1:

Los granjeros pobres del
Distrito del Norte protegen
sus medios de vida agricolas.

OE 2:

Las mujeres en edad reproductiva
en zonas rurales del Distrito del
Norte mejoran el estado de salud y
nutricion de sus hijos.

OE 3:

Comunidades seleccionadas del
Distrito del Norte proclives a
conmociones climaticas
recurrentes se han vuelto mas
resistentes a éstas.

1

f

I

f

1

1

RI 1.1:

Los granjeros
han adoptado
técnicas
adecuadas de
conservacion del
suelo y el agua.

RI 1.2:

Los granjeros
han diversificado
sus carteras de
cultivos y ganado

Proframe

RI 2.1:
Las mujeres han
aumentado su
uso de servicios
de salud locales
mejorados por el
proyecto.

RI 2.2:
Los nifios estan
consumiendo
regularmente
comidas
nutricionalmente
mas balanceadas.

RI 3.1:
Miembros de la
comunidad han
aumentado sus
ahorros en un
sistema comunal
de ahorro y

préstamo.

RI 3.2:
Las comunidades
han mejorado su
acceso a servicios
y recursos
externos durante
las conmociones.

RI 3.3:

Las comunidades
han
implementado
planes de
preparacion para
desastres.

Grafico 20: Un Marco de Resultados completo

CRS define el Proframe como una herramienta de planificacién l6gica para generar
un Marco de Proyecto o de Programa. El ProPack discute cémo se usa este marco
dentro de los proyectos. Sin embargo, obsérvese que el Proframe también puede ser

usado a nivel de programas. Por ejemplo, un programa pais podria desear desarrollar

un Proframe que guie sus esfuerzos de perfeccionamiento de calidad de programa. El

Proframe puede usarse también para la planificacién estratégica, por ejemplo, como

parte de un proceso de planificacién estratégica regional.

Evaluacion y
aprendizaje

Monitoreo y

aprendizaje

Declaraciones
de objetivos

Declaraciones
de indicadores
de desempeno

medicion o
fuentes de
datos

Meétodos de

Supuestos
criticos

Meta

Objetivos
estratégicos

Resultados
intermedios

Productos

Actividades

Grafico 21:
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El Proframe combina el Marco de Resultados con una herramienta mds antigua
conocida como el Marco Légico o Logframe, usado por la mayoria de organizaciones
internacionales de desarrollo a escala mundial. E1 MR es una instantdnea de los
objetivos de mds alto nivel; el Proframe presenta informacién sobre Productos y
Actividades, los indicadores de desempefio y los supuestos criticos que se han hecho
sobre el desempeiio y planes del proyecto. En la Seccién 4 de este capitulo ustedes
conocerdn diversas herramientas de planificacién del M&E que les ayudarin a llenar

el Proframe y planificar sus actividades de M&E.
El Proframe se diferencia de un Logframe en que emplea:

B una fila adicional, o nivel de objetivos, llamada Resultados Intermedios, y

B nombres o términos ligeramente diferentes a los usados en algunos Logframes.

Para una traduccién de los términos usados por CRS en su Proframe a la diferente
terminologia usada por los donantes, véase el Capitulo V, cuadro “Traductor Maestro:
Comparacién de Marcos Légicos de Planificacion”.

Resultados Intermedios

¢Qué son exactamente los Resultados Intermedios (RI)? Son un puente o
“intermediario” crucial entre lo que un proyecto proporcionari (los Productos) y el
proposito del proyecto (el Objetivo Estratégico). La historia de Hamida que sigue a
continuacion ilustra esta idea.

La historia de Hamida

Hamida administra un proyecto de salud de CRS en que uno de los Objetivos Estratégicos (OF) es una menor
incidencia de diarrea infantil aguda. El proyecto tiene tanto un Proframe como un sistema de MGE
Sfuncionando. Asimismo, Hamida asistid recientemente a una capacitacion de CRS en MCE, asi que ahora
comprende los pasos que ayudardn a asegurar un proyecto exitoso; en este caso, el éxito se mide por menos casos
de diarrea infantil vistos en la clinica de la zona. Hamida y su equipo han escogido también un Resultado
Intermedio para este OF, a fin de hacer seguimiento de los cambios en la forma en que los padres tratan la
diarrea de sus hijos.

Cuando el proyecto llevaba seis meses, Hamida y su equipo examinaron los datos del RI y vieron que aunque la
capacitacion se impartid a tiempo y correctamente, los capacitados no estaban usando la terapia de rehidratacion
oral (TRO) que se les enseiid para tratar a nivios con diarrea. Después de interrogar a los participantes del
proyecto, Hamida descubrid que la capacitacion ponia énfasis en los mensajes sobre la TRO, pero sin ejercicios de
prdctica para que los padres mismos mezclaran y administraran las soluciones de TRO a los infantes, usando
medidas y recipientes conocidos localmente.

Hamida ayudo a los capacitadores a revisar el plan de estudios segiin lo encontrado en el RI. Esto se hizo casi sin
costo extra. En el siguiente examen, los indicadores del RI mostraron niveles mucho mds altos de uso de TRO por
parte de los padres. Hamida y su equipo tienen ahora confianza en que la evaluacion de medio término mostrard
que el Objetivo Estratégico del proyecto de reducir la diarrea infantil aguda se cumplird casi con seguridad.

100



CAPiTULO IV

En otras palabras, los Resultados Intermedios ayudan a asegurar que tan pronto como
sea posible después de iniciada la implementacién, las Actividades y Productos del
proyecto estén ayudando a los participes a lograr los Objetivos Estratégicos
relacionados.

Objetivos
Estratégicos
Retroalimentacion . Hagg: rlgcst;?sas
regular sobre A
aceptacion y Resultados
satisfaccion del De ser Intermedios
‘cliente’ con el conveniente,
rovecto revisar
Piey Productos
Productos

| Hacer las cosas

j correctamente

Grafico 22: Los Resultados Intermedios ayudan a los gerentes
a gerenciar en busca de resultados

Por ejemplo, Hamida no esperé hasta la evaluacién de medio término para saber de
las dificultades del proyecto. Haciendo seguimiento a su indicador de RI poco
después de la entrega del Producto, pudo ajustar prontamente los Productos y
Actividades del proyecto (aqui relacionados con el plan de estudios de la
capacitacién), y resolver el problema descubierto a nivel de RI, esto es, si los
capacitados estaban aplicando sus lecciones en la vida real de la forma concebida por
el proyecto. El hecho de que el proyecto estuviese experimentando dificultades no
hacia de Hamida una mala gerente. Por el contrario, su manejo de las mismas mostré
que era una gerente activa y con capacidad de respuesta.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Cémo se compara la historia de Hamida con sus propias experiencias de
implementacién de proyectos y el seguimiento (o no seguimiento) de
Resultados Intermedios?

. Con base en su propia experiencia, ;qué historia contarian ustedes a un socio
2. Conb , ¢qué hist t ted
para explicar la importancia de los RI?

3. sCémo afectan los RI el tipo de retroalimentacién que un supervisor podria
dar al personal de implementacién de un proyecto?
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Herramientas de planificacion del M&E

Hay varias herramientas de planificacién del M&E que ayudan a llenar el Proframe y
pensar con detalle en el plan de M&E. Se definen aqui, y se explican mds
detenidamente en la Seccién 4 de este capitulo.

Ficha de trabajo de métodos de medicién o fuentes de datos: En la mayoria de los
casos se requerird recoger algunos datos para los indicadores de desempeno del
proyecto. La Ficha de trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos es una
herramienta para ayudar a considerar con detalle algunas de las cuestiones
importantes en la recoleccién de datos. Una vez que se llena una ficha de trabajo para
cada indicador, se transfiere luego la informacién en forma resumida a la columna 3
del Proframe.

Cuadro de seguimiento de indicadores de desempeiio: Esta matriz resume las metas
concretas que se establece para cada uno de los indicadores de desempefio, usualmente
de manera anual. El avance en el logro de éstos es la informacién que se usa en los
informes de avance. Varios donantes, particularmente USAID, exigen este cuadro.

Ficha de trabajo de responsabilidades de monitoreo: Mientras se esté trabajando en
la Ficha de trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos, también habra que
considerar quién serd responsable de las funciones de M&E, incluyendo la
recoleccién, andlisis y presentacién de los datos. La Ficha de trabajo de
responsabilidades de monitoreo es una herramienta de planificacién del M&E que
ayudard a determinar roles y responsabilidades para el M&E, y toda implicancia
presupuestaria (v.g., adquisicién de computadoras, capacitacién de personal y socios

en M&E).

Ficha de trabajo de encuesta de linea base: La Ficha de trabajo de encuesta de linea base
ayuda a considerar con detalle qué implicaria y quién tomaria parte en la realizacién
de todas las diferentes tareas necesarias para completar el trabajo de encuesta de linea
base. Es util tener discusiones sobre este tépico durante el disefio del proyecto,
debido a los posibles costos (tiempo, dinero y personal) de toda decisién que se tome
sobre la encuesta de linea base.

Calendario del M&E: El Calendario del MESE alienta al personal a pensar en
cuindo se requerirdn los datos del M&E. Por ejemplo, podria requerirse informacién
de M&E para decisiones sobre el proceso de planificacién anual del programa pais, o
para un equipo de evaluacién de medio término cuya llegada estd programada, o para
una reunién semestral con USAID, etc. Al determinar primero el momento adecuado
para estas decisiones clave, es posible luego que el equipo de disefio del proyecto
asegure que toda actividad de M&E necesaria esté programada debidamente.
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éPOR QUE SON TAN PODEROSOS TODOS ESTOS
INSTRUMENTOS DE M&E?

Los Marcos de Resultados, Proframes y las herramientas acompanantes de

planificacién del M&E pueden ayudar de muchas maneras.

Mejorar el disefio del proyecto. El proceso de esbozar un MR y luego desarrollarlo
para convertirlo en un Proframe promueve el pensamiento critico y claro sobre las
intervenciones de proyecto propuestas. Este proceso ayuda a determinar:

1) silas intervenciones que se estin considerando son factibles y realistas;

2) si se tiene informacién suficiente incluso para formarse el juicio arriba
senalado en el momento del disefio del proyecto, y

3) qué riesgos y supuestos podrian afectar la probabilidad de éxito del
proyecto.

Fortalecer la implementacién del proyecto. Una vez que empieza la
implementacidn, el Proframe ayuda a suministrar evidencia de cudn bien estd
tuncionando el proyecto, lo cual les permite a ustedes y los socios adaptar o
cambiar las cosas como sea conveniente.

Comunicar la esencia del proyecto a las partes interesadas. Los MR y
Proframes presentan, respectivamente, panoramas de un vistazo, uno bésico y
otro mds completo, de las ideas clave de un proyecto. Esto es muy til para las
partes interesadas que tal vez no tienen tiempo para leer una propuesta de
proyecto completa.

Incorporar el monitoreo y evaluacién (M&E). El Proframe alienta a
considerar los fines y enfoques del M&E en una etapa temprana del proceso
de disefio. Con ayuda de las herramientas de planificacién del M&E, el
Proframe elabora los ladrillos basicos para la construccién de planes y sistemas
de M&E significativos y eficaces en funcién de costo.

Vincular el disefio del proyecto mds claramente con la propuesta, presupuesto y
plan de implementacién. Contando con un Proframe que ha sido completado
usando las herramientas de planificacién del M&E, se podrd redactar una
propuesta clara y sucinta. Después de eso, serd también mucho mas facil
desarrollar un plan de implementacién detallado (PID), un plan de M&E mis

perfeccionado que se corresponda con el Proframe, y un presupuesto.

Proveer un esquema ficil para la presentacién de informes. Igualmente, la
redaccién de informes es mds facil porque los Proframes establecen las
categorias que se enfocan en el avance de los objetivos clave. Esto evita largos
informes descriptivos que no transmiten informacién importante.

Facilitar el aprendizaje organizacional dentro de CRS. El uso de un enfoque y
terminologia comunes para Marcos de Resultados y Proframes en toda CRS es
otro paso que mejorard el aprendizaje organizacional. El personal puede compartir
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mis facilmente sus experiencias en disefio e implementacién de proyectos con
otros programas pais porque todos trabajardn a través del mismo proceso.

Desde luego, los Marcos de Resultados, Proframes y herramientas de planificacién

g y p
del M&E no son “mdquinas magicas” que producen automdticamente proyectos bien
disefiados. Pero si ayudan ciertamente a organizar y examinar todo el trabajoso
pensamiento y andlisis emprendido durante los pasos precedentes del disefio del
proyecto. Asimismo, ustedes encontrarin que el trabajo de elaboracién del Proframe
suele revelar dénde pueden haber estado incompletos los anilisis, y por tanto dénde
se necesita mds informacién referencial para completar el disefio.

MiTos sOBRE MIARCOS DE RESULTADOS Y PROFRAMES

Pese a las muchas ventajas de estas herramientas, a algunas personas les preocupa que
sean enfoques de arriba-abajo, y patrones de talla Ginica centrados principalmente en las
necesidades de los donantes. Pero la mayoria de usuarios del Proframe descubren que:

B cuando las partes interesadas toman parte en la construccién de Marcos de
Resultados y Proframes, los conocimientos de la comunidad y los socios
impregnan el disefio del proyecto, y ayudan a asegurar un enfoque de abajo-arriba;

B aunque se atienden las necesidades de los donantes, otras partes interesadas
también se benefician. Por ejemplo, un Proframe puede ayudar a los gerentes a
responder mejor a las necesidades e inquietudes especificas de los participantes
del proyecto a medida que éste se desarrolla;

B los marcos son sélo eso, una estructura sobre la cual disefiar y gestionar un
proyecto. Toda la informacién reunida dentro de estos marcos debe reflejar y
responder a las condiciones locales, y

B los Proframes no estdn escritos en piedra. Es importante hacer revisiones segin
cambien las circunstancias, y segin se gane experiencia en la implementacién.
Los exdmenes y revisiones del Proframe pueden ser parte de los procesos de
planificacién anual de socios y programas pais. Muchos donantes estin
dispuestos a aceptar revisiones cuando las razones estin bien fundadas y
cuando los cambios llevardn a un proyecto mds exitoso.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Cémo describirian, en general, las actitudes del personal y socios hacia los
Marcos de Resultados, Proframes o Logframes?

2. ¢Por qué piensan ustedes que existen estas actitudes?

3. ¢Cuil de los puntos sefialados arriba con vifietas (tocantes a lo que la mayoria
de usuarios del Proframe descubren) podria ayudar a transformar actitudes
negativas en algo mds positivo en la situacién de ustedes? ;Por qué?
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SECCION 2

MARCcOS DE RESULTADOS, PROFRAMES
Y PLANIFICACION DEL M&E

LA MATRIZ DEL PROFRAME

En esta seccidn, ustedes:

B explorardn con detalle cada columna de la matriz del Proframe, y

B aprenderdn sobre cuestiones de M&E en relacién con cada columna.

CoLUMNA UNO: DECLARACIONES DE OBJETIVOS

Los cinco recuadros que van debajo de la primera columna de la Matriz del Proframe
se denominan Declaraciones de Objetivos. En cada nivel deben lograrse uno o mas
objetivos. Juntos constituyen la jerarquia de objetivos debido a la relacién medios para
fines entre diferentes niveles de objetivos.

Las Actividades describen las funciones que deben realizarse y administrarse a fin de
entregar los Productos del proyecto a los beneficiarios y participantes destinatarios.

Ejemplo de Actividad

...para una intervencion en
...para una intervencion agricola consolidaciéon de la paz
Personal de CRS y socio organizardn e Personal de CRS y socio organizardn un
impartirdn capacitacion a mujeres taller para congregar a dos grupos étnicos en
cultivadoras de arroz sobre técnicas de conflicto para identificar una actividad
cultivo de arroz mds productivas y tangible de interés mutuo.
ambientalmente consistentes.

Los Productos son los bienes, servicios, conocimientos, aptitudes, actitudes y
ambiente propicio que son entregados por el proyecto (como resultado de las
Actividades emprendidas). Es importante que los Productos sean también recibidos
demostrable y eficazmente por los beneficiarios y participantes previstos, como se
recordara por la historia de Hamida. Los Productos surgen de la conclusién exitosa

de las Actividades.
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Ejemplo de Producto

...para una intervencién en

...para una intervencion agricola consolidacion de la paz

Las mugeres cultivadoras de arroz han Los dos grupos étnicos han acordado
aumentado demostrablemente sus formalmente un plan para implementar una
conocimientos y aptitudes en las técnicas actividad tangible de interés mutuo.

mejoradas de cultivo de arroz.

Los Resultados Intermedios manifiestan el cambio o cambios esperados en las
conductas identificables de los participantes en respuesta a la entrega y recepcién

exitosa de los Productos. Las respuestas a nivel de RI pueden manifestarse via:

cambios en la proporcién de participantes del proyecto que adoptan nuevas
conductas o aptitudes promovidas por el proyecto;

expansioén del alcance o cobertura del proyecto;
nuevas maneras de organizar o gestionar sistemas;
modificaciones en las politicas, o

cualquier otra cosa que muestre que los Productos del proyecto estin siendo
usados —y de manera correcta o tal vez también innovadora— por los grupos
destinatarios.

Estas respuestas son denominadas “intermedias” porque el avance a este nivel es un
paso necesario para lograr los Objetivos Estratégicos.

Ejemplo de Resultado Intermedio

...para una intervencion en

...para una intervencion agricola consolidacién de la paz
Las mugeres cultivadoras de arroz estin Los dos grupos étnicos han empezado
usando las técnicas de cultivo mejoradas. efectivamente a implementar la actividad

que acordaron.

Los Objetivos Estratégicos describen los beneficios perceptibles o significativos
logrados y disfrutados efectivamente por los grupos destinatarios al final del proyecto.
Estos beneficios son logrados gracias a los cambios que han tenido lugar a nivel de
Resultados Intermedios, como consecuencia, a su vez, de los Productos de
Actividades bien hechas. Cada OE expresa una finalidad realista, especifica al
proyecto, y mensurable. Los Objetivos Estratégicos son realmente el propdsito central
del proyecto, es decir, para empezar, jla razén por la que éste fue disefiado e
implementado!
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Ejemplo de Objetivo Estratégico

...para una intervencion agricola

...para una intervencion en
consolidaciéon de la paz

Las mugeres cultivadoras de arroz han
aumentado su productividad en el cultivo de

arroz en formas ambientalmente consistentes.

Los dos grupos étnicos han reducido tensiones
entre ellos.

La Meta describe el cambio a mds largo plazo y mas amplio en términos de
desarrollo en la vida o medios de sustento de la gente al que el proyecto contribuird;
tal vez s6lo en una regién dada, o quizds en la nacién en su conjunto. Piénsese en la
Meta como una esperanza o aspiracién mds grande y de mds largo plazo.

Ejemplo de Meta

...para una intervencion agricola

...para una intervencion en
consolidacion de la paz

Las familias de las mujeres productoras de
arroz de las regiones mds vulnerables de la
nacion tienen menor inseguridad
alimentaria.

Los habitantes de la region experimentan
mayores niveles de seguridad personal.

Al desarrollar la jerarquia de objetivos, no hay que copiar a ciegas ejemplos de
otros proyectos, porque pueden no encajar en la realidad de la situacién propia.
Las declaraciones de objetivos deben reflejar las condiciones especificas en que el

proyecto va a ser implementado.

107



CAPiTULO IV

Una cosa que hace del Proframe una herramienta util y flexible, pero un poco
dificil para los principiantes, es que cualquier declaracién de objetivo particular
puede variar de nivel en el Proframe dependiendo del alcance, tamafio y contexto
del proyecto. (Igual ocurre con los indicadores acompanantes.) Considérese los dos
casos siguientes.

Consideracion del contexto

Tomese, por ejemplo, una zona con un sistema de extension gubernamental bastante solido,
grupos de agricultores organizados en comunidad, pero un deficiente servicio gubernamental
de semillas. EI OF de una intervencion agricola quinquenal grande y bien financiada en esta
zona podria formularse como: “Los agricultores de pobres recursos de cuatro distritos del
pais han mejorado su produccién sostenible de legumbres y tubérculos”. E/ RI asociado
es: “Los agricultores han sembrado semillas certificadas e injertos de variedades
resistentes y poco intensivas en trabajo (de estos cultivos)”. Los Productos clave son: “La
unidad gubernamental de semillas ejerce un adecuado control de calidad”, y “Grupos
de agricultores producen y divulgan los materiales de siembra mejorados”.

En este contexto, simplemente fortaleciendo los servicios gubernamentales pertinentes y los
grupos de agricultores mediante la capacitacion, es realista que el OF del proyecto busque una
mejor produccion, algo que dificilmente podria lograrse si se contara con menos tiempo y
menores recursos.

Sin embargo, en otro contexto, el OF de una intervencion agricola podria ser simplemente:
“Grupos de agricultores producen y divulgan materiales de siembra mejorados para
legumbres resistentes y poco intensivas en trabajo”. Este OF mucho mds modesto puede ser
apropiado porque los servicios de extension y de semillas del gobierno son precarios, no existe
todavia ningiin grupo de agricultores organizado en las comunidades, el calendario del proyecto
abarca sdlo tres arios, y los tubérculos que podrian haberse incluido son poco conocidos en la zona
0 son estigmatizados como ‘alimento para pobres”. En este contexto, el OF declarado representa
mejor lo que es realistamente obtenible en un primer proyecto con estas limitaciones.

En suma, la fijacién de objetivos es muy especifica al contexto. Aunque el ejemplo
que se acaba de dar estd en el nivel de objetivo estratégico, este principio se aplica a
todos los niveles de la jerarquia de objetivos.

CoLUMNA Dos: DECLARACIONES DE INDICADORES DE
DESEMPENO

Las declaraciones de indicadores de desempefio no repiten simplemente las
declaraciones de objetivos asociadas a ellas. Por ejemplo, si un objetivo se relaciona con
una mayor confianza entre dos grupos étnicos, el indicador tratard de identificar qué
cambio especifico dard evidencia de esto. Por ejemplo, el indicador puede describir que
los dos grupos estin colaborando en:
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un foro, tal como una asociacién de padres y maestros, una asociacién de
usuarios de agua, un comité de salud aldeano o una cooperativa de
comercializacién agricola, o

una actividad de mutuo interés y beneficio, tal como mejoras en las escuelas,
excavacién de pozos, organizacién para vender sus productos agricolas al por
mayor a un precio mds favorable, o trabajo de incidencia conjunto.

Junto con sus particulares métodos de medicién y fuentes de datos (Seccion 4), las
declaraciones de indicadores de desempeno:

>

>

definen mas claramente la esencia de las declaraciones de objetivos asociadas a

ellas, y

proporcionan los elementos complementarios “S.M.A.R.'T.” (siglas en inglés de
Especificos, Mensurables, Alcanzables, Pertinentes y Limitados en Tiempo)
para cada declaracién de objetivo, a fin de

sugerir evidencia de cudnto o cudn bien se estin logrando o se han logrado los
objetivos, y por tanto

verificar la “teoria del cambio” implicita en el proyecto, a fin de

determinar si el proyecto va bien encaminado o si se necesitan hacer
correcciones de rumbo, y asi

permitir a los gerentes tomar decisiones oportunas y mejor informadas.

Una declaracién ideal de indicadores de desempefio especifica normalmente siete
elementos de cambio, aunque sin ninglGn orden particular. Este es el “patrén oro”,

pero puede que no sea posible en todos los casos. Al desarrollar un indicador de
desempefio se debe considerar estos siete elementos, pero luego se debe usar el propio
buen juicio en cuanto a lo que es apropiado en la situacién dada.

o

Naturaleza — ;Cudl es, fundamentalmente, el meollo del cambio o logro
previsto en cada nivel?

Ejemplo: Uso de agua.

Cantidad — ;Qué cantidades o niveles en la naturaleza del indicador estdn
implicados?

Ejemplo: Mayor uso de agua.

Puesto que la programacion sensible a
género es importante para CRS, muchos

Calidad - aSegfm qué donantes y las comunidades a las que
normas nacionales, servimos, es importante desagregar por
internacionales o de otra sexo las declaraciones de indicadores de
indole se espera que se logre desemperio, en donde corresponda.

este cambio?
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Ejemplo: Agua potable, tal vez segiin lo definido por las normas de la Organizacion
Mundial de la Salud.

Subgrupo beneficiario — ;Qué subgrupos se beneficiardn con el cambio?
Aunque ello depende del nivel del objetivo y del proyecto, los subgrupos
suelen incluir hogares (monoparentales encabezados por la mujer, pobres, sin
tierra, dedicados al pastoreo, afectados por el VIH/SIDA, etc.) e individuos
(mujeres, hombres, jévenes, nifios de ciertas edades o sexo, etc.). Asimismo, el
personal de CRS, socios, grupos comunales y entidades gubernamentales
podrian ser receptores de capacitacién y recursos.

Ejemplo: Hogares rurales del Distrito Este.

Meta concreta — ;Cudl es la mejora prevista durante la vida total del proyecto
en términos de personas o recursos para este indicador? En el establecimiento
de las metas concretas podrian intervenir los conocimientos locales y toda
informacién secundaria de linea base con que se cuente.

Ejemplo: 10,000 hogares rurales.

Plazo — ;Para cuindo se espera que se logre la meta concreta?

Ejemplo: Para octubre del 2007.

Linea base — Es importante mencionar la comparacién con la linea base en la
declaracién de indicadores, si de hecho se van a recoger datos de linea base. A
menudo las medidas de linea base no se conocen cuando se presentan las
propuestas; en este caso se planea una encuesta de linea base como una actividad
del primer afio (Cuadro 4.1, Ejemplo 3). En algunos casos, una medida de linea
base puede estimarse a partir de datos secundarios disponibles o a partir de la
propia experiencia pasada en trabajos similares. Esto puede ayudar a establecer
metas concretas apropiadas para el logro del proyecto.

Ejemplo: Una adicion a lo que existe en el momento de la linea base o puesta en
marcha del proyecto.

Indicador final \ndicador final
Para octubre del 2007 (plazo), una adicion plazo
(linea base) de 710,000 (meta concreta) A unee pase
hogares rurales en el Distrito Este (subgrupo o me= concreta i
beneficiario) disfruta de mayor (cantidad) Wl subgrup© P
uso de agua (naturaleza) potable (calidad). @ cantidad

Naturalezd

m calidad
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Cuadro 4.1. Ejemplos de declaraciones de indicadores de desemperno

Declaracion de indicadores de

Declaracion de objetivos desempeno

Ejemplo 1: Un RI para un proyecto sostenible de Al final de proyecto, 50% de las familias
Agricultura y Manejo de Recursos Naturales agricolas han aplicado correctamente a
(AgE@MRN), o quizds un OF para un proyecto las tierras de cultivo al menos dos
puramente de proteccion ambiental: prdcticas de MIRN promovidas por el

“Las comunidades agricolas del proyecto han proyecto.

adoptado prdcticas sostenibles de MR

Ejemplo 2: Un RI para un proyecto de sociedad A medio termino del proyecto, cuatro

civil, o quizds un OF para que un proyecto socios de CRS han demostrado una
Jfortalezca las aptitudes de los socios de modo que mejora entre las apreciaciones previa y
en proyectos posteriores puedan montar esfuerzos posterior de sus respectivas capacidades
sostenidos de incidencia en beneficio de institucionales en incidencia.

inquietudes de la sociedad civil:

“Los socios centrales de CRS tienen las aptitudes
institucionales para estimular una incidencia
mds amplia de la sociedad civil”.

Ejemplo 3: Dependiendo del contexto y Al final del proyecto, siete socios de CRS
finalidades del proyecto, podria estar en cualquier estdan cubriendo §0% de los costos
nivel de la jerarquia de objetivos: operativos con fondos de otros donantes

“Los soctos de CRS son mds sostenibles en comparacion con la linea base.

financieramente’.

Como muestran estos ejemplos, los indicadores pueden ser cuantitativos, cualitativos
0, mis cominmente, una combinacién de ambos tipos.

Algunas personas tratan de rotular los indicadores como “producto”, “proceso”,
“impacto” o “resultado” y otros términos semejantes. Es mds ttil nombrar y pensar en
los indicadores en términos de la jerarquia de objetivos, esto es, una declaracién de
indicadores de desempefio a nivel de Meta y a nivel de Objetivo Estratégico para el
proyecto particular en cuestién, y no en algin indicador genérico de “impacto” o
“resultado”. Habiendo dicho esto, para la mayoria de los principales donantes los
indicadores de desempefio del Proframe a nivel de Objetivo Estratégico suelen ser
equivalentes a indicadores de impacto o de resultados, mientras que los indicadores
de desempeiio a nivel de Resultado Intermedio y de Producto pueden por lo general
ser considerados como los indicadores que ustedes recogerian durante el monitoreo

del proyecto.

Seleccion de declaraciones de indicadores de desempeno

En el caso de algunos escenarios y sectores de proyecto, existen algunos indicadores e
indices internacionalmente estandarizados y respaldados por la investigacién (con sus
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correspondientes métodos de medicién o fuentes de datos). Esto es especialmente cierto
en dreas de asistencia al desarrollo ya hace tiempo establecidas tales como agricultura y
manejo de recursos naturales (Ag&IVMRN), educacion, salud y nutricién y construccion
de capacidad organizacional. Es menos cierto en las dreas de servicios de auxilio y
emergencia u otras clases de intervenciones mds recientes como incidencia politica y
consolidacién de la paz. Esto se debe a que la investigacién mds avanzada en monitoreo
y evaluacién no estd todavia a la par con las innovaciones en estas dreas programaticas.

Sin embargo, cuando estdn disponibles y son factibles, estos indicadores tan probados
y estandarizados son sumamente recomendados para su uso en CRS. Esto se debe a
que hacen mucho mads ficil la comparacién de los datos a través de multiples
proyectos. La comparacién puede ser tanto interna como externa, algo de gran
importancia para los donantes y CRS. Muy probablemente varios de estos
indicadores internacionalmente definidos existen ya en los sectores de larga data en
que el programa pais de ustedes implementa proyectos.

Los conocimientos y experiencia locales nacidos de proyectos pasados pueden
muchas veces abastecer de indicadores singularmente significativos, particularmente
donde hay pocos estindares internacionales establecidos. De hecho, en la literatura
publicada acerca de conocimientos locales sobre Ag&IMRN, abundan ejemplos de
tales indicadores. En el caso de otros sectores, tales indicadores pueden a veces
derivarse de experiencias de proyecto compartidas. En todos los sectores, cuando se
trata de seleccionar indicadores especificos a una situacién que sean significativos
para comunidades y socios, los conocimientos locales son muy apropiados. Pero
ustedes deben ser conscientes de que puede ser mis dificil agregar y comparar tales
indicadores entre proyectos similares en contextos diferentes.

Abajo se sefialan unos cuantos ejemplos de indicadores basados en los conocimientos
locales. (Se centran sélo en el elemento “naturaleza”, a fin de captar la idea mas
amplia de indicadores locales o tomados de la experiencia.)

Ejemplos de indicadores basados en los conocimientos locales

Agricultura y manejo de recursos naturales: Cuando se trata de detener o revertir la
degradacion ambiental, los agricultores y pastores pueden citar y a veces incluso cuantificar
indicadores claros de recuperacion, tales como: retroceso de depdsitos de sal visibles a lo largo de
surcos en tierras de cultivo anteriormente salinizadas; disminucion de enfermedades del ganado
(y humanas) relacionadas con el medio ambiente; reaparicion de plantas benéficas o comunidades
vegetales saludables; o la retirada de especies de plantas nocivas, y el retorno de especies
particulares de insectos, aves e incluso mamiferos a sus habitats anteriormente degradados. Muy
a menudo, cientificos y fordneos ignoran tales indicadores especificamente geogrdficos.

Educacion: Al preguntdrseles cudles serian, en términos locales, buenos indicadores de éxito
para un proyecto educativo que incluyese la construccion y dotacion de personal de una escuela
primaria, miembros de una comunidad dijeron que para ellos una evidencia clara seria: (a) ‘si

(cont.)
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nuestros hijos saben leernos un breve articulo del periodico o una carta’, y (b) ‘si nuestros hijos
saben escribir un breve mensaje o carta que dictemos’.

Seguridad alimentaria: A menudo, un buen indicador de una mejor seguridad alimentaria es
s1 los hogares han podido: aumentar su frecuencia o cantidad de consumo de alimentos
considerados de lujo (<. g, cuyes en las fiestas de bodas de los indigenas andinos, o un carnero
bien cebado para celebrar el fin del Ramaddn en las sociedades musulmanas).

Salud: Refiriéndose a un proyecto de atencion en salud infantil que se centraba en construir,
dotar de personal y equipar clinicas rurales, las madres dijeron que las buenas medidas de
éxito serian su propia estimacion de si sus hijos estaban ‘comiendo y jugando normalmente”, y
especificamente que los nifios tuviesen buen apetito y no parecieran letdrgicos.

Desastres y resolucion de conflictos: Un proyecto dedicado a la reconstruccion después de un
desastre y la resolucion de conflictos entre diferentes grupos religiosos descubric que un buen
indicador de sus avances era si —como resultado de diversas intervenciones de proyecto—, las
Sfamilias de dos o mds de estos grupos se ayudaban entre si a rehabilitar sus casas.

Consolidacion de la paz: Un proyecto encontrd que un indicador prdctico de su éxito era que
grupos anteriormente enfrentados acordaron compartir el uso y mantenimiento de piletas de
desinfeccion de ganado en tierras en disputa.

Oportunidad para la reflexion

1. ¢Qué anadirfan o cuestionarian respecto a lo que se ha sefialado arriba sobre el
rol de las declaraciones de indicadores de desempefio?

2. ¢Cuiles son algunos ejemplos de indicadores inspirados en las practicas locales
o en la experiencia que ustedes hayan visto?

Revision de declaraciones de indicadores de desempeno

No hay que obsesionarse con los indicadores, 0, como algunos dirfan, no hay que usar los
indicadores como si fueran anteojeras. Los indicadores no pretenden contar la historia
entera del éxito del proyecto, pues realmente sélo son medidas de representacién del
cambio (esto es, suceddneos de la realidad en su conjunto), y por tanto limitados en la
cantidad de informacién que suministran para la toma de decisiones.

Eventos imprevistos

Debe siempre tenerse en cuenta que es tipico que ocurran respuestas imprevistas a
intervenciones de proyecto. Estas respuestas pueden ser positivas o negativas, o
incluso de las dos formas, dependiendo de los puntos de vista de las diferentes partes
interesadas. Es importante que el plan de M&E ayude a detectar y documentar estas
clases de respuestas imprevistas durante el monitoreo, visitas in situ o cada vez que se
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presente la oportunidad. El personal de CRS y socios deben siempre preguntarse,
“sPasé algo inesperado, bueno o malo, debido al proyecto?”

Si se produce un evento imprevisto y es importante para sefializar el éxito del
proyecto, un curso inusual o un fracaso potencial, entonces se puede decidir afiadir un
indicador (y medidas de monitoreo relacionadas) en el Proframe a fin de seguirle la
pista a este efecto. Al tomar la decisién de incluir un indicador adicional, habra que
sopesar los costos adicionales de hacer seguimiento de la informacién frente al
significado del efecto imprevisto. Como minimo, habria que documentar tales
resultados incluso si no se afiade un indicador. Considérese el siguiente ejemplo.

Siempre esperar efectos positivos y negativos imprevistos

Un proyecto de agua y saneamiento apoyaba a comunidades a construir, administrar
[financieramente y mantener sistemas locales de suministro de agua potable compuestos por un
pozo, bomba y depdsito de agua, mds una lavanderia comunal con lavabos de cemento y
tableros de lavado empotrados. Junto con otras intervenciones en salud, higiene y capacitacion
en gestion de negocios, los beneficios previstos incluian:

Todos estos beneficios se hicieron realidad al final del proyecto, pero también muchos otros.
Estos salieron a luz en las visitas in situ del personal del proyecto y socios. Por ejemplo, en una
comunidad, miembros varones desviaron el agua que se escurria de las instalaciones para
fabricar adobes junto a las obras del sistema de suministro. En muchas comunidades, las

mejor saneamiento y menor incidencia de varias enfermedades, debido al acceso mds
cercano de la gente al agua potable y corriente. Mujeres y nirias no tenian ya que hacer
arduas caminatas o detenerse en rios distantes y plagados de mosquitos y enfermedades
0 en sucios arroyos para recoger agua o lavar la ropa;

el aligeramiento de la carga de trabajo de mujeres y nifias, lo cual las liberaba para
dedicarse a tareas mds productivas o participar en grupos de mejoramiento de la
comunidad, o para asistir a la escuela, y

experiencia prdctica para

lideres y miembros de la

comunidad de ambos sexos

en lanzar, administrar y

mantener un proyecto

de desarrollo local y sus

instalaciones (con una

cuenta bancaria para

cuotas de los usuarios,

repuestos, etc., yun

contrato formal con la

oficina provincial del Ministerio de

Obras Piiblicas para las principales necesidades de mantenimiento), sobre la cual la
comunidad podria basarse para iniciativas futuras.

(cont.)
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mugjeres citaron otros resultados sorpresivos:

W disminucion de los problemas de espalda y otros dolores, por no tener ya que doblarse
todo el tiempo mientras lavaban la ropa;

W una mayor sensacion de seguridad, porque al lavar en la orilla del rio, las mujeres
temian que sus hijos mds pequerios pudiesen alejarse y ahogarse;

W /a oportunidad de charlar mds comoda y despreocupadamente, y de reunirse con mds
miembros de la comunidad;

W mayores ingresos, no solo por tener mds tiempo para dedicarse al pequerio comercio sino
también por el surgimiento de una profesion completamente nueva, la de lavar ropa
para los miembros mds ricos de la comunidad, y

B un mayor orgullo y estima familiar, al poder vestir con ropas limpias a sus hijos,
particularmente a sus hijos en edad escolar, y a sus esposos al andar en piiblico.

Sin embargo, en algunas instalaciones, usuarios y usuarias senialaron también unos cuantos
efectos negativos imprevistos. Estos estaban vinculados en su mayoria a deficiencias en la
construccion, que como se descubrid después se debian a la inadecuada capacidad técnica del
proyecto para supervisar los diserios de ingenieria y a los subcontratistas:

B ¢/ drenaje estaba a veces tan mal construido
que los escurrimientos formaban charcos de
agua estancada donde proliferaban los
mosquitos;

B ¢en una comunidad, los escurrimientos
amenazaban incluso con llevarse las casas
cuesta abajo, y

W en ofra instalacion, el patio sobre el que se
asentaban las obras del sistema estaba deficientemente nivelado y allanado. Esto
dejaba algunas piedras filosas de los cimientos recubiertas de moho y cieno
proyectdndose por todas partes, de modo que los usuarios (y también los visitantes del
proyecto) jcorrian verdadero riesgo de caer y romperse un hueso!

Es claro que en este ejemplo hubo muchos efectos imprevistos, tanto positivos como
negativos. S1 estos efectos se observaran durante la implementacién del proyecto, el
gerente del mismo tendria que decidir cudles son tan importantes como para
monitorearlos de manera regular y luego asignar indicadores para hacerles
seguimiento. Esta decision dependeria de si representan un beneficio adicional
significativo, o de si suponen una amenaza seria para el éxito Gltimo del proyecto.
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Oportunidad para la reflexion

1. En el pasado, ¢qué efectos positivos o negativos imprevistos se han producido
en proyectos que ustedes conocen?

2. ¢Cémo captaron esta informacién imprevista?

3. :Qué hicieron con esta informacién? (Por ejemplo, safiadieron, retiraron o
cambiaron indicadores, o redisefiaron partes del proyecto como consecuencia
de ello?) ¢(De qué manera ayudé esto a su proyecto?

4. ;Cémo influyen las preocupaciones de género o sostenibilidad en los
indicadores que ustedes desarrollan? ;Qué consideran que deberian continuar o
hacer de modo diferente en el futuro?

Programacion innovadora y con financiacion privada

Puede haber raras ocasiones en que sea dificil predecir por anticipado los indicadores.
Esto podria ocurrir cuando la programacién es muy innovadora y nadie estd
realmente seguro de cémo se desenvolvera la intervencién. En tales casos, una
alternativa a establecer indicadores es adoptar un enfoque mds abierto. Después de un
lapso apropiado de actividad del proyecto, se preguntaria a las partes interesadas clave
st se han producido cambios en la vida de sus familias o comunidad; un didlogo a
tondo buscaria descubrir de qué manera el proyecto puede haber contribuido. En el
curso de tales discusiones saldrian a luz ideas de posibles indicadores de cambio. Este
enfoque seria mds aplicable a proyectos innovadores de pequefia escala apoyados con

tondos privados de CRS.

Oportunidad para la reflexion

1. ;Qué clases de preguntas abiertas podrian ustedes hacer para que proyectos
innovadores de pequefa escala midan el cambio?

CoLUMNA TRES: METODOS DE MEDICION Y FUENTES DE DATOS

Esta columna contiene una descripcién de:

B el método de medicién que el proyecto usard para hacer seguimiento de cada
una de las declaraciones de indicadores de desempefio de la Columna Dos, o
alternativamente,

B la fuente de datos precisa ajena al proyecto a que, en caso contrario, éste acceders;
por ejemplo, encuestas e informes regulares de otras organizaciones nacionales e
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internacionales. Los datos ajenos al proyecto pueden usarse como método de
medicién en la medida en que sean comparables a los datos del proyecto.

Sin importar cudl, una declaracién de indicadores de

Consistencia de los datos - . .
desempeno carece casi de sentido a menos que haya

“Los indicadores de desemperio deben un método uniforme para recoger la informacién
estar enmarcados y definidos en que compone el indicador. Esta consistencia es
términos claros, a fin de no estar crucial para un M&E de alta calidad.

abiertos a una interpretacion amplia y
variada de especialistas del sector.
Particularmente en el caso de los

indicadores cualitativos, las definiciones

claras y detalladas ayudan a asegurar

un nivel razonable de objetividad y ! s ) )
comparabilidad en el tiempo.” siempre ser considerada al mismo tiempo que la

Columna Dos. La linea punteada entre estas dos

Por esta razén es que son tan importantes la
Columna Tres del Proframe y su acompafiante
Ficha de trabajo de métodos de medicion o fuentes de
datos (Seccién 4). Asimismo, la Columna Tres debe

US Center for Development Information L. L.
il Biyelkieviesn, Podtmmenes Milomiemins columnas significa que estin interconectadas e

and Evaluation Tips, 1998, nim. 12 incluso que son inseparables.

Cuando el proyecto pretende depender de fuentes
de datos existentes, todo lo que se necesita hacer es identificar los elementos
particulares que se usard procedentes de las fuentes en cuestién. Ejemplos de dichas
tuentes son: censos o estadisticas gubernamentales periédicos, informes regulares de
la FAQO, el Banco Mundial, la ONU, u otros informes. Es crucial que se mencione el
nombre y la referencia de los informes particulares que se pretenda usar.

En lo que respecta a formular métodos de medicién de datos que —en ausencia de
otras fuentes— deben ser definidos y recogidos por el proyecto mismo, la Ficha de
trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos es una herramienta til para entradas
bien ponderadas para la Columna Tres. Habiendo pensado con todo detalle en lo que
implica captar datos para un indicador particular, luego se tiene que juzgar si estd
dentro de la capacidad de CRS y sus socios reunir los datos requeridos. Si este no es
el caso, habrd que incluir fondos en el presupuesto para subcontratar el trabajo de
recoleccién de datos. Si ninguna de estas opciones es factible, habrd que reconsiderar
el indicador seleccionado al principio.

Seleccion de métodos de medicion o fuentes de datos

Experiencias de muchos proyectos pasados muestran que los disefiadores suelen
redactar declaraciones de indicadores de desempeno sin preguntar primero cémo,
realistamente, van éstos a ser medidos y analizados, con qué recursos se contard para
hacerlo, y quién serd responsable de coordinar y manejar este trabajo. Esto lleva a
situaciones en que los indicadores nunca se usan, porque:

B para empezar, la informacién nunca fue recogida, porque su medicién era
técnicamente demasiado dificil o demasiado cara y consumia demasiado
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tiempo. Esto revela un deficiente trabajo de diseno del M&E.

B para empezar, la informacién nunca fue recogida porque —aunque era técnica
y financieramente factible— nunca estuvo claro, en primer lugar, de quién era
el trabajo de recoger la informacién. Esto revela una deficiente asignacién de

responsabilidades del M&E.

B se recogi6 la informacién, pero quedé sin uso porque nadie tenia las aptitudes
para analizarla, o porque no se habia presupuestado fondos para que
consultores realizaran el andlisis. Esto revela un deficiente disefio del proyecto
en general.

B la informacién se analizé de algiin modo, pero no en la forma o el momento
conveniente para los decisores clave. jEsto revela todo lo arriba sefialado!

Cuando el proyecto mismo debe recoger los datos (esto es, cuando no debe usar
fuentes de datos existentes), las siguientes preguntas ayudarin a escoger los mejores
indicadores que sean factibles, pertinentes, mensurables y analizables.

Lo que realmente necesitamos saber - M&E enfocado en la utilizacion

B Qué debe saber el gerente del proyecto a fin de juzgar que el proyecto estd en camino
de lograr (o ha logrado) sus objetivos en cada nivel del Proframe? La seleccion del
indicador debe enfocarse en la utilizacion. Esto significa que proporciona la cantidad
minima de informacion que puede impregnar significativamente las decisiones de la
gerencia, aclarar las opciones e identificar las mejoras de la implementacion. Obsérvese
que el MCSE a nivel de proyecto es diferente de la investigacion en cuanto que se
enfoca en lo que se necesita saber, no en lo que seria bueno saber (pera que no es
esencial para la toma de decisiones de la gerencia).

W sQué deben saber las otras partes interesadas, y por qué? Los socios y grupos
comunales participes en el proyecto pueden requerir ciertos tipos de informacion por las
mismas razones que los gerentes del proyecto de CRS. Y los donantes pueden requerir
que se haga seguimiento de algunos indicadores a fin de justificar gastos.

B ;Cudndo requieren los datos las diferentes partes interesadas? Esto es crucial para
asegurar que todo dato de MCSE que sea recogido, analizado y presentado sea iitil para
los que necesitan la informacion.

B Cudl es el método mds eficiente en funcion de costo para recoger y analizar lo que
realmente necesitamos saber? Mientras mds complejos sean los métodos de recoleccion
de datos (encuestas por muestreo aleatorio, por ejemplo ), mds alto serd el costo, y mds
tiempo consumird recoger, analizar y presentar los datos. Ademds, debe considerarse la
capacidad organizacional: 3El personal, socio o consultor tienen las aptitudes
requeridas y hay tiempo y presupuesto para recoger y analizar esta informacion?

Con respecto a la tltima de estas preguntas, abajo el Grafico 23 muestra las
correlaciones en costo y complejidad entre métodos diferentes de recoleccién de datos.
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>

Estudios
especiales
O puntuales

Encuestas a
muestras
especificas

Discusiones de
grupos focales

COSTOS

Entrevistas
a informantes
Estadisticas clave
Registros existentes  rutinarias
(v.g., listas
de hogares)

El esfuerzo empleado
debe corresponderse
con la mejora en la
toma de decisiones

COMPLEJIDAD >

Grafico 23: Cuestiones de costo y complejidad en la recolecciéon de datos

Observacion

Oportunidad para la reflexion

1. Segtin su experiencia, icudn bien se usan los indicadores en la toma de
gu P ) d
decisiones de un proyecto? ;Qué explica esto? ;Cémo se compara con los
problemas descritos arriba?

2. Examinen el Gréfico 23. Ahora, segiin su propia experiencia en proyectos,
¢cudles son ejemplos de fuentes de datos usados para medir Objetivos
Estratégicos? ;Un Resultado Intermedio? ;Un Producto? ;Una Actividad? ¢;En
qué nivel de las declaraciones de objetivos son mis costosos y complejos?
¢Menos costosos y complejos? ;Por qué?

CoLUMNA CUATRO: SUPUESTOS CRITICOS

éQué es un supuesto critico?

Los supuestos criticos son factores que los disefiadores de proyectos no pueden
controlar (o escogen no controlar), pero que podrian poner en peligro el éxito si los
supuestos son incorrectos. Los supuestos criticos incluyen las expectativas que son
fundamentales para la elaboracién de la jerarquia de los objetivos. Piénsese en ellos
como riesgos posibles, pero no probables, como: “No habri sequias o terremotos” en
regiones especificas donde se sabe que histéricamente ocurren tales eventos naturales.

Es dificil describir en abstracto qué clases de supuestos elegir, porque la mayoria son
muy especificos al contexto. Sin embargo, una larga experiencia en proyectos sugiere
unas cuantas categorias comunes de supuestos que casi siempre tienen que ser
examinadas durante el disefio.
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B Planes, politicas y acciones gubernamentales, sean histéricos, efectivos o
previstos.

B Los planes, politicas y acciones de otras organizaciones de asistencia y
desarrollo (agencias de la ONU, otras OPVs, ONGs) que operan en la zona
del proyecto.

B Tendencias en los mercados nacionales e internacionales (oferta, demanda,
precios, crédito, etc.), y también planes y politicas de entidades de comercio a
escala regional o internacional.

B La posibilidad (pero, igualmente, no la probabilidad) de dificultades y desastres
naturales o por mano humana, incluyendo guerras o disensiones civiles.

A continuacién se presentan algunos ejemplos de lo arriba expuesto. También aqui la
frase clave es: “Considerar el contexto”.

Reconocer y tratar supuestos criticos

Ejemplo 1: En muchos proyectos de CRS, se espera que grupos'y miembros de la comunidad
(asociaciones de padres y maestros y otros comités, trabajadores de extension, auxiliares
docentes, parteras tradicionales, etc.) hagan trabajo voluntario como parte vital de la
implementacion. Detrds de tales expectativas estdn los supuestos de que los miembros de la
comunidad tienen suficiente interés, motivacion, tiempo y recursos economicos (gue cubran
gastos en dinero en efectivo y costos de oportunidad) para participar de esta manera.

Puesto que CRS se focaliza especialmente en personas pobres y marginadas, tales supuestos
deben ser abordados antes de que el disefio siga adelante: 1) confirmando por anticipado la
validez de este supuesto ante las mismas partes interesadas de la comunidad; 2) alterando el
diserio inicial para incorporar algin tipo de apoyo que aliente a los voluntarios a participar y
asegure su participacion continua; 3 ) decidiendo trabajar mediante agentes del gobierno o de
los socios en el terreno y no mediante voluntarios de la comunidad no recompensados, y
asignando los recursos correspondientes, o 4 ) 51 nin ouna de las estrategias anteriores es factible,
posiblemente abandonar por completo la intervencion particular.

Ejemplo 2: A menudo, los proyectos se planean en torno a reglamentos, leyes, politicas y acciones
gubernamentales existentes o prometidas. Los casos comunes son: subsidios a equipos e insumos
para la produccion de cultivos bdsicos; equipamiento y farmacos médicos o veterinarios vitales o
ciertos materiales de construccion. Otros ejemplos son mantenimiento gubernamental de
infraestructura bdsica como carreteras principales y redes de energia eléctrica.

Los diseriadores de proyectos deben verificar la actividad gubernamental en todas las formas
posibles y segiin ello buscar revisar el proyecto si no se cumplen las condiciones.

Para tomar un caso de la vida real, un proyecto de CRS fue diseriado bajo el supuesto de que
los subsidios gubernamentales existentes para las bombas de pedal esenciales para los objetivos
de riego a pequeria escala del proyecto continuarian indefinidamente. Habiendo identificado
este supuesto critico, los diseriadores entonces planificaron el reemplazo de los subsidios de CRS
y zonas de riego reducidas y priorizadas.

(cont.)
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Ejemplo 3: Con frecuencia, puede asumirse que el éxito de un proyecto —segiin su diserio
inicial— depende de la ausencia de disension civil o desastres naturales. Sin embargo,
supuestos criticos por el estilo de que “No se renovard la lucha’, o “Las lluvias llegardn a
tiempo”y “No habrd sequia prolongada durante el periodo del proyecto” no son mds que
malas excusas para un deficiente diserio en Zonas en que de hecho es altamente probable que
tales supuestos no se sostendrdn.

Por ejemplo, cuando la mejor informacion disponible en el momento del diserio del proyecto
indica que la lucha bien podria recomenzar, los diseriadores deben responder a esto con planes
de respaldo dirigidos a las partes de la zona del proyecto con mds probabilidad de verse
afectadas. Para tomar otro ejemplo, cuando se trata de zonas proclives a sequias, se debe
diseriar un proyecto agricola con la expectativa de combinar cultivos tempranos y tardios y
promover variedades, especies o razas de cultivos y ganado resistentes a la sequia, 0 quizds
estrategias de preparacion de la comunidad para las sequias.

Asumimos que el Ministerio de Desarrollo Identificar estas clases de supuestos durante el disefio
Hidrico tenderia las tuberias de agua. e . .
ayuda a decidir si la estrategia propuesta es razonable o
/ si se basa en un optimismo no realista, inadecuaciones

en la apreciacién y andlisis, o problemas en la
negociacién con otras partes interesadas en el
momento del disefio. También evitara el simple
llenado de las casillas vacias de la matriz del Proframe
sin considerar detenidamente todas las posibilidades de
éxito o fracaso del proyecto.

Los “supuestos asesinos” son supuestos importantes
con muy poca probabilidad de ser ciertos. En tales
casos, el proyecto debe ser redisefiado para
eliminarlos. Si no, {“asesinardn” el proyecto!

Ejemplo de un supuesto asesino

Un proyecto de CRS determinaba que el acceso al agua en las escuelas primarias era crucial para
sus estrategias propuestas de: enseriar a los estudiantes hdabitos de higiene y sembrar huertos
escolares. Estos huertos reemplazarian la asistencia alimentaria bajo el Titulo II al abastecer los
comedores escolares, al mismo tiempo que demostrarian técnicas de cultivo nuevas y mds
sostenibles a los estudiantes y sus padres.

Los diseriadores del proyecto adoptaron el supuesto de que ‘el Gobierno abastecerd de agua por
tuberias a las escuelas seleccionadas’, aun cuando sabian que el departamento gubernamental
legalmente responsable de hacerlo no tenia el presupuesto requerido. Sin embargo, si no se
suministraba el agua de la forma que fuera, el proyecto habria sido “asesinado” sin importar cudn
buenas pudieran haber sido las otras contribuciones a los cursos de higiene y horticultura, la
capacitacion docente y el suministro de jabones y semillas.
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Los supuestos son escritos como declaraciones positivas
sobre las condiciones que deben cumplirse para que el La logica del “si-y-entonces” del
proyecto mantenga su rumbo hacia el logro de los objetivos Proframe vincula las columnas de
un nivel hacia arriba en la jerarquia y, en Gltimo término, de
sus objetivos estratégicos. Esto representa la légica del “si-y-

entonces” del Proframe.

declaraciones de objetivos y de
Supuestos criticos.

B Si las Actividades se efectian segin lo planeado, a tiempo, dentro del
presupuesto y con un estindar aceptablemente alto, y los respectivos supuestos
criticos se sostienen, entonces se entregaran los Productos resultantes.

B Si se entregan Productos adecuados y de calidad, y los supuestos criticos se
sostienen, entonces se obtendrdn los Resultados Intermedios.

B Si se obtienen los Resultados Intermedios, y los supuestos criticos se sostienen,
entonces se lograran los Objetivos Estratégicos.

Los supuestos son importantes sélo cuando describen condiciones que, si NO
ocurren, casi ciertamente pondrdn en riesgo el proyecto segun estd disefiado. Cuando
se identifican supuestos criticos, una decisién importante es sl minimizar su riesgo
incorporando, en lo posible, algunos de ellos en el proyecto y asi mantener mas
control sobre los mismos.

En otras palabras, los disefiadores del proyecto son responsables, en primer lugar, de
identificar los supuestos criticos tan plenamente como sea posible. Esto debe basarse
en la verificacién de la mejor informacién con que cuenten en el momento del
disefio. En segundo lugar, los disefiadores deben dar pasos para poner supuestos
verdaderamente criticos bajo control del proyecto a fin de minimizar el riesgo. En el
caso de que los supuestos no lleguen a ocurrir, los gerentes del proyecto deben estar
preparados para revisar el proyecto a fin de lograr los resultados esperados.

Oportunidad para la reflexion

Un proyecto de salud pretende aumentar los servicios de salud rural. Al presente,
s6lo personal gubernamental estd autorizado a trabajar en las clinicas de salud
rurales. Sin embargo, ustedes saben que los salarios gubernamentales para dicho
personal suelen llegar tarde, si es que llegan. ;Tratarfan ustedes el pago de los salarios
simplemente como un supuesto (que el gobierno se ocupard de algtin modo de esta
cuestién)? ¢O tratarfan de redisefiar el proyecto? Si eligen esto tltimo, jcémo?
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Supuestos criticos en relacion con el control y rendicion
de cuentas del proyecto

Una vez formulados, los gerentes del proyecto deben monitorear todos los supuestos
criticos que hayan sido incluidos en el Proframe. Esto permitira que los gerentes
comprueben que estos supuestos efectivamente se van confirmando, a medida que
avanza la implementacién. Este monitoreo debe hacerse con un “toque ligero”, y sin
requerir montos sustanciales de recursos del proyecto. Por ejemplo, puede implicar
simplemente comprobar con las diversas partes interesadas para ver si las cosas estin
marchando como se esperaba. Si surge una cuestién a considerar, entonces los
gerentes deberdn decidir si invertir recursos de proyecto adicionales para comprobar
repetidas veces que dicha cuestion es realmente tal, o redisefiar el proyecto en lo que
sea necesario.

Oportunidad para la reflexion

1. :Con qué frecuencia piensan ustedes que deben monitorearse los supuestos
<
criticos e informar sobre ellos?

2. Supongan que “los educadores interpares estin dispuestos a trabajar de manera
voluntaria” fue un supuesto critico en su proyecto sobre VIH/SIDA. Si este
supuesto critico result6 incorrecto, scudl creen ustedes que es una respuesta
apropiada del gerente del proyecto?

La importancia de los supuestos criticos no puede exagerarse, porque éstos se
relacionan directamente con el control y rendicién de cuentas del proyecto. El
control directo de los gerentes sobre el logro de los objetivos disminuye en cada
nivel superior de la jerarquia de objetivos. Por ello, el nimero de supuestos criticos
puede aumentar en estos niveles superiores. Esto se debe a que los factores externos
empiezan a tener mds y mds importancia a medida que se sube de las Actividades y
Productos (sobre los cuales el proyecto puede ejercer mds control interno) a los
Resultados Intermedios, Objetivos Estratégicos y la Meta (sobre los cuales el
proyecto tiene un control cada vez menor). Abajo el Grifico 24 ilustra esta idea.

¢Qué significa esta escala mévil del control gerencial? Dentro de CRS, los gerentes
de proyecto estin obligados por contrato a trabajar con los socios para producir los
Productos previstos por medio de Actividades bien administradas. Los Productos
son lo que los gerentes de proyecto se comprometen a entregar cuando firman el
acuerdo de proyecto. Aunque los Resultados Intermedios y los Objetivos
Estratégicos escapan al control directo de los gerentes de proyecto, éstos, sin
embargo, deben rendir cuentas por su obtencién. Las evaluaciones finales se
enfocardn en los Objetivos Estratégicos porque éstos reflejan verdaderamente la
contribucién del proyecto al bienestar de los grupos destinatarios.
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La rendicion de cuentas significa que —ademds de entregar Productos de buena
calidad— los gerentes son también responsables de usar la retroalimentacién de los
Resultados Intermedios para comprobar que sus proyectos estdn encaminados hacia

el logro de los Objetivos Estratégicos. Véase nuevamente la historia de Hamida en
la Seccién 1.

Factores
externos Meta
g Objetivos
£ El proyecto rinde cuentas Estrategicos
5 por producir los Rl y OE
o Resultados
° Intermedios
g
8 Los gerentes de proyecto Productos
estan obligados por contrato
a entregar los Productos via
Factores Actividades bien administradas Actividades
internos

Grafico 24: La rendicién de cuentas en la gerencia del proyecto
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SECCION 3

MARCcOS DE RESULTADOS, PROFRAMES
Y PLANIFICACION DEL M&E

COMO CONSTRUIR UN PROFRAME

En esta seccidn, ustedes:

B aprenderdn a trabajar a través de cada uno de los cinco niveles y cuatro
columnas de la matriz del Proframe, y

B cxaminardn consejos para desarrollar diversos elementos del Proframe.

LA HOJA DE RUTA DEL PROFRAME

La construccién de un Proframe sigue un patrén general. Dicho esto, elaborar un
Proframe es también un proceso muy interactivo y dindmico. Ustedes probablemente
encontrardn que desarrollan muchos borradores del Proframe antes de finalizar uno.
Los pasos basicos de la elaboracién de un Proframe son los siguientes.

1. Desarrollar la Columna Uno del Proframe, trabajando hacia abajo desde la Meta
hasta las Actividades.

2. Una vez bosquejadas las declaraciones de objetivos, se empieza luego a trabajar
hacia arriba llenando la Columna Cuatro. No es necesario considerar la casilla de
los supuestos criticos al nivel de la Meta. Nuevamente, al tratar de redactar estas
declaraciones se puede empezar a reparar en algunos de los supuestos
inconscientes que hay tras lo que se estd
pensando. En otras palabras, se debe
bosquejar las Columnas Uno y Cuatro Es posible no trabajar hacia abajo
més o menos al mismo tiempo. Después desde la Meta hasta las Actividades
de eso, hay que comprobar varias veces lo en ung manerg petfectamente lineal.

que se estd pensando verificando la

légica del “si-y-entonces”, idealmente
con el aporte del grupo mayor.

Puede ser mads ficil saltar entre
diferentes niveles en alguna medida.
Esto estd bien, porque, de hecho, jasi es
como se procede a veces en la
elaboracion de un Proframe!
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Declaraciones Mét‘:;."’.s. de
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Productos ‘ f

Actividades ‘ f

Grafico 25: jPlanificar hacia abajo, pensar hacia arriba!

3. Una vez bosquejadas las Columnas Uno y Cuatro, se abordan las Columnas Dos y
Tres para cada nivel de la jerarquia de objetivos. Es mejor empezar desde la cima,
Meta y Objetivos Estratégicos. La razén para esto es que, en el proceso de
seleccionar métodos de medicién (especialmente métodos caseros), se puede
encontrar que se desea perfeccionar las declaraciones de objetivos en los niveles
superiores. Y eso puede conllevar revisar otros ubicados mds abajo en la matriz.
Muchas veces este proceso sugiere también la necesidad de recoger mas
informacién antes de poder finalizar el Proframe.

4. Finalizar el Proframe ahora, y corregir el borrador del Marco de Resultados para
que haya coincidencia.

GUIA DEL USUARIO PARA LA HOJA DE RUTA

Paso Uno: Decidir a quién hacer participar

Discutir con partes interesadas seleccionadas el mapa

visual con que el Marco de Resultados presenta las A menudo, la elaboracion de Proframes
ideas principales del disefio inicial del proyecto es un empieza haciendo participar a un grupo
buen lugar para empezar. La naturaleza mas amplia y grande de partes interesadas, y luego en
mis gréfica del Marco de Resultados lo hace mas fécil grupos sectoriales o técnicos mds pequenos a

medida que las ideas iniciales se
perfeccionan y revisan. Para el grupo
grande, se debe tener a la mano un MR, o

de captar que el mds detallado Proframe. En particular,
las partes interesadas no familiarizadas con el Proframe
suelen encontrar mds ficil plantear preguntas clave u
ofrecer ideas especificas para el mismo si primero
examinan el Marco de Resultados.

incluso un Proframe muy tentativo, para
dar forma a la discusion.

En todo caso, no todas las partes interesadas tienen que comprender la mecénica del
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roframe a fin de hacer contribuciones utiles. Hay otras maneras en que se puede
Profs fin de h trib tiles. Hay ot d
presentar y buscar retroalimentacién sobre la l6gica de intervencién del Proframe. Por
ejemplo, muchos grupos han encontrado util realizar el Paso Dos usando técnicas de
acilitacion que alientan la discusién entre los socios y otras partes interesadas

facilit alientan la d tre 1 t tes interesad

presentes (por ejemplo, redactando declaraciones de objetivos individuales sobre
fichas y poniéndolas sobre una pared).

Paso Dos: Llenar la Columna Uno

Trabajar la Columna Uno de la matriz del Proframe, como se describe en los subpasos
siguientes.

1. Usar el trabajo pasado

iNo se estd empezando de nuevo! Se puede acudir al Marco de Resultados de la nota
conceptual, el drbol de objetivos y otros trabajos del examen de estrategia para
empezar a desarrollar las declaraciones de objetivos y su jerarquia en esta columna.
Los objetivos que van en el tronco del drbol y en los niveles superiores de las raices
suelen corresponder a la Meta y Objetivos Estratégicos del proyecto, aunque seria
demasiado simplista esperar esto en todos los casos. Otras declaraciones del drbol de
objetivos pueden encajar en el Proframe comprobando la légica del “si-y-entonces”
descrita en la Seccién 2 de este capitulo y el Paso Cuatro mds adelante.

Fines

Declaraciones
de objetivos

Meta

Objetivos
Estratégicos

Resultados
Intermedios

Productos

Actividades

Medios

Grafico 26: Uso del trabajo pasado en la elaboracion del Proframe

A medida que se trabaja en diferentes versiones del Proframe, los borradores de las
declaraciones de objetivos deben ser perfeccionados cada vez mds en términos de
cémo estdn redactados.
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2. Redactar declaraciones de objetivos solidas

Aparte del nivel de la Meta, las

declaraciones de objetivos claras y
especificas son una serial de un

Unas cuantas reglas generales para redactar declaraciones de
objetivos sélidas ayudan a aclarar el pensamiento. Son:
pensamiento bueno y prdctico: de lo
B incluir un solo propésito, finalidad, producto final o que es realistamente alcanzable, no
resultado para cada declaracién; de suerios brumosos.

B igualmente, evitar declaraciones compuestas (...y ...) y
cldusulas subordinadas (v.g., empezar con “por”, “mediante”, “via”). Estas
cldusulas subordinadas suelen relacionarse con el nivel inferior siguiente en la
jerarquia de objetivos;

B redactar todos los objetivos (excepto las Actividades) en oraciones completas
como si el objetivo ya hubiese sido logrado;

| 1va: . . .
usar la voz activa; A diferencia de otras declaraciones de

B como sujetos activos de estas oraciones, nombrar los objetivos, las Metas suelen ser bastante

subgrupos participantes precisos que se prevé generales y abstractas, y descrsben un

. , . <L estado deseado que ocurre mds alld de la
implementardn o se beneficiarin del objetivo. 7

vida del proyecto.
B usar verbos de connotacién concreta orientados a la

accién para describir comportamientos observables

« » « M .« cLY
o mensurables, v.g., “aumentar” en vez de “mejorar”; “producir” en vez de
“promover”, etc., y

B en el caso de las Actividades, sin embargo, hay que escribirlas como verbos en
imperativo.

3. Examinar y editar los borradores de declaraciones de objetivos

Examinar los borradores de las declaraciones de objetivos compardndolos con la lista
de control que sigue. Editarlas como convenga si muestran alguno de estos problemas
comunes:

B definen Objetivos Estratégicos demasiado ambiciosos,
dadas las condiciones locales y los recursos y

Capacidades disponibles; Siempre es iitil definir la duracion

de la propuesta de proyecto.

B expresan declaraciones de objetivos tan vagamente que Ciertamente esto ayudard a ser
no estd claro cémo medirlos o implementarlos, o lo realistas en la conclusion del OF,
que se logrard; esto es, lo que es realistamente

, . . i alcanzable al final del proyecto.
B usan una légica deficiente en cuanto a por qué se

necesitan Actividades particulares para un determinado
Producto, o Productos particulares para un determinado Resultado Intermedio;

B omiten Actividades y Productos clave necesarios para lograr objetivos de nivel
superior, o
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B confunden diferentes niveles de la jerarquia; por ejemplo, ponen lo que
realmente es sélo un Producto o Resultado Intermedio al nivel del Resultado
Intermedio u Objetivo Estratégico.

4. Contar objetivos: ;Cuantos son suficientes?

A nivel de la Meta, los proyectos casi siempre tienen sélo una Meta. Sin embargo,
mis alld de esto no hay reglas rigidas sobre cudntos objetivos son suficientes en cada
nivel de la jerarquia. Se debe usar el buen juicio segin el contexto. Sin embargo,
algunas sugerencias generales son las siguientes:

B Objetivos Estratégicos: Los proyectos mds pequefios y simples suelen requerir
un solo objetivo estratégico. Los proyectos mis grandes y complejos (como las
Propuestas de Actividades de Desarrollo) pueden necesitar dos, tres o, a lo
mis, cuatro Objetivos Estratégicos. Sin embargo, en general, mientras menos
sean los Objetivos Estratégicos mejor serd, pues esto sugiere un proyecto con
un enfoque mis claro. Por ejemplo, una Propuesta de Actividad de Desarrollo
puede tener un solo Objetivo Estratégico, tal como cualquiera de los
mostrados en el Grafico 20. Pero incluso un solo Objetivo Estratégico deja
todavia mucha libertad y flexibilidad para decisiones sobre cémo abordarlo.

B Resultados Intermedios y Productos: Los Resultados Intermedios deben tener
al menos un Producto que contribuya a los mismos y muchas veces pueden
tener hasta cuatro o cinco. Sin embargo, téngase cuidado de no atascar el
Proframe con demasiados Resultados Intermedios y sus Productos y
Actividades asociados.

B Actividades: Sélo las principales Actividades o categorias de Actividades deben
figurar en el Proframe, especialmente en proyectos grandes. Se puede dar mds
detalle sobre las Actividades en el Cronograma de Implementacién que debe
incluirse en la propuesta de proyecto, y otra vez en el Plan de Implementacién
Detallado que se desarrollard una vez que se haya obtenido financiacién, pero
antes de que empiece la implementacién.

Paso Tres: Llenar la Columna Cuatro

Aunque puede parecer un tanto fuera de lugar, después de llenar la Columna Uno de
la Matriz del Proframe, se debe pasar a los supuestos criticos de la Columna Cuatro.
Esto a la larga ahorra tiempo. Poco caso tiene embarcarse en el trabajo técnicamente
exigente de redactar las declaraciones de indicadores de desempefio (Columna Dos) y
desarrollar o seleccionar para ellas métodos de medicién o fuentes de datos sélidos y
eficaces en funcién de costo (Columna Tres), si primero no se ha comprobado que los
objetivos propuestos tienen sentido en términos del contexto.
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1. Usar el trabajo del diserio del proyecto

Los supuestos son muy especificos al contexto. Para comprender mejor la situacién
particular, hay que recurrir al conocimiento local que las partes interesadas tienen de
la situacién en el pais o zonas donde el proyecto se propone trabajar y, en segundo
lugar, a otras fuentes generales y publicadas de conocimiento de la situacién. Usese la
informacién recogida durante el andlisis de problemas, y las apreciaciones de vacios y
capacidades, para definir los supuestos.

2. Redactar supuestos claros para cada nivel de objetivos

Empezar examinando las Actividades incluidas en la Columna Uno. Examinar la
discusién de la Seccién 2 sobre supuestos criticos. Luego leer las sugerencias que siguen
y llenar la casilla Actividades-hacia-Productos en la columna Supuestos Criticos.

ecordar que los supuestos criticos son factores que los disefiadores de

m  Record 1 t t fact los disefiadores d
proyectos no pueden controlar (o escogen no controlar), pero que podrian
poner en peligro el éxito si los supuestos son incorrectos.

B Preguntar “:Qué condiciones (internas, pero especialmente externas) deben
existir para lograr el nivel inmediatamente superior en la jerarquia de
objetivos?”

B Escribir las respuestas en oraciones completas como condiciones positivas
deseables.

B Comprobar que se tiene bastante confianza en que
estas condiciones se hardn realidad, y en que
también pueden ser monitoreadas ligeramente por

los gerentes del proyecto. llenar todas las casillas!

No se tiene que tener un supuesto en
cada nivel en el borrador final del
Proframe; jeste no es un ejercicio para

Grafico 27: Aplicacion de la logica del "si-y-

] ! Luego, hacer lo mismo con los
Declaraciones : Supuestos .
e | criticos supuestos para Productos-hacia-

Meta < i Resultados Intermedios. Seguir
Objetivos —— | o subiendo por el Proframe de la misma
E égi T » hacia-M
strategicoss i acla et manera para llenar los supuestos para

Resultados S oT—— | Ris . . . .
Intermedios E » hacia-OEs Resultados Intermedios-hacia-Objetivos
Productos T | Productos Estratégicos, y los supuestos para

: » haciaRls .o L. .

] i Objetivos Estratégicos-hacia-Meta.
Actividades \ f]\cti_v idades- E d : 1 d
A
i  hacia. s sto da un conjunto completo de

supuestos preliminares. La casilla de los
supuestos a nivel de Meta queda en

entonces” a los supuestos criticos preliminares blanco

También se puede usar el Arbol de Decisiones (Grifico 28) para ayudar a comprobar

los supuestos preliminares para ver si caen completamente fuera del control del
proyecto, o si se podria hacer algo para disminuir su riesgo para el proyecto.
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¢Es importante el factor externo?

N

éSe hara realidad? No incluir en el Proframe

—| Casi ciertamente —» No incluir en el Proframe

—| Probablemente —» | No incluir como supuesto

L—» | Probablemente no———» | ¢Es posible redisenar el proyecto
a fin de influir en el factor

externo?

kY
i NO

/ El proyecto no es
técnicamente factible

Redisenar el proyecto

Grafico 28: Arbol de Decisiones para supuestos criticos

Ejemplo de como usar el Arbol de Decisiones

Un proyecto de supervivencia infantil tiene un Resultado Intermedio segiin el cual “Las
madres tienen plenamente inmunizados a sus hijos menores de 3 arios”. Las Actividades y
Productos relacionados se enfocan en capacitar al personal de puestos de salud en el régimen de
inmunizacion y (junto con las madres) en su importancia. Un supuesto preliminar para
lograr el Resultado Intermedio es que “Los servicios de salud del gobierno suministrardn
inmunizaciones de manera oportuna’.

Sttuacion A:

oEs importante este factor externo? ;Si, porque la capacitacion por si sola no puede inmunizar
a los nirios! 38e hard realidad? Probablemente si, porque el gobierno ha suministrado vacunas
y servicios bastante bien en el pasado en otras partes de la nacion. Sin embargo, a veces hay
escasez de vacunas (y donde se necesitan, de jeringas) debido a cadenas de abastecimiento
imperfectas. Asi, es prudente incluir este supuesto en el Proframe. Durante la implementacion,
los gerentes del proyecto deben comprobar periddicamente si los suministros médicos van a la
par con el aumento de la demanda del personal de salud capacitado; y que el Objetivo
Estratégico vinculado con este Resultado Intermedio realmente se logrard.

Situacion B:

Por las mismas razones que en la Situacion A, este factor es importante. Pero es improbable
que se haga realidad, porque una reciente guerra en la Situacion B ha sumido en el caos los
servicios de salud del gobierno, y los suministros médicos de todas clases suelen estar escasos.
Ast, la pregunta es: ;Puede rediseriarse el proyecto para influir en este factor externo? En este
caso, los diseriadores han verificado que la financiacion y la entrega de vacunas y equipos
relacionados pueden ser coordinadas mediante UNICEF.
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3. Examinar y editar supuestos preliminares
81 se presupuestan fondos del

Para hacer esto, regrésese por las columnas uno y cuatro del
proyecto para asegurar (no

Proframe usando la l6gica del “si-y-entonces” descrita en la ;
monitorear) que un supuesto es

Seccién 2 de este capitulo. Empezar con las declaraciones vdlido, entonces lo que se tiene no es

de objetivos a Nivel de Actividad: “Si se emprende (leer la un supuesto, sino una pieza mal
categoria de Actividad) y (leer el supuesto critico) se colocada que debe ir en alguna parte
sostiene, entonces se entregard (leer el Producto)”. Luego de la Columna Uno.

sibase por los niveles superiores del Proframe usando las
mismas preguntas.

4. Contar supuestos: ;jCuantos son suficientes?

Si se encuentra que se estd incluyendo un gran nimero de supuestos en alguno o en
todos los niveles de la Matriz del
Proframe, esta es una fuerte sefial de que

. . Es importante monitorear los supuestos
tal vez se necesita regresar a la literatura, al

baio de dises ; ! ) criticos durante la implementacion. El
trabajo de disefio anterior, o realizar mds ) O TSR s T

Cogsultas con las partes 1nt§resadas a fin de responsabilidad,
verificar que no se estd haciendo supuestos
« . ”»
asesinos”. Se debe explorar, pero no
necesariamente insertar supuestos en cada nivel del Proframe.

Paso Cuatro: Llenar las Columnas Dos y Tres

Ahora que ustedes y las partes interesadas del proyecto estin complacidos con el trabajo
inicial en las declaraciones de objetivos y supuestos criticos, es tiempo de llenar las dos
columnas restantes de la matriz del Proframe. Como se observé en la introduccién a
esta seccién, es mejor empezar desde arriba (Meta y Objetivos Estratégicos).

Témese nota de que esta suele ser la parte mds desafiante del Proframe, y se requiere
de cuidadosa consideracién. Esto se debe por lo general a que pueden necesitarse
conocimientos técnicos especializados en el sector o tema en cuestion (piénsese en el
ejemplo de la Seccién 2 sobre abastecimiento de agua de buena calidad y cantidad
segin las normas de la OMS), y, de ser necesario, asistencia de expertos en monitoreo
y evaluacién en métodos de medicién asociados.

1. Usar el trabajo pasado o existente

Aunque las Columnas Dos y Tres pueden constituir la parte técnicamente mds
dificil del Proframe, el cuadro que sigue ofrece algunos consejos amplios y generales
que pueden ser ttiles al bosquejar declaraciones de indicadores y sus métodos de
medicién o fuentes de datos asociados para cada nivel de objetivos. Estos consejos
han sido entresacados de muchas diferentes experiencias de proyectos.
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Cuadro 4.2. Consejos sobre declaraciones de indicadores de desempefio y
sus métodos de medicion o fuentes de datos asociados

Meta B Las declaraciones de indicadores de desemperio y los datos asociados son
extraidos de fuentes adecuadas ya existentes tales como Amnistia
Internacional (Al), FAO, Freedom House, IFPRI, Transparencia
Internacional, Banco Mundial, Naciones Unidas, informes
gubernamentales nacionales, etc.

Objetivos W Los indicadores de Objetivos Estratégicos reflejan los beneficios esperados
estratégicos para los subgrupos beneficiarios al final del proyecto como resultado de
cambios de comportamiento a nivel de Resultados Intermedios
ocasionados por la entrega y recepcion exitosa de los Productos del
proyecto.

W Para medir estos beneficios en relacion con las metas concretas
establecidas, los resultados al final del proyecto siempre son comparados
con los correspondientes resultados de linea base (fomados de métodos de
medicion primarios o de otras fuentes de datos) en el momento de la
evaluacion final del proyecto.

Resultados W Los indicadores de Resultados Intermedios se enfocan en evidencia
intermedios demostrable de un cambio de comportamiento, tales como la adopcion o
aceptacion, cobertura o alcance de los Productos.

W Los indicadores de Resultados Intermedios normalmente solo pueden ser
recogidos por el proyecto mismo, porque son especificos a cambios de
campormmiem‘o en respuesm a intervenciones poroen el proyecz‘o
especifico y su drea de accion. Las fuentes secundarias rara vez existen a
este nivel.

W E/seguimiento de los indicadores de Resultados Intermedios empieza tan
pronto como los Productos han empezado a ser entregados y han tenido
un lapso razonable de tiempo para tener efecto.

B Empezar con un monitoreo “ligero”. Luego hacer mds monitoreo, o
monitoreo mds focalizado, dependiendo de lo que se constate. A mediados
de periodo, hacer una evaluacion formal de los Resultados Intermedios en
ese punto, y adoptar prontamente las correcciones de rumbo indicadas por
la evaluacion (que incluird la interpretacion de datos cualitativos y
cuantitativos).

Productos W Los indicadores de Productos permiten a la gerencia del proyecto hacer
seguimiento de lo que se entrega, cudndo y, lo mds importante, con qué

efecto.

B Por lo general se miden en términos de efectos inmediatos de bienes y
servicios entregados, tales como puntuaciones de pruebas (escritas o
verbales) antes y después de una capacitacion, o apreciaciones prdcticas;
para el desarrollo organizacional, creacion de ciertas estructuras,
documentos, sistemas; kilometros de carreteras o niimero de escuelas
rehabilitadas, etc.

(cont.)
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Actividades B Los indicadores de Actividades son los mds ficiles de formular y recoger

porque se enfocan en el avance de la implementacion reflejado en los

Pplanes de trabajo del personal del proyecto y socios, eventos del proyecto y
os correspondientes gastos presupuestarios.

/. dient A £

B Responden a preguntas bdsicas como: ;8e completd la Actividad con
aceptable calidad? ;Se completd segiin lo planeado respecto al niimero y
tipos de rubros adquiridos y distribuidos? ;Se realizaron las reuniones?
cE! co‘njunta y gén.e‘ro de personas de los grupos destinatarios fueron
capacitados o participaron de alguna otra manera?

W Los indicadores de Actividades son medidos tipicamente mediante
sistemas de seguimiento y mantenimiento de registros administrativos,
gerenciales, de capacitacion y financieros, complementados con resiimenes
e informes escritos por parte de capacitados, socios y otros grupos

participantes sobre los problemas y éxitos y la calidad general de las
Actividades.

Mis all de la guia general de este cuadro, para pensar en qué indicadores pueden
darles mds eficazmente a ustedes y las partes interesadas clave lo que realmente
necesitan saber, ustedes pueden dar los siguientes pasos:

B encontrar qué indicadores internacionalmente reconocidos y normalizados ya
existen y que podrian ser pertinentes a su proyecto particular (v.g., el Proyecto
Esfera, 2004; véase también la referencia a sitios web para informacién sobre

indicadores en el Capitulo VI);

B acceder a la informacién de mejores pricticas de CRS sobre estrategias de
proyecto comunes, y

B estar seguros de que la recoleccién de los indicadores seleccionados es factible y
eficaz en funcién de costos dada la situacién y contextos especificos del
proyecto.

Esto podria ahorrar mucho tiempo y problemas en la elaboracién de indicadores y
métodos de medicién “caseros”. Para hacer esto, se puede acceder a destacados sitios
web sobre lo dltimo en monitoreo y evaluacién para los sectores y temas en cuestién

(véase Capitulo VI).

Donde sea factible, se recomienda enfiticamente para uso de CRS los indicadores
normalizados o de mejores pricticas (y sus métodos de medicién acompafantes).
Recuérdese que tales indicadores atafien principalmente a los niveles de Meta,
Objetivos Estratégicos y Productos. Sin embargo, para ciertas intervenciones
sectoriales o temas programaticos relativamente nuevos, jno existen en absoluto!
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2. Redactar declaraciones de indicadores claras usando métodos de
medicion o fuentes de datos

Para ser util, una declaracién de indicadores debe ser lo bastante clara como para ser
mensurable. Se puede escribir declaraciones claras asegurdndose primero de haber
definido todos los elementos de cambio especificados en la Seccién 2: naturaleza,
cantidad, calidad, subgrupos beneficiarios, metas concretas, plazos y la comparacién
de linea base, si estd disponible.

Unas palabras mas pueden venir al caso respecto a establecer metas concretas en las
declaraciones de indicadores de desempefio. Si los donantes requieren éstas durante el
disefio del proyecto, entonces se deben sondear las siguientes fuentes de datos
referenciales que impregnen la definicién de metas concretas razonables:’

B estadisticas a nivel nacional y quizds también a nivel internacional: smuestran
éstas algunas tendencias previas al proyecto, hacia arriba o hacia abajo?

B informes de proyectos pasados de CRS, otras OPVs o donantes: en el pais, o,
si se trata de una intervencién totalmente nueva en el pais, entonces en otras
naciones.

B las propias expectativas de las partes interesadas: ¢segin los socios o
comunidades, qué se puede esperar realistamente? ;Qué dicen sobre esto los
ministerios pertinentes?

B dentro del propio programa pais: ¢qué piensa el personal de CRS sobre la
disponibilidad y conocimientos y aptitudes de ellos mismos y sus socios para
lograr metas concretas particulares?

Todo lo arriba mencionado puede brindar algunos

Siempre se debe ser realista al establecer datos y percepciones referenciales a partir de lo cual
metas concretas. Hay que respaldar los hacer una estimacién razonada respecto a las metas
argumentos para las metas que si se concretas en el momento del disefio del proyecto.
establecen (idealmente, con base en los Cuando falten tales datos y percepciones, o no se tenga
datos referenciales), [y también para las seguridad en la capacidad propia para fijar metas
metas que no se pueden establecer! concretas por anticipado, entonces se debe dialogar con

los donantes sobre la razén de esta dificultad.

En el momento de pensar en los métodos y fuentes de datos, poca orientacién hay
mejor que la Ficha de trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos descrita en la
Seccién 4 de este capitulo. Esta ficha de trabajo ayudara a recordar abordar algunas
de las importantes cuestiones suscitadas al elaborar el método de medicién para cada
indicador.

3 La mejor manera de pensar en la diferencia entre una meta concreta’y un referente es la siguiente: supéngase que se estd
promoviendo mensajes sobre un mejor saneamiento en una comunidad rural. Idealmente, desde luego, se quisiera que todas
las familias adopten las practicas que se estin recomendando, pero la experiencia de otros lugares —el referente— sugiere que
una aceptacién de un 50% de familias es mas normal. Sin embargo, dado que se trata de un nuevo lugar en que se estd
operando, y que tomard tiempo generar relaciones correctas con la comunidad, se decide que el propésito —la meta
concreta— serd una tasa de adopcién de 30% al final del proyecto.
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3. Examinar y editar las declaraciones de indicadores preliminares y los
correspondientes formularios de fichas de trabajo de métodos de
medicion o fuentes de datos

Ahora, convéquese a todo el personal gerencial, técnico y de monitoreo y evaluacién
pertinente para examinar los resultados de los primeros dos pasos. En conjunto, este
grupo de expertos debe determinar: 1) que los indicadores son técnicamente sélidos;
2) que dirdn a gerentes, donantes y partes interesadas lo que realmente deben (y no
s6lo quieren) saber, y 3) que existen las aptitudes y presupuesto para recopilar los
datos pertinentes.

4. Contar indicadores: ;jCuantos son suficientes?

Para evitar una larga lista de indicadores que no vengan al sCudntos indicadores incluir?
caso, regrésese a las cuatro preguntas descritas en “Lo que Hay que apegarse al principio
realmente necesitamos saber — Monitoreo y evaluacién ‘menos es mds’”.

enfocado en la utilizacién” en la Seccién 2.

Inclayase un indicador sélo si es claro que alguien va a usarlo. Bisquese un conjunto
limitado de indicadores coherentes que sean cuidadosamente seleccionados y que, juntos,
brinden a todas las partes concernidas la informacién mds reveladora para sus propésitos.

Paso Cinco: Ultimar detalles del Proframe y segun ello
corregir el Marco de Resultados

Las siguientes ideas pueden ayudar a examinar el Marco de Resultados y el Proframe
para asegurar que cumplen con el delicado equilibrio de ser suficientemente
detallados, jpero no excesivamente!

Coémo examinar el Proframe

1. Identificar diferentes maneras de hacer participar a las partes interesadas en el examen y
adaptacion del proyecto. Generar flexibilidad para responder a oportunidades imprevistas.

2. Enfocarse especialmente en establecer Objetivos Estratégicos claros, pues éstos representan
esencialmente el propdsito de la inversion en el proyecto.

3. Centrarse en Productos claros pues éstos son los entregables que apuntalan el cambio de
comportamiento a nivel de Resultados Intermedios, y el logro de los Objetivos
Estratégicos.

4. Ser claros en las declaraciones de Resultados Intermedios respecto a qué cambios se espera
ver en los grupos destinatarios.

5. No especificar demasiado las Actividades. Esto puede llevar a emplear menos tiempo en
los elementos mds importantes del Proframe (objetivos a nivel de Objetivos Estratégicos,
Resultados Intermedios y Productos).
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Paso Seis: Vincular el Marco de Resultados y el
Proframe con la propuesta de proyecto

El Marco de Resultados y el Proframe son fundamentales a la propuesta, y deben ser
insertados junto con el Resumen Ejecutivo al principio del documento. Estos marcos
brindan una espléndida oportunidad para que los lectores comprendan de un vistazo
exactamente qué se estd proponiendo junto con la fundamentacién subyacente para la
estrategia.
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SECCION 4

MARCcOS DE RESULTADOS, PROFRAMES
Y PLANIFICACION DEL M&E

OTRAS HERRAMIENTAS DE
PLANIFICACION DEL M&E

Mientras se estd trabajando en el Proframe del proyecto, es importante tener
mucha claridad sobre lo que se estd tratando de medir, y esbozar un plan de M&E
que permita medir y presentar informes sobre los indicadores de desempeifio de la
manera mds eficaz y eficiente.

En esta seccidn, ustedes:

B cxaminardn algunas herramientas de planificacién del monitoreo y evaluacién, y

B entenderdn cémo trabajar con estas herramientas les ayudard a completar la
seccién Plan de Monitoreo y Evaluacién de su propuesta de proyecto.

PLANIFICACION DEL M&E

Se ha usado algunas de las herramientas de esta seccién para completar el Proframe.
Ahora que el Proframe estd completo, se puede usar también estar herramientas para
desarrollar el Plan de Monitoreo y Evaluacién. Las
herramientas de planificacién del monitoreo y evaluacién
ayudan a asegurar que las actividades de monitoreo y
evaluacion propuestas sean a la vez alcanzables y utiles. No
se querrd comprometer a los implementadores del proyecto
con actividades de monitoreo y evaluacién que no sean ni

E! Plan de MSE debe redactarse con
plena conciencia de los recursos (de
personal, financieros, materiales)

disponibles para su implementacion.

factibles ni pertinentes. La planificacién del monitoreo y
evaluacion asegurard estar conscientes de los recursos, conocimientos y aptitudes
técnicas que se requieren.

Como con los demis elementos del disefio del proyecto (véase Capitulo 1), se deberd

usar el buen juicio para regular adecuadamente el esfuerzo de planificacién del
monitoreo y evaluacién. Por ejemplo, un gran proyecto financiado por USAID podria
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requerir un plan de monitoreo y evaluacién que contenga una encuesta muestral de linea
base, informes de avance trimestrales, evaluaciones de medio término y finales, y
consultores contratados para el andlisis y la evaluacién; un proyecto mas pequefio con
fondos privados podria requerir s6lo informes anuales y finales, una visita de personal de
CRS al lugar del proyecto, y un simple anilisis de las mejoras a los datos de linea base.

El plan de monitoreo y evaluacién incluye los eventos generales de aprendizaje
previstos para el proyecto. Estos eventos comprenderan finalmente estudios de linea
base, actividades de monitoreo de implementacién del proyecto, evaluaciones de
medio término y finales. El plan debe también procurar incluir un breve comentario
que muestre reconocer la importancia de:

B hacer seguimiento de todo supuesto critico que se haya identificado;
B registrar eventos y efectos imprevistos significativos, y

B dar cabida a estudios especificos a medida que surja la necesidad durante la
implementacién.

El plan general de monitoreo y evaluacién recurre a una variedad de otras
herramientas, entre ellas:

B Ficha de trabajo de métodos de medicién o fuentes de datos;

B Cuadro de seguimiento de indicadores de
desempefio; jEsta lista no debe asustar! En este paso del
diserio del proyecto, no se espera que se redacte
el manual de operaciones de MISE para el
B C(Calendario de monitoreo y evaluacion; proyecto. La reflexion 'técnica” mds detallada
sobre la implementacion del Plan de ME

tendrd lugar una vez que el proyecto esté en

B Ficha de trabajo de encuesta de linea base;

B Ficha de trabajo de responsabilidades de

monitoreo, y plena marcha.

B Otros comentarios sobre la planificacién del
monitoreo y evaluacién.

Usese el juicio sobre qué nivel de detalle se debe incluir en el cuerpo principal de la
propuesta, y qué es mds apropiado dejar para los anexos. En muchos casos, esto
pueden determinarlo los requerimientos de los donantes. Sin embargo, como regla
general, Usese las diversas fichas de trabajo completas como la base para redactar un
resumen mds conciso de la propuesta.
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GUIA PARA LAS HERRAMIENTAS DE PLANIFICACION

DEL M&E

Fichas de trabajo de métodos de medicion o

fuentes de datos

Ya se habrd usado esta ficha de trabajo al seleccionar los adecuados métodos de

Las entradas de la Ficha de trabajo de
métodos de medicién o fuentes de datos

durante este paso del diserio del proyecto deberdn

ser reexaminadas, y especificadas con mayor
detalle aun una vez que el proyecto haya sido

medicién y fuentes de datos para la Columna Tres
del Proframe. Esta ficha de trabajo es util para
generar mas informacién detallada relativa a la
recoleccién de datos de indicadores de
desempefio, y para decidir la mejor manera de
monitorear los supuestos criticos.

financiado y la implementacion haya empezado.

Cuadro 4.3. Ficha de trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos

Consideracion

Orientacion

A ser llenado por el equipo
de diseno del proyecto

1. Declaracién de
indicadores de
desempeiio

Tomado de la Columna 2 del Proframe.

2. Definicién de los

Definir los términos de la declaracién de indicadores

indicadores de desempefio que no estén claros.

3. Método de Especificar el método o fuente de datos que se
recoleccién de datos | usard para acopiar los datos de los indicadores.
o fuente de datos

4. Frecuencia de
recoleccién de datos

Declarar a qué intervalos debe efectuarse la
recoleccién de datos a lo largo de la vida del proyecto.

5. Momentos
escogidos para la
recoleccién de datos

Los datos pueden recogerse en puntos especificos
durante la vida del proyecto. Si los datos deben
compararse, andtese las cuestiones relativas a los
momentos mds oportunos para la recoleccién de datos.

6. Otras

consideraciones

Por ejemplo:

Explicar las férmulas que se usardn para calcular los
datos de los indicadores, o decir dénde van a
encontrarse.

Anotar las cuestiones relativas al muestreo que
deberin considerarse.

Anotar métodos complementarios o de
triangulacién, aspectos de preocupacién especial,
etc.

Otros...
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La ficha de trabajo contiene una columna de orientacién, pero a continuacién se
presentan unos cuantos puntos adicionales para ayudar a trabajar con la misma, de
modo que sea 1til en las discusiones de planificacién del monitoreo y evaluacién.

Declaracion de indicadores de desemperio: Insertar simplemente la declaracion existente
en el borrador actual del Proframe.

Definicion de los indicadores: Es importante asegurarse de estar claros en los términos
que se han usado en la declaracién de indicadores. Por ejemplo, si el indicador se
refiere a “nifios huérfanos”, ;de qué nifios huérfanos se estd hablando? ¢Ninos
menores de cierta edad? ;Nifios que viven con familiares? ;Nifios que viven en la
calle? ¢Nifios rurales o urbanos? Tener claridad en lo que se quiere significar ayudard
a visualizar las tareas de recoleccion de datos y los recursos requeridos.

Meétodo de recoleccion de datos o fuente de datos: Hay muchos diferentes métodos de
recoleccién de datos. Ejemplos de métodos comunes son el uso de censos, encuestas
de campo, caminatas al azar; grupos focales, entrevistas con informantes clave;
técnicas de puntuacion, clasificacién o indexacidn; visitas periédicas in situ o
examen de registros; informes mensuales o trimestrales de beneficiarios o
capacitadores, etc. Alternativamente, aqui es donde se indicard la fuente de los datos
secundarios que se usardn.

Frecuencia de recoleccion de datos: Determinar a qué intervalos se van a recoger los datos
de los indicadores, v.g., mensualmente, anualmente, etc. Esto es importante porque
ayudard a determinar el nivel de recursos requeridos, y qué es factible para el proyecto.

Momentos escogidos para la recoleccion de datos: Aqui se declaran los momentos
especificos escogidos para la recoleccién de datos, a fin de prevenir la recoleccién de
datos que no puedan compararse. Por ejemplo, considérese cémo lo siguiente podria
afectar los datos que se podria recoger: calendarios de sembrio y cosecha de cultivos,
momentos preferidos para el procesamiento y mercadeo, el afio escolar, campafas
anuales de inmunizacién, asignaciones presupuestarias gubernamentales, etc. Al igual
que con otros factores, la temporada o momento escogido para la recoleccién de
datos puede tener implicancias pricticas y de recursos que deben considerarse antes
de comprometerse en un plan particular de monitoreo y evaluacién.

Otras consideraciones: Esto podria incluir observar cémo se deben calcular los datos de
los indicadores, v.g., nimeros brutos, porcentajes, proporciones, puntuaciones, indices
o alguna evidencia de que se han considerado cuestiones muestrales. Otra
consideracién podria ser si se necesita incluir otros métodos de medicién o fuentes de
datos, a fin de que se puedan cotejar los datos del monitoreo y evaluacién. Aunque tal
vez no se esté en posicién de tener todos los detalles precisos —en algunos casos
puede requerirse asesoria técnica especializada—, el propdsito de esta entrada es
mostrar que se ha pensado cuidadosamente en las cuestiones de validez y calidad de
los datos que afectan el plan de monitoreo y evaluacién.
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A medida que se completa la Ficha de trabajo de métodos de medicion
o fuentes de datos se puede encontrar que se estd ajustando la idea Avanzar y retroceder entre la
inicial que se tuvo para un indicador. Se puede haber encontrado declaracion de indicadores de
que simplemente es demasiado dificil recoger la informacién, asi

que hay que considerar una alternativa.

desemperio (segiin va incluida
en el Proframe) y la Ficha
de trabajo de métodos de
medicién o fuentes de

No se incluirdn las entradas palabra por palabra de la Ficha de datos es una sefial de que se

trabajo de métodos de medicion o fuentes de datos en la propuesta de estd pensando
proyecto, pero se puede encontrar que un resumen de algunos de i smee an llp
los puntos clave considerados ayuda a describir el plan de seleccion de indicadores.

monitoreo y evaluacién.

Cuadro de seguimiento de indicadores de desempeno
(CSID)

Este cuadro presenta un resumen de las metas concretas anuales, de medio término
y de final del proyecto para cada indicador. Algunos donantes
requieren un CSID completo en la presentacién del proyecto.
Incluso si los donantes no lo requieren, su uso se recomienda
siempre como parte del plan de monitoreo y evaluacién.

En toda decision sobre metas
concretas adecuadas, deben
participar los que tienen

. . . responsabilidad por su logro.
Establézcase metas concretas realistas. La discusién sobre el P ? g

establecimiento de metas concretas debe estar impregnada por
los conocimientos locales, lecciones aprendidas en otras partes, y con referencia a
datos de linea base que puedan haberse reunido, o recogido mis tarde.

Una vez que el proyecto estd en marcha, se presentard informes sobre los logros en estas
metas concretas, y toda variacién entre ellas. Si se va a realizar una encuesta de linea
base, los datos asi generados serdn incluidos en el CSID en la primera oportunidad
posible. Vale la pena hacer notar los puntos mostrados abajo al completar el CSID.

Comprender la terminologia de los indicadores: El lenguaje que rodea los indicadores
puede variar de donante en donante. Para la mayoria de los principales donantes, los
indicadores de desempefio a nivel de Objetivos Estratégicos del Proframe son
equivalentes a indicadores de “impacto” o de “efecto directo”, mientras que los
indicadores de desempefio a nivel de Resultados Intermedios y de Productos pueden
ser considerados como indicadores de “monitoreo”.

Establecimiento de metas concretas: Siuna meta concreta anual no estd garantizada
para un indicador de desempefio, entonces sombréese las casillas correspondientes en
el cuadro de arriba. Este es el caso para los Objetivos Estratégicos, y a menudo para
los Resultados Intermedios y Productos secuenciales. Por ejemplo, se puede tener un
caso en que el Resultado Intermedio depende de la entrega de varios Productos, y
que estos Productos estén en aplicacién por un tiempo. En tal caso, puede no ser
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hasta el afio dos en que el Resultado Intermedio pueda medirse, asi que se debe
sombrear la casilla correspondiente en el afio uno para indicar que no se medird nada
durante ese primer afo.

Indicadores anuales y acumulativos: A partir del Afio 2, para cada indicador de
desempefio es critico anotar si los logros previstos y presentados mostrados en el
cuadro son acumulativos o anuales. De otro modo puede surgir gran confusién en el
CSID. Ambas clases de conteo pueden ocurrir en el mismo CSID dependiendo del
carcter del indicador de desempeiio. Para anotar esta condicién, bastaria con anadir
una abreviatura (ac.) o una abreviatura (an.) debajo de cada cifra prevista o lograda
dada. Todos los conteos de final de proyecto son acumulativos.

Consideraciones sobre la presentacion: Para propésitos de presentacion, agrapese los
indicadores de desempefio segin Objetivo Estratégico o Resultado Intermedio, asi:
OE1, RI 1.1, Productos 1.1.1, 1.1.2, 1.1.3, etc., segin se muestra en este cuadro.

Varianza: La diferencia entre Logrado y Previsto es la varianza. Muestra si se estd
por debajo o por encima de las metas concretas. Se calcula restando el nimero o
porcentaje logrado para el periodo en cuestién a la meta concreta establecida para
dicho periodo. Por ejemplo, si el monto logrado fue 5 y la meta concreta era 10,
entonces 5 — 10 = - 5. Si el monto logrado es 15 y la meta concreta establecida era
10, entonces 15— 10 = + 5.

Modificaciones al cuadro de seguimiento de indicadores de desemperio y avance de
implementacion: Preséntese una explicacién clara de todo cambio. También se debe estar
conscientes de que, al menos para USAID, también se requiere buscar la aprobacién del
donante si se proponen cambios a todo indicador de desempeno de Objetivo Estratégico
o Resultado Intermedio existente. Esto incluye toda revisién hacia abajo de las metas
concretas de Objetivo Estratégico o Resultado Intermedio, incluso si las mismas
declaraciones de indicadores de desempefio permanecen sin cambio. Una vez obtenida la
aprobacién por escrito de todos y cada uno de tales cambios, entonces, segtin orientacién
de USAID, marqueselos claramente con un asterisco (*) en el CSID. Hégase lo mismo
para todo cambio relacionado en los indicadores de Producto asociados.

Ficha de trabajo de encuesta de linea base

La propuesta de proyecto debe describir un plan

Los datos sobre las Actividades son minucioso y realista para llenar la encuesta de linea base.
normalmente de interés silo para el Ya se ha empezado a pensar en cémo va a captarse la
personal de CRS y los socios. Esto se debe informacion relativa a los indicadores, y si las ideas

a que éstos son los responsables de la
implementacion del proyecto, y sus
gerentes de proyecto usan estos datos para

iniciales para indicadores particulares son factibles.
Igualmente, es importante pensar por anticipado en la

i encuesta de linea base.
hacer correcciones de rumbo oportunas.
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La Ficha de trabajo de encuesta de linea base ayuda a provocar el pensamiento inicial
sobre cémo debe realizarse la encuesta de linea base, y las implicancias de recursos
relacionadas. Nuevamente, la tarea no es desarrollar una metodologia de linea base
detallada. Mis bien la tarea es considerar las cuestiones relativas a la encuesta de linea
base lo bastante a fondo para posibilitar la adopcién informada de decisiones y
compromisos que serdn documentados en la propuesta de proyecto.

Cuadro 4.5 Ficha de trabajo de encuesta de linea base

Cuestiones a considerar Comentario

Recolecciéon de datos |  :Qué datos se necesitan recolectar, y
cudndo?

¢Quién es responsable de la recoleccién?

sQuién es responsable de supervisar la

recoleccién?
Anilisis de datos sQuién analizard qué datos, cémo y cudndo?
Presentacién de sQuién presentard los resultados analizados,
datos a quién, y cudndo?
Implicancias ;Cuidnto costara todo esto? Usese el Cuadro
presupuestarias 4.6 como ayuda para pensar en los costos de

la encuesta de linea base.

La Ficha de trabajo de encuesta de linea base mueve a considerar preguntas sobre
recoleccién de datos, andlisis y presentacién de informes, todo lo cual tiene
implicancias de implementacién y costo. La consideracién de la encuesta de linea
base durante el disefio de proyecto es importante, pues habrd que incluir fondos para
este trabajo en el presupuesto del proyecto. Probablemente se requieran fondos si se
planea realizar la encuesta de linea base usando recursos internos, o con asistencia de
consultoria externa. E1 Cuadro 4.6 ayudard a asegurar que se haya tomado en cuenta
los principales elementos de costo.

El Cuadro 4.6 sugiere algunas dreas utiles que deben examinarse cuando se estimen

las necesidades presupuestarias para las actividades de M&E planificadas. Este
cuadro es igualmente util para la consideracién de costos de encuestas de linea base.
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Cuadro 4.6. Consideraciones de costo del monitoreo y evaluacién

Recursos humanos

W porcentaje de salarios del tiempo del personal de CRS, segiin sus cargos, que debe
dedicarse a las diversas tareas sustantivas de monitoreo y evaluacion;

porcentaje de salarios para personal de los socios igualmente empleado;

W pagos en efectivo o en especie por la recoleccion de datos realizada por miembros de la
comunidad;

B Jonorarios de los consultores;

W obtencion de cualquier ofro servicio humano externo, tales como servicios estadisticos,
entrada de datos o andlisis de datos.

Fisicos

W alojamiento y vidticos;
W equipos como computadoras y software, calculadoras, equipos de pesaje o medicion en el

terreno;

W sitiles de oficina, ofros suministros de oficina, y fotocopiado para el trabajo de
monitoreo y evaluacion;

W wehiculos, kilometraje o reembolsos de costos de transporte para viajes relacionados con
el monitoreo y evaluacion.

Transaccionales y otros

teléfono, fax, internet, correo, etc., entre todas las partes participes;

W en el caso de consultores externos, posibles pasajes aéreos, visas, inmunizaciones,

SOS/MEDEX, etc.;

W i /a presentacion de informes va mds alld de informes a donantes y la sede de CRS,
Jfondos para la preparacion y produccion de clases especiales de informes y formatos de
informes para el gobierno nacional y local, socios y grupos de la comunidad.

Calendario del monitoreo y evaluacion

Esta atencién en el “uso previsto” de la informacién de monitoreo y evaluacién por los
“usuarios previstos” hace del Calendario del monitoreo y evaluacion un elemento
importante en el plan de monitoreo y evaluacién. El propésito
del calendario es asegurar que la informacién esté disponible en

CRS ha adoptado un metodo ] ) i
el momento en que la necesiten los diferentes usuarios. Los

‘enfocado en la utilizacion” en

todas sus actividades de MESE.. usuarios podrian ser: evaluadores del proyecto, donantes,
Siempre debe prestarse atencion al personal de CRS y socios, participantes del proyecto y otras
“uso previsto por el usuario partes interesadas. En el Cuadro 4.7 se presenta un ejemplo de
previsto” de todo dato recogido, un Calendario de monitoreo y evaluacion para un proyecto de tres
analizado y presentado. afos; este formato puede adaptarse a las necesidades locales.
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Cuadro 4.7 Calendario de monitoreo y evaluaciéon

ANO 1 ANO 2 ANO 3
Eventos de M&E 1 2 3 4 1 2 3 2 3 Responsab"idades
Reuniones del Comité . o X X Personal de
Directivo del proyecto proyecto de CRS
; Personal de proyecto de

1. Encuesta de linea base CRS /Equip(l; e s
1.1 Designar equipo consultor | xxx g:rscc}ggl de proyecto
1.2 Disefio XX Equipo consultor
1.3 Recoleccién de datos XXX Equipo consultor
1.4 Anilisis de datos XX XX Equipo consultor
1.5 Divulgacién de datos XX XX Personal de proyecto de

a partes interesadas clave CRS/Equipo consultor
Presentacion de informes i 3 3 5 Personal de
semestrales a partes interesadas proyecto de CRS
2. Sistema de monitoreo XXXX XXXX | XNXX | XXX | XKXX XXXX XXXX | KXXX | XXXX g:%‘i?gl de proyecto
2.1 Disefio / sistema piloto XXXX XXXX | XXXX g:rscoﬁgl de proyecto
2.2 Incorporar sistema Personal de proyecto

de monitoreo o X de CRS
Evaluaciones de proyecto X X Eeﬁsso/xﬁaéi%gr&y:scﬁrsre
3.1 Elaborar Ficha de Trabajo XX XX ggrscoﬁgl de proyecto
3.2 Designar consultores XX XX gg%"ﬁgl de proyecto

El Calendario del monitoreo y evaluacion asegura que haya buena coordinacién entre

el personal responsable de la recoleccién de datos de monitoreo y evaluacién y los

gerentes de proyecto que tienen que tomar decisiones con base

en estos datos en momentos criticos durante el ciclo del
Es buena prdctica incluir

oportunidades en el Calendario
del MGE para compartir
informacion de MCSE con

miembros seleccionados de la

proyecto. El Calendario del monitoreo y evaluacion establece
plazos criticos para la presentacién de informes de monitoreo y
evaluacién. Los eventos programados que ayudan a establecer
los momentos para la actividad de presentacién de informes de

monitoreo y evaluacién son: talleres de examen trimestral .
comunidad a fin de conocer sus

regular, reuniones anuales del PPA (incluyendo un examen del :
reacciones.

Proframe del proyecto), evaluaciones de medio término,

misiones de monitoreo del donante, etc. Dar cabida a otros

eventos de “aprendizaje durante” (cf. Grifico 1) puede ser algo para incluir en un
Calendario de monitoreo y evaluacion.

Ficha de trabajo de responsabilidades de monitoreo

Durante el disefio del proyecto es importante empezar a pensar en las
responsabilidades correspondientes al plan de monitoreo y evaluacién para medir,
analizar e informar sobre los indicadores de desempefio. El Cuadro 4.8 representa un
formato para poner en claro quién es responsable de qué.
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La Ficha de trabajo de responsabilidades de monitoreo llama a una breve descripcién de
las responsabilidades por las diferentes fases de la
actividad de monitoreo y evaluacién, y resalta las
implicancias presupuestarias de la actividad de

La Ficha de trabajo de

responsabilidades de monitoreo

distingue entre necesidades

potencialmente diferentes de diferentes
usuarios de informacion de ME y
como se atenderdn estas necesidades

mediante las actividades de monitoreo.

monitoreo. Proporciona un resumen tabulado de
quién es responsable de la recoleccién, supervision,
andlisis y presentacién de todos los datos de
indicadores de desempefio.

Una regla general segtn la literatura global sobre
monitoreo y evaluacién es prever de 5 a 10% del
presupuesto general del proyecto para monitoreo y evaluacién en términos de todos
los costos arriba sefialados. Sin embargo, para pequefios proyectos esta cifra podria
estar sélo entre 3 y 7%.

Cuadro 4.8 Ficha de trabajo de responsabilidades de monitoreo

Miembro del personal con responsabilidades generales de coordinacién de M&E:

de desempeiio

la recoleccién? | la supervision?

previsto

., Andlisis de ., Implicancias
Foco del M&E Recoleccién de datos i — Presentacion de datos presupuestarias
Declaracién | Declaracion |  ¢Quién es ¢Quién es ¢Quién es ¢Quiénes | Uso previsto $
de objetivos |de indicadores| responsable de | responsable de| responsable? | responsable? | por el usuario

Otros comentarios sobre la planificacion del M&E

Es dificil incluir toda la informacién sobre planificacién del monitoreo y evaluacién
de una manera significativa en una sola matriz que represente el plan de monitoreo y

evaluacidn, sin correr el riesgo de ser superficial. Idealmente, se puede fortalecer toda
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representacién matricial del plan de monitoreo y evaluacién resumiendo el trabajo
mids detallado arriba descrito en un breve informe narrativo adjunto.

A medida que se escribe el texto para el plan de monitoreo y evaluacién, tsese la
informacién generada con las herramientas de planificacién del monitoreo y
evaluacién descritas arriba como el punto de partida para el informe narrativo. Esto
asegurard que el plan de monitoreo y evaluacién explique cémo se informard sobre los
indicadores de desempefio contenidos en el Proframe, y posibilitard obtener un
presupuesto preliminar para esta actividad.

Ademas, es importante que el informe narrativo del monitoreo y evaluacién muestre
cémo el proyecto:

B responderd a las necesidades de diferentes partes interesadas respecto a
diferentes formas de presentaciéon de datos e informacién;

B hard seguimiento de la informacién relativa a supuestos criticos;

B usard datos del monitoreo y evaluacién para ajustar la implementacién del
provecto (cf. Grafico 1), si asi lo exigen las constataciones, o en el caso de
eventos y efectos directos imprevistos. Ustedes pueden indicar que el Proframe
serd reexaminado y, de ser preciso, revisado cada afio. Tal declaracién también

puede sugerir cuindo y con quién se realizard esto. E1 Calendario de monitoreo y
evaluacion es util al planificar este trabajo; e

B informari sobre cuestiones concernientes a la sostenibilidad del proyecto. Puede

haber indicadores de desempeno en el Proframe que proporcionen indicios que
ayuden a abordar esta cuestién. Por ejemplo, ¢cudl es el nivel de aceptacién de
las “tecnologias” introducidas por el proyecto? Si es alto, ello puede sugerir que
el cambio producido continuard después del final del proyecto. También se
puede considerar la factibilidad de incluir planes para actividades de
seguimiento de bajo costo que tengan lugar después de concluido el proyecto.
El monitoreo después del proyecto puede suministrar rica informacién sobre lo
que es favorable o desfavorable a la sostenibilidad, y brinda informacién
invaluable para uso en proyectos futuros. Tal trabajo puede ser particularmente
adecuado para una programacién innovadora con fondos privados.

Vinculacion de esta seccion con la propuesta de
proyecto

La propuesta de proyecto debe contener informacién sobre el plan de monitoreo y
evaluacién (véase Capitulo V, Seccién 4). El trabajo emprendido usando las
herramientas presentadas en esta seccién brindard una buena base para redactar la parte
de la presentacién del proyecto correspondiente a la planificacién del monitoreo y
evaluacién. Es cuestién de aplicar el juicio para decidir cudnto detalle se debe presentar,
aunque es posible que el donante mismo indique lineamientos claros a seguir.
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OTROS RECURSOS

Herramientas

La Guia de Referencia Répida para que el personal de CRS y socios trabajen con el
Proframe es presentada como Cuadro 6.5 en el Capitulo VI. Los puntos esenciales a
tener en cuenta al elaborar un Proframe estin resumidos en este cuadro.

Informacion adicional

Hay muchas fuentes de informacién sobre marcos 16gicos convencionales. Aunque el
Capitulo VI incluye una referencia al logframe, los lectores del ProPack deben
recordar que la inclusién de los objetivos a nivel de Resultados Intermedios en el
Proframe es un avance pequefio, aunque significativo. Junto con la Guia de
Referencia Répida, en la intranet de PQSD pueden encontrarse ejemplos de
Proframes completos.

El Capitulo VI incluye también informacién sobre dénde empezar a buscar
orientacién sobre indicadores de desempefio:

®m el US Center for Development Information and Evaluation ha desarrollado
una serie de fichas de “Consejos” cuyo examen se recomienda;

B el Proyecto Esfera ha desarrollado normas minimas de respuesta humanitaria
que pueden ayudarles a considerar indicadores adecuados en una situacién de
respuesta a emergencias, y

B dos sitios web (FANta y el Banco Mundial), donde se encontrard informacién
util sobre indicadores que cubren una gama de diferentes sectores.
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CAPriTULO V

GUIA PARA LA PROPUESTA DE PROYECTO

En este punto, ustedes y sus
socios han completado todos
los pasos del proceso de
disefio del proyecto: han
establecido un buen didlogo
entre las partes interesadas
del proyecto, desarrollado
una nota conceptual,
concluido el detallado trabajo
del disefo del proyecto,
llenado el Marco de
Resultados y el Proframe y
elaborado las diversas fichas
de trabajo de planificacién
del monitoreo y evaluacién.

Guia para la propuesta de proyecto

Hay unos cuantos puntos requeridos en la propuesta de proyecto que no se
describieron en los capitulos precedentes. Estos pueden ser considerados en detalle y
se puede tomar una decisién a su respecto ahora, si no se los ha atendido antes:

B ;Cuiles son los recursos humanos y estructuras organizacionales requeridos
para apoyar la propuesta? La Seccién 5 de este capitulo describe lo que debe
redactarse en la propuesta para abordar estas preocupaciones.

B Cémo se va a abordar en el proyecto la construccién de capacidad y
participacién de la comunidad? Probablemente se ha empezado a abordar estas
cuestiones cuando se estaba decidiendo la estrategia. La Seccién 6 de este
capitulo describe lo que debe entrar en la propuesta.
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B La formulacién presupuestaria para el monitoreo y evaluacién fue mencionada
en el capitulo anterior. En la Seccién 8 de este capitulo se encuentra
informacién mds general sobre la propuesta presupuestaria.

Con toda la informacién que se tiene, es momento ahora de ponerlo todo junto en
un documento claro y conciso.

En este capitulo, ustedes:

B aprenderdn a planificar y redactar una excelente propuesta de proyecto, captar
informacién pertinente y adecuada de todos los pasos del disefio del proyecto, y

B examinardn un formato de proyecto genérico para una propuesta de proyecto
bien presentada. Este formato de propuesta debe ser usado en todos los
proyectos de CRS a menos que un donante requiera un formato especifico.

INTRODUCCION

El propésito principal de una propuesta de proyecto es proporcionar un documento
estructurado, bien argumentado y claramente presentado a los gerentes de CRS y
audiencias de donantes para obtener aprobacién y financiacién para una propuesta de
intervencién de proyecto. La propuesta también viene a ser el acuerdo entre las partes
interesadas pertinentes sobre el andlisis de la situacién y la estrategia resultante. A
menudo va afiadida a cualquier acuerdo de proyecto entre CRS, donantes y socios.

Las partes interesadas de un proyecto a veces confunden los propésitos y procesos del

disefio de proyecto con la redaccién de la propuesta de proyecto. El cuadro que sigue
muestra algunas de las principales diferencias:

Cuadro 5.1. Diferencias entre disefio del proyecto y redacciéon de la propuesta

Diseno del proyecto Redaccion de la propuesta

Aprecia necesidades, identifica Documenta y capta los resultados y otra
oportunidades, problemas y cuestiones, y informacion apropiada del proceso de diserio de
desarrolla estrategias que responden. proyecto. La propuesta deja en claro todos los

aspectos del porqué, qué, como y cudndo de una
estmtegia de proyecz‘a.

Se realiza por lo general en equipo y se Redactado por unas cuantas personas
beneficia de la participacion de otras partes familiarizadas con los requerimientos de la
interesadas del proyecto. fuente de financiacion potencial.

Enfatiza un proceso participativo guiado Enfatiza una comunicacion clara y concisa de
por ideas y creativo. las ideas.

(cont.)
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Diserio del proyecto Redaccion de la propuesta
Por [o general el equipo de diserio determina El formato de la propuesta del proyecto es
los métodos de diserio del proyecto. determinado por el donante o por CRS.
Los conocimientos, aptitudes y actitudes para El conocimiento, aptitudes y actitudes para la
el diserio del proyecto son: redaccion de la propuesta del proyecto son:
W pensamiento creativo y analitico; W comprension de las perspectivas del
W respeto por las perspectivas de los donante;
demds; W conocimiento de los requisitos de
B capacidad para escuchar; Jormato de la propuesta;
B conocimiento técnico de la materia del W competencia al usar la terminologia de
proyecto; un donante;
W experiencia o conocimiento local del W sdlida logica y aptitudes para la
ambiente y participantes del proyecto, y redaccion, y
W facilitacion en equipo. W capacidad para cumplir con plazos.
Finaliza con el desarrollo del Marco de Incluye el Marco de Resultados, una version
Resultados, el Proframe y las diversas fichas adecuada del Proframe, un cronograma de
de trabajo de planificacion del monitoreo y implementacion, un presupuesto detallado y
evaluacion. otros elementos clave descritos en la Ficha de
Resumen de Proyecto del Sistema de
Seguimiento de Proyectos (PTS, por sus siglas
en inglés) en la Seccion 1 de este capitulo.

Las propuestas de proyectos no son planes de
implementacion de proyectos

Las partes interesadas de un proyecto a veces confunden los propésitos y procesos de
las propuestas de proyecto con los planes de implementacién detallados.

Las propuestas de proyecto no contienen el nivel de detalle necesitado por los
gerentes de proyecto para la implementacién de éste, y no deben ser usadas para este
propésito. Una vez obtenida la financiacidn, se lleva a cabo la planificacién detallada
del trabajo. Algunas organizaciones usan la frase “plan de implementacién detallado”
(PID) para el documento que guiari a los gerentes en la implementacién del
proyecto. Los planes de implementacién detallados suelen contener cronogramas de
implementacién actualizados, detallados cuadros de seguimiento de indicadores de
desempefio y planes de monitoreo, y otras ayudas gerenciales para la fluida
implementacién de un proyecto.

Asimismo, en este punto, el Marco de Resultados y el Proframe pueden requerir

algunas revisiones finales a las Actividades, Productos, supuestos criticos o
indicadores y metas concretas.
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Oportunidad para la reflexion

1. ¢Cémo comprenden ustedes o su personal las distinciones entre disefio del
proyecto, desarrollo de la propuesta y planificacién detallada de la
implementacién del proyecto? ;Qué es igual o diferente a lo descrito arriba?

2. ¢Cémo debe su esfuerzo dividirse entre estos tres elementos?

Respuesta a propuestas de donantes publicos

Aunque el Propack es para usarse con todas las propuestas
de CRS, st se estd respondiendo a una solicitacién u

oportunidad de financiacién de un donante publico Herramientas
. . , t
(gobierno de Estados Unidos o de otro pais), P;L Nicas

consultese el sitio web de OSD en la intranet de CRS.
Aqui se encontrardn las Public Proposal Toolbox
(Herramientas para propuestas piblicas) desarrolladas
por el Public Resource Group. Lo que sigue es un
resumen de estas herramientas:

1) Consejos para el desarrollo de propuestas

Guia de recursos para propuestas en educacion: Desarrollada en el 2003 por un consultor
externo bajo la orientacién de los asesores técnicos en educacién de PQSD, con
aportes del Equipo de Desarrollo de Negocios (Sullivan-Owomoyela, 2003). Aunque
esta guia se enfoca en la educacién, es una referencia extremadamente 1til para
propuestas puiblicas en todos los sectores. Se brinda asistencia detallada en la
preparacién de presentaciones de propuestas a USAID, Departamento de Trabajo de
Estados Unidos, DFID y la Unién Europea (entre otros). Consiste de tres secciones:

B actividades previas a la propuesta que explican cémo sentar las bases para
preparar estas solicitaciones competitivas;

B las actividades efectivas de desarrollo de la propuesta que describen cémo
redactar una sélida propuesta ganadora con todos los componentes necesarios, y

B actividades posteriores a la propuesta que ofrecen orientacién sobre cémo
responder a las solicitudes de seguimiento del donante (principalmente

USAID).

Como decidir abordar una oportunidad de financiacion piblica: Procesos regionales para
decidir si abordar o no oportunidades de financiacién publica.

Recursos humanos y financieros para el desarrollo de propuestas: Desagregado de un
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equipo tipico de desarrollo de propuestas, ejemplos de alcance de trabajo,
informacién sobre consultores en recursos humanos, e informacién sobre Fondos para
el Crecimiento.

Ejemplos de las secciones referidas a aspectos técnicos: Ejemplos de todas las secciones
pertinentes de propuestas ganadoras de CRS.

Ejemplos de las secciones referidas a costos: Ejemplos de todas las secciones pertinentes

de propuestas ganadoras de CRS.

Proceso de examen y aprobacion: Procesos regionales de examen y aprobacién, consejos
generales para el examen de propuestas y una lista de control de examen de
propuestas.

Después de presentar la propuesta/lecciones aprendidas: Ejemplos de lecciones
aprendidas en el desarrollo de propuestas.

2) Propuestas ganadoras y pendientes

Propuestas ganadoras: Ejemplos de todos los tipos de propuestas de CRS a donantes
publicos.

Propuestas pendientes: Ejemplos de propuestas de CRS presentadas, con énfasis en
solicitaciones competitivas (Declaraciones Anuales de Programa, Convocatoria de
Postulaciones, Convocatoria de Propuestas, etc.).

3) Informacién de donantes publicos

Informacién general y sobre financiacién de los siguientes donantes publicos:
USAID, Departamento de Agricultura, Departamento de Salud y Servicios
Humanos, Departamento de Trabajo, Departamento de Estado de Estados Unidos;
Departamento para el Desarrollo Internacional (DFID-Reino Unido), Naciones

Unidas y el Banco Mundial.
4) Tipo de solicitacion

Informacién general sobre las Declaraciones de Programas Anuales, Convocatorias
de Postulaciones y Convocatoria de Propuestas.

PLANIFICACION DE LA REDACCION DE LA PROPUESTA

La siguiente lista de control contiene lecciones aprendidas, sugerencias y consejos
generales que ayudardn a convertir el disefio de proyecto en una propuesta
ganadora. Algunos son genéricos y otros son especificos a la redaccion de
propuestas para los donantes.

Planificar con antelacion

» Planificar con antelacién y reservar tiempo adecuado para desarrollar y redactar
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la propuesta. Por ejemplo, se necesita tiempo para que los redactores de la
propuesta escriban y editen, tiempo para conseguir firmas o documentos de
respaldo, y tiempo para presentar la propuesta al posible donante.

» Pensar por adelantado en la otra informacién que se requiere en la propuesta,
pero que no es parte del disefio del proyecto. Asignar tiempo suficiente para
desarrollar el plan de dotacién de personal, obtener los curricula vitae
necesarios y otros datos biograficos, y para
compilar referencias de desempefios pasados. iNecesitamos tu aporte a las
Esta informacién es particularmente denpuntodehoyt

importante para los donantes publicos;

compruébese las guias de éstos para ver

cudles son los requisitos.

» Hacer participar desde el principio mismo a
todos los que tengan un rol en el proceso de
disefio y redaccién de la propuesta. Por

S
(\g
QN e ?
oY

ejemplo:

B no dar al departamento de finanzas una
sorpresa, una tarea de ltimo minuto de
ayudar a desarrollar el presupuesto. Es
importante que el personal de finanzas sea parte del equipo desde el principio
mismo, para que pueda identificar toda cuestién relacionada con las finanzas
desde el inicio del disefio del proyecto. Este personal puede empezar a recoger
informacién financiera cuyo acceso pueda tomar tiempo, y asegurar que se
cuente con el personal idéneo para preparar el presupuesto final con
informacién suficiente.

» THacer participar desde el comienzo a todos los expertos en monitoreo y
evaluacién que se tenga, pues ellos pueden (y deben) contribuir al trabajo de
disefio a fin de preparar un plan de monitoreo y evaluacién adecuado.

B Asignar roles y responsabilidades claros. Se debe designar a una persona
como coordinadora de la propuesta, quien asegurard que el proceso avance y
que todas las tareas se cumplan a tiempo.

® Hacer una secuencia de las tareas de las personas implicadas en el desarrollo
de la propuesta. Recuérdese que si se pide al oficial de finanzas que
desarrolle el presupuesto, esta persona lo primero que necesita es el disefio
del proyecto y la lista de actividades procedentes del Proframe.

Aprender de los demas

» Contactar con el Equipo de Desarrollo de Negocios del OSD o con
especialistas en recursos publicos regionales, o consultar las Herramientas
para Propuestas Publicas en la intranet. Esto permitird obtener ejemplos de
propuestas bien escritas para donantes especificos o lecciones aprendidas por
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otros programas pais en el manejo de desarrollo de propuestas.

Examinar las lecciones aprendidas en la redaccién de propuestas para el
donante particular, incluyendo, si se cuenta con ellos, las resefias de otras
propuestas presentadas al mismo donante. Repasar las Herramientas para
Propuestas Publicas, o contactar con el Equipo de Desarrollo de Negocios o
especialistas en recursos publicos regionales.

Consultar resefias de otras propuestas presentadas al mismo donante, si se
cuenta con ellas.

Contactar al donante con una lista clara de preguntas, si fuera preciso. En
concursos de licitacién, el donante puede establecer limites de tiempo y
procesos especificos para responder preguntas. Asegurarse de comprender
toda restriccién especial que los donantes pudieran tener al responder a las
preguntas de ustedes.

Estilo, lenguaje y formato

>

Respecto al formato de la propuesta: ;Leer las directrices, leer las directrices, leer
las directrices! Se puede no estar de acuerdo con alguna de las directrices, o
encontrar repetitivas algunas de ellas, pero hay que seguirlas, jsi se quiere
obtener financiacién! Esto asegura también que no se cometa errores tales
como solicitar fondos para cosas que claramente no son aprobadas por el
donante segin se especifica en las directrices para propuestas. Se puede
presentar un disefio de proyecto fabuloso, innovador, pero si no responde a lo
que el donante estd pidiendo, no se conseguira la financiacién y se habra
derrochado tiempo y dinero.

Asignar la responsabilidad de la redaccién a un miembro del personal o
consultor que tenga aptitudes de redaccién excelentes y probadas.

Mostrar que se cree en el proyecto y sus ideas. Que el orgullo y la confianza en
la propia organizacién y el disefio del proyecto se trasluzcan en toda la
propuesta de proyecto.

El uso de titulos llamativos para las propuestas puede atraer los ojos y la
memoria del donante. Compdrese “Proyecto de Salud Integral para Mujeres”
con este: ‘ANDEMOS: Accién para la Nutricién y Desarrollo de las Mujeres
del Oeste de Surlandia”.

Enfatizar que el estilo de gestién de ustedes y sus socios se orienta a
resultados, tiene capacidad de respuesta y es proactivo.

Escribir usando un estilo factual y especifico de lenguaje convincente. No
escribir usando generalidades o términos emocionales. Hay que poder sustanciar
todas las declaraciones de la propuesta. De otro modo no se debe formularlas.

Poner de relieve lo que el proyecto logrard y cé6mo, no lo que debe hacerse en
general para abordar los problemas o cuestiones identificados.
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>

Usar el Marco de Resultados y el Proframe para estructurar el informe
narrativo de lo que el proyecto logrard. Estos marcos presentan un esquema
prefabricado en torno al cual puede redactarse la propuesta.

Escribir usando un lenguaje ficil de comprender. No abusar de abreviaturas,
iniciales, expresiones de otros idiomas (a menos que estén traducidas) o jerga.

Definir los acrénimos cuando aparezcan por primera vez en el texto e incluir
un glosario.

Escoger palabras de accién vigorosas y enérgicas al redactar la propuesta.
Algunos ejemplos son “lograr”, “analizar”, “definir”, “aprender”, “buscar” o

> ) > >
« M » M M « » « »
perfeccionar”. Evitar los verbos pasivos tales como “fue” y “fueron” que ocultan
al agente de la accién. Usar un lenguaje asertivo. En vez de decir “CRS

7

pretende hacer”, digase “CRS hara”.

Formatear la propuesta para que sea clara, ficil de leer, legible y atractiva. Usar
titulos, subtitulos y recuadros de texto sistematicamente. Cuadros, graficos,
diagramas e incluso dibujos pueden comunicar clara y rdpidamente ideas
complejas y hacerlas mas ficiles de entender para los donantes.

Editar y comprobar otra vez

>

>

jEditar, editar y editar! Los errores ortograficos, gramaticales y
de formateo hacen que la propuesta parezca poco profesional.

Repasar las secciones procurando lograr consistencia. Por
ejemplo, asegurar que los objetivos del Proframe sean
expresados exactamente igual cada vez que aparezcan;
asegurar que titulos y subtitulos sean consistentes;
comprobar que los nimeros de pagina correspondan a lo
que figura en el Contenido; verificar que todas las siglas
aparezcan en la Lista de Acrénimos si se tiene una.

Asegurar que la seccién del presupuesto muestre que se ha presupuestado
fondos para todas las actividades descritas y que los nimeros estén sumados
correctamente.

Cotejar la propuesta preliminar con cada seccién del formato de propuestas del
donante, marcando las secciones para asegurar que la propuesta ha respondido
a todas y cada una de las preguntas o rubros.

Invitar a una persona de fuera para que lea minuciosamente la propuesta y
marque las secciones poco claras.

Limitarse al nimero especificado de paginas. Las pdginas extras pueden ser
eliminadas o incluso descalificar la propuesta.

Asegurarse de presentar el nimero solicitado de ejemplares de la propuesta.

Asegurar que la pagina de presentacién de la propuesta contenga toda la
informacién requerida.
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Oportunidad para la reflexion

Piensen en sus propias lecciones aprendidas sobre el desarrollo de propuestas exitosas.
B ;Qué cambiarian en la lista de control arriba presentada?

® ;Qué afadirian a la lista de control, y por qué?

FORMATO DE LA PROPUESTA DE PROYECTO

Esquema y uso del formato de la propuesta de proyecto

El formato de la propuesta de proyecto comprende nueve secciones, incluyendo una
seccién opcional para anexos que se desee adjuntar. Este formato debe ser usado para
todas las propuestas de proyectos de CRS a menos que los donantes pongan sus
propios formatos.

Las pdginas siguientes guiardn por cada una de las nueve secciones, empezando con
una breve introduccién, que incluye definiciones. El nimero sugerido de pdginas para
cada seccién figura en un pequeno grifico, aunque en este respecto los donantes
pueden tener requisitos especificos que habrd que seguir. Luego se presentan
preguntas o instrucciones para ayudar a redactar la seccién. Las secciones de una
propuesta son las siguientes.

Seccién 1:  Ficha PTS de resumen del proyecto
Seccién 2:  Resumen ejecutivo, Marco de Resultados y Proframe
Seccién 3:  Diseiio del proyecto

A. Identificacién y anilisis del problema
B. Descripcién de la estrategia, Marco de Resultados y Proframe
C. Consideraciones sobre la sostenibilidad

Seccién 4:  Planificacién para el monitoreo y evaluacién

Seccién 5:  Estructura organizacional y composicién del personal del proyecto
Seccién 6:  Construccion de capacidad y participacion de la comunidad
Seccién 7:  Cronograma de actividades del proyecto

Seccién 8:  Presupuesto

Seccién 9:  Anexos de la propuesta de proyecto

161



CAPiTULO V

SEccioN 1 FicHA PTS DE RESUMEN DEL PROYECTO

Esta ficha PTS de resumen del proyecto es una instantdnea de dos paginas con datos
seleccionados criticos sobre el proyecto. La ficha se ingresa directamente en el Project
Tracking System (P'T'S), o Sistema de Seguimiento de Proyectos de CRS. E1 PTS es
una base de datos que da una ubicacién central a la informacién sobre todos los
proyectos de CRS en el mundo entero. E1 PTS serd accesible a todo el personal, del
exterior y de la sede, a través de la intranet. El sistema se alimentara de las bases de
datos a nivel de programas pais, regiones y agencia.

2 Numero de piginas sugerido

Cuadro 5.2 Ficha PTS de resumen de proyecto

Ficha PTS de resumen de proyecto

Numero de proyecto:
Titulo de proyecto:

Resumen de proyecto:

Fecha inicial:

Fecha de finalizacion:

Participantes directos: (Beneficiarios)
Tipo de participantes directos:
Participantes indirectos:

Localidad: (Ingresar el nombre del lugar o lugares donde se implementaran las actividades del proyecto, esto es, nombre

del estado, departamento, provincia u otra designacion geograéfica.)

Informacion de los socios

Nombre Direccion Ciudad Pais Codigo postal | Tipo

(cont.)
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Areas programaticas: (Ingresar todas las dreas programadticas participes en este proyecto.)

Area programatica

% esfuerzo

(NUumero de fuente

DSN de donante)

Informacién presupuestaria

AF1 AF2 AF3

Informacion sobre la
N° adjudicacion

subvencion

Nombre del donante Fecha de inicio Fecha de expiracion

Total monto de subvencion

Informe de avance
Fecha de plazo

Fecha de presentacion

Informe de evaluacién/informe final del proyecto

Fecha de plazo

Fecha de presentacion
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SECCION 2 RESUMEN EJEcuTivO, MARCO DE
RESULTADOS Y PROFRAME

El Resumen Ejecutivo transmite el meollo del disenio del proyecto, su coherencia y la
relacién légica de los problemas, necesidades y oportunidades con los objetivos y
estrategia.

El Resumen Ejecutivo da a los lectores una visién del proyecto en su totalidad en no
mds de una pagina de informe narrativo mds el Marco de Resultados y el Proframe, y
debe ser un documento que se valga por si mismo. Presenta un resumen sucinto del
proyecto a los lectores de la propuesta y puede ser usado por la sede para transmitir a
personas de fuera hechos y cifras esenciales sobre el proyecto. Esta seccién,
obviamente, debe ser escrita al final a fin de resumir la informacién contenida en
otras partes del informe narrativo.

Es importante apegarse a las instrucciones de los donantes relativas al Resumen
Ejecutivo. Si existen, ellas determinarin lo que se debe incluir en esta seccién de la
propuesta de proyecto.

1 Numero de pdginas sugerido (sin incluir Marco de Resultados y
Proframe)

1. Declarar el titulo y ubicacién del proyecto.

2. De venir al caso, describir brevemente cémo este proyecto se vincula con las
estrategias de la agencia, regiones y programas pais.

3. Exponer los problemas o problematicas y las causas subyacentes, necesidades y
oportunidades, resumiendo sucintamente los datos o andlisis usados para
respaldar esto.

4. Describir brevemente los principales elementos y beneficios esperados del
disefio del proyecto:

a. adjuntar el Marco de Resultados y el Proframe mostrando los niveles
apropiados de objetivos (Meta, Objetivos Estratégicos, Resultados
Intermedios, Productos y Actividades clave seleccionadas), y

b. incluir un breve informe narrativo de la estrategia del proyecto contenida en
el Proframe.

5. Describir brevemente las partes interesadas importantes del proyecto, a saber:

a. beneficiarios y otros participantes, incluyendo las caracteristicas
socioeconémicas distintivas (v.g., sexo, estado socioeconémico, ocupacién,
etc.) pertinentes al contenido del proyecto propuesto;
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b. socios del proyecto, y
c. otros donantes u organizaciones socias.
6. Presentar las cifras siguientes:
a. presupuesto en efectivo total;
b. solicitud de efectivo al donante;
c. toda contribucién en efectivo de socios y beneficiarios;

d. contribuciones en especie de otros donantes (v.g., bienes de consumo del

PMA, suministros de UNICEF), y

e. contribuciones en especie de socios (tales como tiempo del personal o uso
de vehiculos).
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SEcCciION 3 DISENO DEL PROYECTO

Esta seccién de la propuesta es el nicleo del proyecto. No describe, sino que destila la
informacién y toma de decisiones ocurrida durante el disefio del proyecto:
documentos de andlisis de partes interesadas, apreciacién, anilisis y fijacién de
objetivos, examen de la estrategia (Capitulo III), Marco de Resultados y Proframe y
planificacién del monitoreo y evaluacién (Capitulo IV).

Aqui el Proframe serd de gran valor. El Marco de Resultados y el Proframe resumen
la intensa reflexién que apuntala el disefio del proyecto. Esto sienta las bases para
escribir acerca del propésito y contenido del proyecto en esta seccién de la propuesta.

El disefio del proyecto debe también abordar la sostenibilidad, esto es, las mejoras a
mis largo plazo en el bienestar y medios de sustento generados por el proyecto. Este
aspecto de la seleccién de estrategia debe ser puesto de relieve en esta seccién de la
propuesta.

8 Numero de piginas sugerido

La Seccién Disefio del Proyecto tiene tres subtitulos, mostrados a continuacién.

A. Identificacion y analisis del problema

1. Exponer claramente el problema especifico y central que serd abordado por
este proyecto. Describir las causas subyacentes, incluyendo qué injusticias
asociadas con estas causas de nivel inferior existen. Si se us6 el arbol de
problemas, el problema central estd expuesto en el tronco, y las raices del
problema dan informacién para describir las causas subyacentes (Capitulo III,
Seccién 4).

2. Describir brevemente la ubicacién geogrifica (incluyendo la poblacién total)
del proyecto propuesto. Incluir un mapa de ser necesario.

3. Declarar el nimero de beneficiarios directos, desagregados por sexo. Describir
las caracteristicas socioeconémicas pertinentes de los grupos beneficiarios
destinatarios, usando informacién derivada del trabajo de diagnéstico que se
pueda haber realizado con el Marco de Desarrollo Humano Integral (Capitulo
III, Seccién 3). La descripcién puede incluir factores tales como etnia, género,
edad, religién, casta, propiedad o acceso a diferentes tipos de activos, y
estrategias de sustento resultantes.

4. Describir sucintamente los métodos usados para recolectar datos e informacién
durante la etapa de apreciacion, y el tipo de informacién recogida.
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5. Describir brevemente qué métodos se usaron en el andlisis de problemas para

generar esta informacién. Describir cuindo participaron las diversas partes

interesadas en las fases de apreciacién y andlisis.

B. Descripcion de la estrategia, Marco de Resultados y Proframe

Remitirse al Marco de Resultados y Proframe del proyecto (incluidos en el Resumen
Ejecutivo) para las siguientes descripciones.

1. Describir brevemente la orientacién general del proyecto, incluyendo Objetivos
Estratégicos, Resultados Intermedios y Productos.

2. Describir la estrategia de proyecto para lograr todo lo arriba sefialado que, en
ultimo término, contribuird a la Meta. Incluir una breve descripcién de c6mo

el logro de objetivos en los niveles inferiores contribuird a la obtencién exitosa

de los objetivos en los niveles superiores. Discutir brevemente las Actividades

concebidas con arreglo a este proyecto, centrindose en las mas importantes.

3. Justificar por qué se selecciond esta estrategia por sobre otras estrategias

potenciales extraidas durante el desarrollo de notas conceptuales y el examen

de estrategias. En particular, anotar la manera en que la estrategia propuesta

encaja con:

las necesidades, problemas y oportunidades revelados durante la apreciacién
P y op p
y el anilisis;

las lecciones aprendidas de experiencias pasadas, resimenes de evaluacién u
otras fuentes;

las estrategias o estdndares técnicos adecuados a nivel de la agencia, regiones
y programas pais;

otros planes o politicas pertinentes, tales como politicas gubernamentales;

resultados del andlisis de partes interesadas respecto a partes interesadas
potencialmente importantes;

resultados del analisis de capacidad tocante a los recursos y experticia de
CRS y socios con esta estrategia, y

resultados del andlisis de vacios sobre lo que ya estd pasando en la localidad,
y lo que no estd pasando.

C. Consideraciones de sostenibilidad

Los proyectos deben demostrar que se lograran crecientes grados de sostenibilidad

con el tiempo. Por ello es importante anotar en la propuesta toda cuestién referente a

la sostenibilidad de los beneficios previstos en el proyecto.

1. Discutir qué estrategias de sostenibilidad se han concebido dada la naturaleza
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del proyecto, los tipos de beneficiarios y

socios participes, y el contexto o ambiente Consideérese incluir planes para actividades de
seguimiento de bajo costo al menos 12 meses

en que se implementara el proyecto. °
después de la conclusion del proyecto. Tal

2. Describir medidas de sostenibilidad seguimiento brindard rica informacion sobre
especificas relativas a la prestacién de qué es favorable o desfavorable a la
servicios del proyecto o la aplicacién sostenibilidad del proyecto.

continua de tecnologias en el largo plazo.

3. Si se va a incluir voluntarios o trabajo en especie de los participantes, explicar
cémo el proyecto sostendra esta participacién una vez que termine la
financiacién. (Un ejemplo de trabajo en especie es el trabajo efectuado por
trabajadores voluntarios en salud comunal. El trabajo en especie no incluye,
por ejemplo, arar o desyerbar los propios campos de uno).

4. Si se han establecido estructuras administrativas comunales (v.g., asociaciones
de usuarios de agua, comités de desarrollo aldeano, etc.), indicar cémo se cree
que éstas se autosostendrdn una vez concluido el proyecto.

5. Describir la sostenibilidad financiera de los costos recurrentes u otros costos
del proyecto.

6. Discutir y justificar el costo: ratio de beneficiarios directos. Esta ratio
representa los costos totales del proyecto divididos entre el nimero de
beneficiarios directos.

7. Mostrar y discutir todo andlisis de eficacia en funcién de costos de las
intervenciones de proyecto.
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SECCION 4 PLANIFICACION PARA EL MONITOREO Y
EVALUACION

Esta seccién describe los planes para monitorear y evaluar los indicadores de
desempefio e informar sobre el grado de cumplimiento de las metas concretas de
desempefio. Este plan incluird los eventos generales de aprendizaje previstos para el
proyecto, que probablemente abarcarin estudios de linea base, actividades de
monitoreo de la implementacién del proyecto, seguimiento de supuestos criticos,
registro de sucesos y efectos importantes imprevistos, evaluaciones de medio término
o finales y estudios cuantitativos y cualitativos ocasionales.

4q Numero de paginas sugerido

A. Plan de monitoreo y evaluaciéon

El plan de monitoreo y evaluacién comprende y se basa en una variedad de fuentes, a
saber:

B Proframe — para los diferentes niveles de objetivos y declaraciones de
indicadores de desempefio;

B  Fichas de trabajo de métodos de medicién o fuentes de datos — para
informacién més detallada relativa a la recoleccién de datos de indicadores de
desempefio;

B Cuadro de seguimiento de indicadores de desempeiio — para un resumen
tabulado de las metas concretas anuales, de medio término y de fin de proyecto
para cada indicador;

B Ficha de trabajo de encuesta de linea base — para informacién mds detallada
sobre como se realizard la encuesta de linea base, e implicancias relacionadas
con los recursos;

B Calendario de monitoreo y evaluacién — para que un cronograma anual de las
actividades de monitoreo y evaluacién, incluyendo plazos para presentacion de
informes, coincida con los eventos clave de toma de decisiones de los
principales usuarios previstos de los datos del monitoreo y evaluacién
(evaluadores, donantes, personal de CRS y socios y participantes del proyecto);

B Ficha de trabajo de responsabilidades de monitoreo — para una asignacién de
las responsabilidades en las diferentes fases de la actividad de monitoreo y
evaluacidn, y para resaltar las implicancias presupuestarias, y
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B Otros comentarios sobre la planificacién del monitoreo y evaluacién — que

reflejen conciencia de:

el propésito de monitorear los supuestos criticos;

la posibilidad de eventos y efectos directos imprevistos, tanto positivos como
negativos, que surjan durante la implementacién del proyecto;

el valor de reexaminar el Proframe y, de ser necesario, revisarlo cada afio. Tal
declaracién también puede indicar cuindo y con quién se realizard esto;

las necesidades de diferentes usuarios previstos para diferentes medios y
formatos de presentacion de datos e informacién;

la importancia de suministrar una retroalimentacién apropiada a las
comunidades y otras partes interesadas del proyecto a partir de los
resultados del monitoreo y evaluacién;

el rol de los datos del monitoreo y evaluacién en efectuar cambios a la
implementacién del proyecto, si asi lo requiere el aprendizaje permanente, y

los mecanismos para informar sobre cuestiones de sostenibilidad del
proyecto.

Usese el buen juicio respecto a qué nivel de detalle incluir en el cuerpo principal
de la propuesta, y qué es mds apropiado dejar para los anexos. En muchos casos,
esto puede ser determinado por los requisitos de los donantes. Sin embargo, como
regla general, Usese las diversas fichas de trabajo como la base para redactar un

resumen mds conciso de la propuesta.

B. Traductor maestro

El Proframe usa términos
especificos para cada nivel de
objetivos; diferentes donantes
pueden usar otros términos. Con
independencia de qué modelo y
términos se usen, los principios
subyacentes de la jerarquia de
objetivos y rendicién de cuentas
de la gesti6én siempre se aplican.
El cuadro siguiente compara los
términos del Proframe con los
usados en otros marcos légicos.
Este cuadro ayudard a traducir el
lenguaje del Proframe en un
conjunto de términos preferido
por un donante particular.
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Cuadro 5.3. Traductor maestro: Comparacion de marcos de planificacion lé6gicos

Efecto mids Efecto al final | Efecto Productos Intervenciones
amplio o de del proyecto intermedio
largo plazo
USAID Meta Objetivo Resultados (Productos) (Actividades) (Insumos)
Marcos de estratégico intermedios
Resultados
AusAID Meta del Objetivos de Productos Actividades Insumos
esquema desarrollo
mayores
Banco Meta Objetivo de Productos Actividades Insumos
Mundial desarrollo componentes
CARE Meta de Meta final del | Metas Productos Actividades Insumos
programa proyecto intermedias
CIDA Meta general | Propésito del Resultados/ Actividades Insumos
proyecto productos
CRS Meta Objetivo Resultados Productos Actividades
Proframe estratégico intermedios
DANIDA Meta Propésito Productos Actividades
DFID Meta Propésito Productos Actividades
FAO yPNUD | Objetivo de Metas Productos Actividades Insumos
desarrollo intermedias
GTZ Meta general | Propésito del Resultados/ Actividades Insumos
proyecto productos
Unién Objetivo Propésito del Resultados Actividades Insumos
Europea general proyecto

Fuente: Adaptado de un original de CARE.

C. Evaluaciones

Para una buena guia general para la planificacién de evaluaciones de medio término y

finales, véase la publicacién FANta (Bonnard, 2002), mencionada en el Capitulo VI.

C.1

Evaluacion de medio término

1. Describir brevemente el propésito y proceso de la evaluacién de medio
término planeada, y la financiacién requerida. Idealmente, una evaluacién de
medio término debe programarse aproximadamente a medio camino del
periodo del proyecto:

* para presentar una apreciacién del avance en la implementacién del

proyecto;

* para servir como herramienta de gestién para perfeccionar los Productos y
Actividades del programa, y
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* para mejorar la gestién interna del proyecto.

Asegurar que las metas concretas de evaluacién de medio término para cada
indicador de desempefio vayan resumidas en el Cuadro de Seguimiento de
Indicadores de Desempefio.

Dependiendo de los niveles de logro en relacién con las metas concretas, en
algunos casos puede ser necesario buscar revisiones a los niveles de metas
concretas.

Evaluacion final

Describir brevemente el propésito y proceso de la evaluacién final planeada, y
la financiacién requerida. Idealmente, una evaluacién final externa debe
planearse para el afo final del proyecto:

* para presentar una descripcién del impacto del proyecto sobre los
beneficiarios previstos, con énfasis particular en el logro de los objetivos a
nivel de Objetivos Estratégicos, y

* alimentar los procesos de aprendizaje organizacional de CRS (cf. Grifico 1).

Asegurar que las metas concretas de final de proyecto para cada indicador de
desempefio vayan resumidas en el Cuadro de Seguimiento de Indicadores de
Desempeio.
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SECCION 5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y
COMPOSICION DEL PERSONAL DEL PROYECTO

Esta seccién se centra en los recursos humanos y estructura organizacional necesarios
para planificar, implementar, monitorear, evaluar, informar y aprender. Posibilita a los
examinadores de la propuesta entender quién (el personal) es responsable de las
diversas fases del proyecto y cémo (las estructuras organizacionales) se manejardn
estos recursos humanos o se los vinculara con otras partes interesadas. Da una imagen
de los puestos requeridos en el personal, las calificaciones para estos puestos, déonde se
ubican estos puestos en una estructura organizacional, la asistencia técnica de corto o
largo plazo requerida, y los vinculos comunicacionales y de toma de decisiones
visionados.

Esta informacién debe mostrar claramente cémo los recursos humanos y estructuras
organizacionales propuestos contribuyen a los objetivos del proyecto. La justificacién
para estas decisiones proviene de la apreciacién y examen de estrategia del disefio del
proyecto, especialmente el andlisis de capacidad.

2 Numero de pdginas sugerido

Puestos y calificaciones del personal clave

1. Identificar los puestos del personal clave para el proyecto y las calificaciones
requeridas para cada uno y cémo se vinculan con la estrategia de proyecto
seleccionada. Presentar esta informacién mediante un diagrama
organizacional acompafiado de texto, de ser posible.

2. Exponer en qué objetivos del proyecto trabajard cada miembro del personal y
qué porcentaje aproximado de su tiempo se asigna a este proyecto.

3. Exponer si estos puestos van a ser financiados por esta propuesta o por otra
fuente, y asegurar que la financiacién de los puestos del personal del proyecto
sea congruente con la informacién presupuestaria sobre la composicién de
personal incluida en otras partes de la propuesta.

4. Exponer si se utilizard el personal existente o se contratard nuevo personal.
Describir la experiencia pertinente del personal existente para el proyecto en
la forma de resefias biogréficas de un pérrafo, o las descripciones de
funciones para los puestos del nuevo personal. Centrarse en los puestos clave
del proyecto, tales como el gerente general del proyecto, especialistas en
determinadas materias, u otros.
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5. Describir todo plan para actualizar las aptitudes del personal clave durante la
vida del proyecto. Si este esfuerzo es significativo, debe estar reflejado en el
Proframe y el presupuesto del proyecto.

6. Describir c6mo la composicién del personal del proyecto representa
diversidad en términos de sexo, credo, etnia u otras cuestiones pertinentes a
las metas generales de la agencia.

7. Si hay voluntarios prestando servicios, describir sus principales deberes y
cudnto tiempo se espera que dediquen al proyecto.

Estructura organizacional

8. Describir brevemente las estructuras organizacionales que apoyardn el
proyecto:

a. describir cémo el proyecto serd apoyado dentro de la estructura
organizacional de CRS;

b. describir cémo el proyecto serd apoyado dentro de la estructura
organizacional de los socios, y

c. Describir toda estructura o grupo de la comunidad con los cuales trabajard
el proyecto, y su rol.

9. Incluir un grifico que muestre los vinculos tocantes a supervision,
comunicacién y toma de decisiones para ilustrar la descripcién del punto 8
arriba incluido.
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SECCION 6 CONSTRUCCION DE CAPACIDAD Y
PARTICIPACION DE LA COMUNIDAD

Esta seccién responde a inquietudes sobre si todos los socios, incluyendo CRS, son
capaces de implementar el proyecto. Describe sus capacidades organizacionales
existentes o las estrategias previstas para construirlas. Describe también cémo se
promoverd la participacién de la comunidad. Los esfuerzos significativos para
construir la capacidad de los socios y comunidades deben estar reflejados en el
Proframe, y presentados dentro de los objetivos del proyecto.

Parte de la informacién o justificacién para estas decisiones provendra del trabajo que

se haya hecho ya durante el disefio del proyecto: anilisis de partes interesadas,
apreciacién e identificacién de la estrategia, y especialmente el anilisis de capacidad.

2 Numero de piginas sugerido

Capacidad organizacional actual y estrategia del proyecto

1. Describir las fortalezas y debilidades organizacionales actuales de los socios (u
otras partes interesadas del proyecto pertinentes) en su relacién con la gestién
de este proyecto (extraidas del analisis de capacidad efectuado durante el
disefio del proyecto).

2. Describir las estrategias o planes del proyecto para aumentar las capacidades
gerenciales, técnicas y organizacionales de los socios para el proyecto.
Mencionar todo objetivo especifico del proyecto en construccién de capacidad
segun lo descrito en el Proframe.

a. describir cémo este proyecto contribuird a los planes generales o de largo
plazo de fortalecimiento de capacidad y construccién de relaciones de este
S0Ci10;

b. describir cémo este proyecto fortalecerd el compromiso de los socios y su
capacidad en cuestiones transversales del proyecto tales como género,
consolidacién de la paz u otros, y

c. describir cémo este proyecto fortalecera las aptitudes de los socios para
maximizar la participacién de la comunidad.

3. Justificar cémo las estrategias y planes del proyecto descritos arriba abordan los

Principios de Asociacién de CRS.
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Insumos para el fortalecimiento de capacidad

4. Sila capacitacién va a ser una actividad clave, describir el plan general de
capacitacién, que contenga evaluacién de necesidades, temas, metodologia,
duracién y monitoreo de la eficacia de la capacitacién impartida.

5. Ademais de la capacitacion, describir otras actividades de construccién de
capacidad previstas en este proyecto.

Participacion de la comunidad

6. Describir cé6mo se espera que las comunidades destinatarias se involucren y
participen en el proyecto. Dejar en claro cémo las exigencias sobre el tiempo
de los miembros de la comunidad u otros recursos han sido bien consideradas
y abordadas para asegurar que la participacién pueda ser sostenida luego de la
conclusién del proyecto.

7. Describir brevemente toda estructura de la comunidad u organizacién de base
comunal que tomard parte en el proyecto.
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SEcciON 7 CRONOGRAMA DE LAS ACTIVIDADES DEL
PROYECTO

Esta seccién presenta las actividades del proyecto, identifica su secuencia légica y
resalta los vinculos o dependencias existentes entre las actividades. Esto va ilustrado
dentro de un cronograma de actividades.

El propésito de incluir un cronograma de actividades en la propuesta de proyecto es:

B mostrar que lo que se estd proponiendo puede lograrse realistamente, y

B preparar un presupuesto preciso del proyecto.

1 Numero de piginas sugerido

Cronograma de actividades a partir del Proframe

El amplio conjunto resumido de actividades presentado en el Proframe de la propuesta
se usa como la base para desarrollar un cronograma de actividades mas minucioso.
Esta es una oportunidad para mostrar cémo las amplias categorias de actividades se
van desagregando en acciones mds especificas. La finalidad aqui no es escribir un plan
de implementacién detallado; eso vendrd mas tarde, una vez que se hayan otorgado los
fondos. Mis bien, el propésito es presentar una imagen holistica de las actividades del
proyecto durante la vida de éste para mostrar que se ha dado cuidadosa consideracién
a la responsabilidad del proyecto de entregar los Productos especificados.

Al otorgarse los fondos, el cronograma de actividades serd revisado, actualizado y
elaborado con mayor precisién, al menos para el periodo inicial del proyecto, en la forma
de un plan de implementacién detallado. El cronograma de actividades que se desarrollé
para la propuesta de proyecto es el punto de partida para este trabajo. Los planes de
implementacién detallados suelen hacerse de manera anual con los socios, y son una
excelente manera de lanzar un proyecto, una vez que se ha aprobado su financiacién.

Para la propuesta, usese la siguiente informacién para llenar el cronograma de
actividades.

B Paso Uno: Definicién de las actividades

Tomar los encabezamientos de las actividades principales incluidas en el Proframe y
copiarlas en un cronograma de actividades. En el Cuadro 5.4 se presenta un ejemplo
de formato; también se puede componer un cuadro o formato similar que convenga
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mejor a las propias necesidades. El formato puede adaptarse para que encaje con la
duracién esperada del proyecto en cuestidn.

B Paso Dos: Secuencia de las actividades

Estimar el tiempo requerido (o duracién) para cada drea amplia de actividad y
determinar la secuencia u oportunidad mds légica para los eventos. Poner estas
actividades en el mejor orden dadas las relaciones o interdependencias entre ellas. En
otras palabras, determinar qué dreas amplias de actividad deben completarse antes de
que otras puedan empezar.

B Paso Tres: Cronograma de las actividades

Indicar el momento inicial y el momento final de cada una de las dreas amplias de
actividad. Las actividades del primer afio pueden especificarse con mds detalle
(mostrando el inicio y final de las actividades con un nivel adecuado de detalle para la
propuesta de proyecto), mientras que el cronograma de los afios siguientes es mds
aproximado, quizds con base en la experiencia pasada de la gestién de proyectos

de CRS.

Puede ser util anadir un informe narrativo que ponga de relieve todo evento o
supuesto critico que apuntale la implementacién exitosa de estas actividades.

B Paso Cuatro: Control del cronograma

Determinar cémo se tomardn las decisiones de cambiar el cronograma y cémo
manejar estos cambios. Asegurar que esto esté integrado en el plan de monitoreo y
evaluacién.
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SECCION 8 PRESUPUESTO

El presupuesto del proyecto representa la conversién de las actividades del proyecto
en valores monetarios. Los estimados de costo deben basarse en una formulacién
presupuestaria cuidadosa y minuciosa. Deben examinarse cuidadosamente las
actividades del proyecto para asegurar que se hayan considerado los recursos
financieros necesarios para su implementacién.

La atencién cuidadosa a la formulacién presupuestaria tiene una influencia
significativa sobre cémo es considerada la propuesta de proyecto y luego aprobada (jo
no!). También influye en la implementacién fluida del proyecto aprobado. Por
ejemplo, los presupuestos deben prever riesgos eventuales como

la inflacién o la devaluacién de la moneda. . ..
JEs de importancia vital que el

gerente financiero participe desde

Usando la lista del cronograma de actividades, especifiquese los e el el el roeire!

insumos requeridos para cada actividad, y sus costos asociados.

Esta informacién debe ser presentada en un formato que

recomiende el departamento de finanzas, o que sea requerido especificamente por la
agencia financiera. En ausencia de un formato especifico del donante, es aconsejable
trabajar con el oficial de finanzas al adoptar la Plantilla de Formato Presupuestario
(BTE, por sus siglas en inglés) usada para cargar presupuestos de proyecto en el
Sistema Sun para hacer seguimiento de los gastos. Es importante que los gerentes de
proyecto estén familiarizados y usen esta plantilla de formato presupuestario,
incluyendo la Tabla de Cuentas de CRS. El uso de la plantilla de formato
presupuestario para el desarrollo del presupuesto facilitard enormemente la
presentacién de informes financieros.

CRS estd avanzando en la definicién de una politica sobre contabilidad de costos
para toda la agencia. Entretanto, en consulta con el subdirector regional de calidad de
gestion, los programas pais son exhortados a que los costos directos constituyan una
parte tan considerable de sus gastos compartidos como sea adecuado. Por ejemplo, en
lo factible, una porcién de gastos tales como alquiler, servicios, salarios al personal de
apoyo y otros costos compartidos debe ir incorporada en el presupuesto de proyecto,
en proporcién definida por la férmula de asignacién de costos del programa pais.

Se requieren presupuestos y notas presupuestarias detallados y categorizados. El
presupuesto debe ser presentado por afio y mostrar la moneda local (si lo pide el
donante) en detalle, y délares estadounidenses para categorias generales de costo
resumidas. Debe presentar la tasa de cambio de la moneda local a délares
estadounidenses en el momento en que se desarrolle el presupuesto. En un proyecto
de varios afios, el presupuesto debe pronosticar tanto la tasa de inflacién en la
moneda local como el cambio esperado en la valuacién de la moneda. Asi se tendra
una conversién precisa del total de las necesidades de financiacién del proyecto en
délares estadounidenses.
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El presupuesto final de un proyecto aprobado serd cargado en el sistema de
contabilidad. Por ello, los detalles presupuestarios deben ser preparados usando la

Tabla de Cuentas y categorias generales de CRS.

Las notas presupuestarias explican cémo se han calculado las principales partidas del
presupuesto y justifican todo costo inusual. Los presupuestos deben basarse en costos
actuales, puestos al dia. Las notas presupuestarias son también provechosas para las
partes interesadas del proyecto como una herramienta para planear la utilizacién de
recursos tales como el personal del proyecto. Si el presupuesto incluye una donacién
en efectivo para un fondo de préstamos o para la adquisicién de activos de capital que
tendrdn uso mds alld de la duracién del proyecto, las notas presupuestarias deben
indicar la forma prevista en que se dispondra de estos fondos u otros activos al final
del proyecto.

La asignacién de gastos generales (NICRA u otros) va incluida en proyectos en los
cuales es aplicable; actualmente, donaciones del gobierno de Estados Unidos, en la
mayoria de los casos. Debe usarse la tasa provisional actual.

Sin
limite de

péginas Presupuesto del proyecto

1. Presentar el presupuesto del proyecto, usando un formato apropiado, que
muestre las cuentas detalladas y generales durante la vida del proyecto:

a. asegurar que tanto la moneda local (si lo requiere el donante) como su
equivalente en ddlares estadounidenses sean mostradas en el presupuesto, y

b. asegurar que se usen los c6digos de cuenta correspondientes.

2. St se utilizan fuentes de financiacién multiples, asegurar que el presupuesto
esté desagregado segun fuente de donacién (fondo).

3. En proyectos que se extienden por varios afios fiscales, el presupuesto debe
mostrar los montos correspondiente esperados en cada afio fiscal de cada
fuente de financiacién:

a. asegurar que se incluya la inflacién proyectada en los gastos en moneda
local;

b. detallar las tasas de cambio futuras esperadas en relacién con el délar
estadounidense, y

c. mostrar la conversién esperada de gastos en moneda local a délares
estadounidenses a las tasas entonces prevalecientes, para detallar el
presupuesto global en términos de délares estadounidenses.
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4. Proporcionar detalles sobre los puestos del personal que se cargaran al
presupuesto:

a. asignar al proyecto beneficios a los empleados consistentes con los costos
salariales de los empleados. En proyectos de varios afios, asegurarse de
incluir aumentos salariales anuales estimados;

b. incluir una reserva para indemnizaciones para todos los cargos o beneficios
por terminacién de contrato, de ser necesaria;

c. el tiempo de vacaciones del personal debe ser presupuestado y la fuente de
financiacion debe ser mencionada explicitamente en las notas
presupuestarias;

d. incluir los honorarios de consultores o profesionales que, ademds del personal
contratado directamente, serdn requeridos por el proyecto. Definir tanto los
requerimientos como las tasas de tiempo (costo por hora, por dia, etc.);

e. si el proyecto requiere personal expatriado, asegurarse de incluir en el
presupuesto salarios, beneficios y subsidios para viajes al exterior.
Actualmente, se calcula anualmente un porcentaje a nivel de toda la agencia
para beneficios del personal expatriado; contactar con la sede central de
CRS para saber el porcentaje, y

f. asegurar que se hayan incorporado en el presupuesto del proyecto recursos
suficientes para el desarrollo y capacitacién del personal.

5. Aparte de los gastos en personal, proporcionar detalles sobre gastos en que
incurrird el proyecto, a saber, instalaciones, materiales y suministros, viajes,
capacitacion, gastos de capital y otros.

6. Contrapartida: el donante puede requerir una contrapartida, o ustedes pueden
determinar que ésta es deseable para documentar formalmente la contribucién
de CRS. Si el donante requiere una contrapartida, s6lo se debe incluir los
gastos que puedan ser cuantificados en el Plan de Programa Anual mediante
un presupuesto de proyecto separado (en el DNS 1550) y reflejados en los
informes financieros mensuales. Actualmente, CRS no estd en condiciones de
informar sobre contribuciones en especie (fuera de activos de capital
depreciable) o contribuciones de los socios. Es muy importante remitirse a las
orientaciones de OSD sobre contrapartidas contenidas en el “Overseas

Operation Policy Manual” (CRS, 2004).

Notas presupuestarias

7. Presentar notas presupuestarias adecuadas junto con el presupuesto. Explicar
c6mo se han calculado las principales partidas presupuestarias y justificar toda
partida inusual.
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8. Describir brevemente las funciones y responsabilidades de los puestos del
personal presupuestados, cruzando la informacién de la Seccién 5 sobre
Estructura Organizacional y Composicién del Personal del Proyecto:

a. explicar las escalas salariales asumidas, especialmente si no son consistentes
con las escalas pagadas normalmente a puestos comparables;

b. definir el mecanismo que se usard para hacer seguimiento y cargar los
esfuerzos efectivos durante la vida del proyecto a la fuente de donacién o
fondo correspondiente. Estos incluyen fichas de asistencia al trabajo,
métodos de asignacién de tiempo u otros, y

c. de ser aplicable, discutir por qué se planifican recursos humanos distintos al
personal contratado directamente. Justificar el nimero de horas requeridas y
el costo de estos servicios.

9. Discutir otros gastos y los costos asumidos:
a. discutir el propésito de los gastos de viaje;

b. Identificar todo costo de seminarios de capacitacién, honorarios u otros
costos de capacitacién relacionados;

c. en costos de instalaciones, identificar locales para oficinas, tarifas de alquiler,
bases para repartir los costos si el espacio es compartido y otra informacién
pertinente, y

d. definir las necesidades particulares de capital y vehiculos, identificando
todas las partidas de capital requeridas superiores a $5,000.

10. Identificar el valor esperado, si lo hubiera, de las contribuciones en especie:
a. describir la institucién que hace las contribuciones;
b. detallar la base usada para valorar las contribuciones, y

c. consultar al donante para ver si puede informar sobre el valor de los bienes y
servicios donados.

11. Describir las diversas fuentes de financiacién para el proyecto.

12. De ser aplicable a la situacién, identificar fuentes de riesgo financiero para el
proyecto. Ejemplos de riesgo financiero son valuacién de la divisa, costos
excesivos o pasivos contingentes. Describir planes para mitigar estas dreas de
riesgo, o para responder a las contingencias de costo.

Roles y responsabilidades

13. La planificacién estratégica del Departamento de Finanzas de la sede central
de CRS incluye el desarrollo de orientaciones a los programas pais sobre roles
y responsabilidades.
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SECCION 9 ANEXOS DE LA PROPUESTA DE PROYECTO

Este tltimo anexo da cabida a informacién adicional que se haya preferido no incluir
como parte del informe principal.

1 se estd presentando una propuesta para financiacién publica, se puede encontrar

S t tand t fi blica, d t

que las instrucciones sobre lo que se puede y no se puede incluir en la propuesta son
astante estrictas. 51 no hay restricciones sobre lo qu uede incluir en los anexos

bastante estrictas. S hay restricciones sobre | e se pued luir en los anexos,

entonces este es un lugar 1til para presentar todo trabajo preparatorio que ustedes

piensen ayudard a explicar su propuesta.

Pero hay que tener en cuenta que el donante puede no leer anexos no especificamente

solicitados; por tanto, asegtrense de que toda la informacién esencial esté
incorporada en el cuerpo principal de la propuesta o en los anexos solicitados.
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OTROS RECURSOS

Herramientas

El Capitulo VI incluye un ejemplo usado por la regién SARO para explicar
secuencialmente el rol del personal de programacién y finanzas en la preparacién de
una presentacion presupuestaria. El Cuadro 6.6 no pretende ser un estindar para toda
la agencia. No obstante, si tal cuadro no existe ya en la oficina de ustedes, el enfoque
de SARO podria brindarles una buena base para desarrollar su propia versién.

Informacion adicional

El Capitulo VI ofrece otras referencias para ayudar a preparar una propuesta de
proyecto:

B diversos materiales, como la Project Proposal Guidance (Guia para la propuesta
de proyectos), por su detallado apéndice que cubre una amplia variedad de
temas; la Education Proposal Resource Guide (Guia de recursos para propuestas
educativas), que contiene sugerencias aplicables mds alld de sélo el sector
educacién, y el creciente conjunto de recursos de OSD basados en la intranet;

B Ja informacién FANta sobre qué considerar al planificar una evaluacién, en
este caso para una presentacion para el Titulo II, y

B un manual de la Cruz Roja de Estados Unidos sobre redaccién de propuestas.
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CAPiTULO VI

OTROS RECURSOS

INTRODUCCION

El Capitulo VI contiene todas
las referencias citadas en los
demis capitulos del ProPack,
mids algunas otras fuentes de
informacién de facil acceso.

Otros
recursos

Este capitulo incluye:

B una definicién de
términos usados en el
ProPack para referencia
rapida;
B algunas herramientas adicionales y una guia de referencia ripida del Proframe, y

B una lista referencial de fuentes usadas para redactar otros capitulos y secciones
del ProPack.

DEFINICION DE TERMINOS

Actividades — término del Propack que denomina las funciones que deben realizarse y
administrarse a fin de entregar los Productos del proyecto a los beneficiarios y
participantes destinatarios.
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Activos — un elemento importante del Marco de Desarrollo Humano Integral. Se refiere
a la diversidad de recursos que las personas poseen —fisicos, sociales, naturales,
financieros, politicos y humanosicos y humanos— o a los que tienen acceso.

Andlisis critico — proceso en el disefio del proyecto en que las cuestiones priorizadas
son exploradas a fondo. Investiga las causas subyacentes y los efectos de problemas o
cuestiones especificos, e implica reflexién y examen.

Andlisis de capacidad — llevado a cabo como parte del diseno del proyecto para
apreciar la capacidad de CRS, socios y la comunidad para implementar una FEstrategia
de proyecto particular y las Actividades relacionadas.

Andlisis de problemas — Gtil método para identificar las principales limitaciones que
enfrenta un individuo o comunidad, que permite determinar relaciones de causa y
efecto, y con ello diferentes opciones para desarrollar una Estrategia de proyecto.

Apreciacion — un amplio proceso emprendido como parte del disefio de proyecto en
que se explora un amplio nimero de cuestiones que muestran la envergadura de la
situacion en un drea particular.

Apreciacion de vacios — proceso del disefio del proyecto que comprueba si las
necesidades identificadas estdn siendo ya atendidas por otras agencias
(gubernamentales o no gubernamentales), o si contintian insatisfechas.

Apreciacion organizacional — proceso en el disefio del proyecto para medir la
capacidad de CRS y sus socios (estructura organizacional, recursos y composicién del
personal) para llevar a cabo el proyecto propuesto.

Aprendizaje organizacional — sistemas y procesos que posibilitan a una organizacién
captar, compartir y actuar de acuerdo con sus experiencias. A veces se le conoce como
“gestién del conocimiento”.

Arbol de problemas — usado en el Andlisis de problemas como una representacién visual
de la realidad. Se bosqueja un drbol con la exposicién del problema escrita junto al
tronco del drbol. Esto facilita una discusion de las causas y efectos posibles.

Ciclo del proyecto — el conjunto de acciones (disefio, planificacién, implementacién,
monitoreo, evaluacién, presentacién de informes y aprendizaje) en todas las fases de
un proyecto. Estas acciones estdn interrelacionadas y son mds o menos secuenciales.

Comunidad de aprendizaje — un sistema informal de apoyo entre iguales, o red de
contactos, establecido para reforzar el aprendizaje en el disenio del proyecto,
desarrollo de la propuesta y cualquier otro asunto relativo a implementar el Ciclo de/
proyecto de 1a manera mis eficaz posible.
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Conmociones, ciclos y tendencias — factores externos que influyen en todos los demads
elementos del Marco de Desarrollo Humano Integral.

Cronograma de actividades — formato para presentar las Actividades del proyecto de
una forma que identifique su secuencia légica en el tiempo, y resalte los vinculos o
dependencias que existen entre ellas.

Declaracion de estrategia — término usado por CRS para describir sus planes
estratégicos de largo plazo en las regiones y programas pais, también llamados
“SPPs”, siglas en inglés de Planificacién Estratégica de Programa.

Declaraciones de objetivos — la primera columna de la matriz del Proframe. Presentan
un comentario conciso sobre lo que el proyecto busca lograr, y cémo pretende
hacerlo.

Desviacién positiva — enfoque de la apreciacién que identifica a las personas dentro
de una comunidad que tienen pricticas conductuales positivas singulares que las
diferencian de las demds personas dentro de la misma comunidad.

Diagnéstico Rural Participativo (DRP) — enfoque de la Apreciacion y el Andlisis de
problemas que empodera a la poblacién local valorando sus conocimientos mediante
su incorporacién en el disefio del proyecto.

Diagnéstico Rural Rapido (DRR) — en la fase de disefio del proyecto, los Diagnésticos
Rurales Rapidos son Apreciaciones “rdpidas y sucias” que tipicamente duran uno o
mads dias y son realizadas por un equipo multidisciplinar de las Partes interesadas del
disefio del proyecto.

Estrategia de proyecto — enfoque de intervencién adoptado para lograr un Objetivo
Estratégico particular.

Estructuras, politicas y procesos — importante elemento del Marco de Desarrollo Humano
Integral. Dentro de este encabezado se incluyen las organizaciones, instituciones e
individuos que gobiernan o tienen influencia y poder en la sociedad. También se
incluyen las creencias, valores, politicas, mercados o normas que influyen en el
funcionamiento de las organizaciones y la sociedad.

Estudio de linea base — informacién sobre el estado previo al proyecto de las
condiciones de los beneficiarios con relacién al cual se compararin los Indicadores de
desemperio a mediados o al final del proyecto.

Exposicion de problemas — oracién que contiene los “quién’, “qué” y “dénde” de una
situacién negativa especifica relacionada con la condicién humana que permite que
tenga lugar el Andlisis de problemas.
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Indicadores de desemperio — algo observado o calculado que actia como una
aproximacién o representacién de cambios en el fenémeno de interés.

Influencia — se refiere al poder que las Partes interesadas tienen sobre un proyecto, por
ejemplo, su autoridad en la toma de decisiones sobre componentes clave, o su
capacidad para incidir en las actividades del proyecto u otras partes interesadas de
una manera positiva o negativa.

Interés — lo que las Partes interesadas podrian ganar o perder como resultado de una
intervencién de proyecto, sus expectativas, o qué recursos comprometen.

Jerarquia de objetivos — la disposicién vertical de diferentes niveles de Declaraciones de
objetivos en un Marco de Resultados y Proframe. Un nivel de objetivo es visto como el
medio para alcanzar el fin, que es el objetivo del nivel superior siguiente.

Lanzamiento del ProPack — describe cémo el Propack serd divulgado dentro de CRS
y cémo determinado personal se empodera para posibilitar que sus socios se
beneficien del mismo. Incluira talleres de capacitacion, capacitacién durante el trabajo
y medios electrénicos usando materiales incluidos en el documento del ProPack.

Marco conceptual — herramienta, a veces visual, que explica un concepto (v.g.,
seguridad alimentaria, Desarrollo Humano Integral) para ayudarnos a comprender las
limitaciones y oportunidades de una comunidad identificando los componentes clave,
y sugiriendo las relaciones entre ellos.

Marco de Desarrollo Humano Integral — derivado de la Ensenanza Social Catdlica,
puede ser comprendido en dos niveles: societal e individual. Es un proceso que obliga
moralmente a la sociedad a buscar la justicia, asegurando oportunidades igualitarias
para todos, y que pone en primer lugar la dignidad de la persona humana; posibilita a
la gente protegerse y ampliar las elecciones que tienen para mejorar su vida, satisfacer
sus necesidades humanas bésicas, liberarse de la opresién y realizar su pleno potencial
humano.

Marco de Resultados — organigrama que da una instantdnea de los tres niveles
méximos de la Jerarquia de objetivos de un proyecto de manera que simplifique la
comprensién de la direccién general del proyecto.

Marco estratégico — término usado por CRS para describir su plan estratégico de
varios afios para toda la agencia.

Meta — término del Proframe que denomina el cambio mas amplio y de mas largo

plazo en términos de desarrollo en la vida o medios de sustento de las personas al que
un proyecto contribuira.
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Meétodos de medicion y fuentes de datos — importante componente del Proframe. Por
cada declaracién de indicador de desempefio, se presenta una breve declaracién del
enfoque del proyecto para captar informacién. Esto sirve también para cotejar con la
realidad los Indicadores de desemperio propuestos.

Necesidades — la diferencia entre una situacion actual indeseable (o menos preferida) y
un estado futuro deseado. Las cuatro dimensiones de la necesidad son “sentidas”,
“normativas”, “expresadas” y “comparativas”.

Nota conceptual — inicia el proceso de diseno del proyecto y desarrollo de la propuesta.
Su propésito es fomentar el didlogo entre los socios, personal de CRS en los
programas pais y regiones y donantes antes de que haya una inversién grande en el
disefio del proyecto.

Objetivos Estratégicos — propésito central del proyecto descrito como los beneficios
visibles o significativos que son logrados y disfrutados realmente por los grupos
destinatarios al final del proyecto.

Partes interesadas — individuos, grupos e instituciones importantes para el éxito del
proyecto, o con influencia sobre tal éxito.

Productos — término del Proframe que significa los bienes, servicios, conocimientos,
aptitudes, actitudes, ambiente favorable o mejoras de politica que no solamente son
entregados por el proyecto (como resultado de las Actividades realizadas), sino que
también son demostrable y efectivamente recibidos por los beneficiarios y
participantes previstos.

Proframe — expresion formada con la frase en inglés “Project or Program Framework”,
o Marco de Proyecto o Programa, una herramienta de planificacién que ayuda en el
disefio, implementacién y monitoreo y evaluacién de un proyecto. Se deriva de una
herramienta mds antigua conocida como Marco Légico o Logframe (del inglés
“Logical Framework”).

Propuesta de proyecto — documento estructurado, bien fundamentado y claramente
presentado a los gerentes de CRS y audiencias de donantes para obtener aprobacién y
financiacién para una propuesta de Estrategia de proyecto. Viene a ser el acuerdo entre
las Partes interesadas pertinentes sobre el andlisis de la situacién y el plan de accién
resultante.

Puntos clave de apalancamiento — causas que aparecen multiples veces en un Andlisis

de problemas. Demuestran influencia significativa sobre el problema, y en
consecuencia tienen el potencial para ocasionar un cambio positivo.
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Recursos y datos secundarios — informacién de otras ONGs, agencias de la ONU,
organizaciones internacionales y académicas y oficinas gubernamentales que
proporcionan informacién ttil para la Apreciacion o Estudio de linea base del proyecto,
y los subsecuentes propésitos de monitoreo y evaluacién del proyecto.

Regulacion telescépica — planificar el uso de recursos en la fase de diseno del proyecto
de modo que la inversién requerida se correlacione con el alcance y tamarfio del
proyecto planeado.

Rendicion de cuentas del proyecto — 1a nocion de que los gerentes son responsables de
usar los Resultados Intermedios como retroalimentacién para comprobar que su
proyecto estd encaminado hacia el logro de los Objetivos Estratégicos.

Resultados intermedios — puente crucial entre las Declaraciones de objetivos de nivel
inferior y nivel superior en un Marco de Resultados y Proframe. Los procesos de
aprendizaje estin incorporados explicitamente en la implementacién del proyecto. Se
recibe retroalimentacion de los beneficiarios del proyecto después que la
implementacién ha comenzado para asegurar que el proyecto esté encaminado hacia
el logro de sus Objetivos Estratégicos.

Resiimenes de evaluacién — informes escritos, lecciones aprendidas y apreciaciones de
calidad del programa o gestién de programas anteriores de CRS y socios que son
pertinentes a la Estrategia de proyecto y que deben ser examinados en la fase de diseno
del proyecto.

Supuestos asesinos — Supuestos criticos con muy poca probabilidad de resultar ciertos, y
que pueden impedir el éxito de un proyecto si no se efectia un redisefio.

Supuestos criticos — factores que los disefiadores del proyecto no pueden controlar (o
eligen no hacerlo), pero que podrian poner en peligro el éxito si los supuestos son

incorrectos.

Teoria del cambio — expresion de cémo una Estrategia de proyecto propuesta llevard al
logro de los Objetivos Estratégicos del proyecto.
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HERRAMIENTAS ADICIONALES

Capitulo Ill, Seccion 5

Otras herramientas analiticas

El Cuadro 6.1 vincula el marco No hacer dario/Capacidades locales para la paz con los
elementos correspondientes del ProPack; el Paso 5 de este cuadro presenta una lista

de control mas detallada de preguntas para analizar el impacto potencial del proyecto.

El Cuadro 6.2 alienta a abordar cuestiones de planificacién en género de manera

reflexiva y minuciosa. Este marco fue desarrollado para el Oxfam Gender Training
Manual (Manual de Oxfam para la Capacitaciéon en Cuestiones de Género)

(Williams et al, 1994).

Cuadro 6.1. Comparaciéon del marco No hacer dafio/Capacidades locales para la paz
y la Guia del ProPack para el diserio de proyectos

Los pasos de No hacer daio son similares a la Guia del ProPack para el disefio
de proyectos
Paso 1 Comprender el contexto del conflicto Andlisis de las partes interesadas y
apreciacién del ProPack
Paso 2 Identificar y analizar los divisores Apreciacién y andlisis del ProPack
Paso 3 Identificar y analizar los conectores Apreciacién y andlisis del ProPack
Paso 4 Esbozar el proyecto de Fijacién de objetivos y examen de
auxilio/desarrollo estrategia del ProPack
Paso 5 Analizar el impacto del proyecto Matriz de examen de estrategia del
sobre los divisores y conectores ProPack

Lista de control de preguntas para el Paso 5:

1.

A

¢Nuestro proyecto fortalece los divisores existentes, los debilita o no tiene ningtn impacto? ;Cémo? ¢Por
&
qués

¢Nuestro proyecto fortalece los conectores existentes, los debilita o no tiene ningin impacto? ;Cémo?
:Por qué?
{tor quer

¢Estamos perdiendo oportunidades para reforzar los conectores existentes? ¢Por qué?
¢Nuestro proyecto crea nuevos divisores? ;:Cémo?
¢Nuestro proyecto crea nuevos conectores? ;Cémo?

Si nuestro proyecto estd fortaleciendo los divisores entre los grupos, ;qué opciones tenemos para redisefiar
nuestro proyecto para arreglar este problema?

Si nuestro proyecto estd debilitando los conectores entre los grupos, squé opciones tenemos para redisefiar
nuestro proyecto para arreglar este problema?

Si nuestro proyecto estd dpasando CFor alto oportunidades para fortalecer los conectores (v.g., capacidades
locales para la paz), ¢podemos redisefiarlo y aprovechar estas fortalezas de la comunidad?
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Cuadro 6.2. Cuadro de planificacién en cuestiones de género

Titulo/ntimero | ¢En qué roles se :Qué conjunto de Enfoque de politica | Informacién
del proyecto enfoca el proyecto? necesidades de género se (:Bienestar? ;Antipobreza? | 0 comentarios
atienden? ¢Eficiencia? ;Equidad? adicionales
¢:Empoderamiento?)
Reproductivo | Productivo | Comunales | Pricticas Estratégicas

Definiciones de términos:

Reproductivo: cuidar y mantener el hogar y sus miembros, incluyendo el dar a luz y cuidar de los nifios, preparar
alimentos, recoger agua y combustible, hacer compras, gobernar la casa y cuidar de la salud familiar. Crucial para
la supervivencia humana; rara vez es considerado “trabajo real”. En las comunidades pobres, el trabajo
reproductivo es en su mayor parte manual, intensivo y consume mucho tiempo.

Productivo: producir bienes y servicios para el consumo e intercambio (agricultura, pesca, empleo y autoempleo).
Cuando a la gente se le pregunta qué hace, la mayoria de veces la respuesta se relaciona con trabajo productivo,
especialmente el remunerado o que genera ingresos. Tanto hombres como mujeres participan, pero usualmente las
funciones y responsabilidades diferirdn segtin la divisién del trabajo segin género. El trabajo productivo de las
mujeres es a menudo menos visible y menos valorado que el de los hombres.

Comunal: organizacién colectiva de eventos y servicios sociales (ceremonias, celebraciones, actividades de
progreso de la comunidad, participacién en grupos y organizaciones, actividades politicas locales). Este tipo de
trabajo rara vez es considerado en los analisis econémicos de las comunidades, pero implica considerable trabajo
voluntario y es importante para el desarrollo espiritual y cultural de las comunidades y como medio de
organizacién y autodeterminacién de la comunidad.

Necesidades pricticas de género:

* Responden a la necesidad percibida inmediata

* Formuladas a partir de condiciones concretas

* Derivadas de la posicién de las mujeres dentro de la divisién dada del trabajo segin género
* No cuestionan la posicién subordinada de las mujeres, aunque son resultado de ésta

* Necesidades que surgen del rol reproductivo y productivo de las mujeres y que lo refuerzan

Ejemplos: abastecimiento de agua; cuidado de la salud; generacién de ingresos; vivienda y servicios basicos

Necesidades estratégicas de género:

* Formuladas por un andlisis de la subordinacién de las mujeres en la sociedad

* Al ser abordadas deben llevar a la transformacién de la divisién del trabajo segin género
* Cuestionan la naturaleza de la relacién entre hombres y mujeres

* Buscan superar la subordinacién de las mujeres

Ejemplos: cambios en la divisién sexual del trabajo; alivio de la carga del trabajo doméstico y el cuidado de los
nifios; supresién de formas institucionalizadas de discriminacién tales como derechos de propiedad de la tierra o
bienes inmuebles; acceso al crédito y otros recursos; medidas contra la violencia masculina y el control sobre las
mujeres
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Apreciacion organizacional

Hay muchas preguntas tabuladas en listas de control que les ayudardn a apreciar la
capacidad de CRS y los socios en términos de estructura organizacional, recursos y
composicién del personal para llevar a cabo la estrategia de proyecto propuesta.

El Cuadro 6.3 es una de estas listas de control de capacidad organizacional.
Proporciona un ejemplo de lista de control usada por CRS/WARO. El cuadro
ofrece sugerencias respecto a cémo se podria considerar calificar la capacidad
organizacional a través de algunas cuestiones clave.

El Cuadro 6.4 es una lista de control de apreciacién organizacional similar, pero
organizada sobre una base sectorial.

Para medir la capacidad del programa pais de CRS, puede contarse también con

informacién del informe generado por la herramienta Apreciacién de Calidad de
Gestién (CRS, 2003) o del documento de Planificacién Estratégica de Programa.
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Cuadro 6.3. Lista de control de capacidad organizacional

Dimensién de la capacidad
organizacional

Capacidad instalada muy
limitada

Capacidad bdsica instalada

Alto nivel de capacidad
instalada

ESTRATEGIA

¢Tiene una estrategia la
organizaciéon?

Ninguna estrategia

Una estrategia, pero no
necesariamente clara

Clara estrategia con
prioridades

¢Expresa la estrategia
compromiso con la seguridad
alimentaria y el alivio del
sufrimiento humano?

Ningin compromiso con la
seguridad alimentaria

La seguridad alimentaria es
mencionada, pero no
explicitamente

Estrategia enfocada en la
se%uridad alimentaria y el alivio
del sufrimiento humano

Financiacién: ;Depende la

Altamente deglendiente de sélo

Miultiples tipos de financiacién

Financiacién altamente

organizacién sistemas de M&E
para desempefio de proyectos?

organizacién recoge datos sobre
actividades y productos, pero no
sobre indicadores de impacto

recoge datos, pero no
necesariamente indicadores de
impacto

organizacion de unas pocas unas cuantas fuentes de diversificada
fuentes de financiacién, o estd financiacién
relativamente diversificada?
APTITUDES ORGANIZACIONALES
Desempeiio: ;Tiene la Limitado sistema de M&E; la Sistema de M&E instalado; Sélido sistema de M&E

instalado; recoge datos sobre
actividades, productos e impacto

¢Tiene la or%anizacién sistemas
para desarrollar propuestas o
estrategias de proyecto?

Limitada habilidad para
desarrollar flan estratégico o
propuesta de proyecto

Habilidad para desarrollar plan
estratégico y propuestas de proyecto,
pero se necesita asistencia externa

Habilidad para desarrollar un
plan estratégico y propuesta de
proyecto sin asistencia

¢<La organizacién construye
eficazmente relaciones con una
variedad de partes?

Uso limitado de asociaciones o
relaciones con socios

Etapas iniciales de construccién
de relaciones con otras
organizaciones

Asociaciones eficaces
construidas y mantenidas que se
asientan en relaciones de
colaboracién estables y
mutuamente beneficiosas

Presencia y participacién de la
comunidad local

Presencia de la organizacién no
reconocida por la comunidad o
no considerada positiva

Presencia de la organizacion
reconocida y en general
considerada positiva

Organizacién bien reconocida, y
percibida como comprometida y
con alta capacidad de respuesta
a nccesida(fes de la comunidad

Recaudacién de fondos

Aptitudes de recaudacién de
fondos generalmente débiles y
falta de experticia

Princidpales necesidades de
recaudacién de fondos cubiertas por
capacidades internas y apoyo externo

Recaudacién de fondos cubierta
por aptitudes y experticia
internas

RECURSOS

HUMANOS

Niveles de composicién del
personal

Muchos puestos no estin
ocupados

Los puestos estn ocupados, pero
hay problema de rotacién o vacancia

Los puestos estin ocupados; no hay
problemas de rotacién o vacancia

Experiencia del personal

Personal con poca variedad de
experiencia o intereses; el
personal solo tiene experiencia
en un irea

El personal tiene variedad de
formacion, experiencias y
capacidades; el personal tiene
experiencia en varias dreas

El personal tiene muy diversos
tipos de formacién y aporta
una amplia gama de aptitudes

SISTEMAS E INFRAESTRUCTURA

Gestién del conocimiento

No hay sistemas formales para
captar y documentar
conocimientos

Existen sistemas, pero no son
ficiles de usar o lo bastante
amplios

Los sistemas estin bien disefiados,
son faciles de usar y documentan y
divulgan conocimientos internos

Activos fisicos (vehiculos,
computadoras, etc.)

Tiene edificio pero sélo un
vehiculo que es usado por
muchos miembros del personal;
mecandgrafos

Tiene suficientes vehiculos pero
no bien administrados; hay
computadoras ¢ impresoras pero
necesitan actualizacién

Tiene buen sistema de
administracién y mantenimiento de
vehiculos; hay nuevas computadoras
con personal bien capacitado

Apoyo financiero

Libros mayores para registros
financieros

Sistema de finanzas
computarizado, pero sin
informes precisos

Finanzas bien administradas

OTROS
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El Cuadro 6.4 usa los mismos encabezados para resumir la capacidad organizacional
dentro de programas o temas sectoriales.

Cuadro 6.4. Lista de control de apreciacién organizacional por sector

Sectores/temas

Capacidad instalada

muy limitada

Capacidad bdsica
instalada

Alto nivel de
capacidad instalada

Agricultura (produccién de cultivos
de primera necesidad)

Agricultura (mercadeo)

Consolidacién de la paz

Respuesta a emergencias

Distribucién de alimentos

Educacién (alfabetizacién)

Educacién (capacitacién en aptitudes)

Educacién (educacién formal)

Microfinanzas/servicios financieros

Salud (salud materno-infantil)

VIH/SIDA

Incidencia para buen gobierno

Construccién/rehabilitacién de caminos

Agua/saneamiento (equipos)

Agua/saneamiento (software)

Desarrollo de la comunidad

Desarrollo de la pequefia empresa

Otros

197



CAPiTULO VI

Capitulo IV

En el Cuadro 6.5 se presenta un resumen de algunos de los puntos clave que deben
considerarse al elaborar un Proframe.

Cuadro 6.5. Guia de referencia rapida para trabajar con el Proframe

Declaraciones de objetivos

Declaraciones de

Métodos de medicién o

Supuestos criticos

indicadores de desempefio ! fuentes de datos
Meta:
Esta describe el cambio a Las declaraciones de No es necesario llenar
mis largo plazo y mds indicadores de desempefio esta casilla.
amplio en términos de y los datos asociados son
desarrollo en la vida o extraidos de fuentes
medios de sustento de la adecuadas ya existentes
gente al que el proyecto tales como Amnistia
contribuird; tal vez sélo en Internacional, FAO,
una regién dada, o quizds Freedom House, IFPRI,
en la nacién en su Transparencia
conjunto. Internacional; Banco
Piénsese en la Meta como Mgndlal, ONQEJ’ informes
una esperanza o aspiracién | &Y .ern:lment es
mis grande y de mds largo nacionales, etc.
plazo.
Cémo redactar: Fscribirla
como una oracién completa,
como si ya se hubiese logrado.
Poner como el sujeto de la
oracion la poblacion general
de los beneficiarios previstos.
Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos-
(OE): hacia-Meta
Estos describen los Los indicadores de OE Los indicadores de OE Los supuestos que

beneficios visibles o
significativos ?ue son
logrados y disfrutados
realmente por los grupos
destinatarios al final del
proyecto. Estos beneficios
son logrados gracias a los
cambios producidos a nivel
de RI, como consecuencia,
a su vez, de los Productos
de Actividades bien
hechas.

Cada OE expresa una
finalidad que es realista,
especifica al proyecto y
mensurable.

Los OE son realmente el
proposito central del
proyecto, esto es, para
empezar, jla razén del
disefio e implementacién
de éste!

Cémo redactar: Escribirlos en
una oracion completa, como si
ya se hubiesen logrado. Poner
como el sujeto de la oracion a
los principales grupos
beneficiarios destinatarios

reflejan los beneficios
esperados para los

suI})) rupos beneficiarios al
final del proyecto como
resultado de cambios
conductuales (logrados a
nivel de Rl y suscitados
por la entrega y recepcién
exitosa de los groductos
del proyecto.

son generalmente
monitoreados y/o
evaluados via visitas en el
terreno, y evaluaciones de
medio término y finales.

Para medir estos
beneficios en relacién con
las metas concretas
fijadas, los resultados del
final del proyecto son
comparagos siempre con
las constataciones de linea
base correspondientes (a
partir de los métodos de
medicién primarios u
otras fuentes de datos) en
el proyecto final.

afectaran el logro de la
Meta conciernen a:

(a) la sostenibilidad a
largo plazo del proyecto;

(b) las contribuciones de
los gobiernos nacionales
y/u otras organizaciones
que pueden ser cruciales
para el logro de la Meta.
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Declaraciones de objetivos

Declaraciones de
indicadores de desempefio

Métodos de medicién o
fuentes de datos

Supuestos criticos

Resultados Intermedios

(RI):

Estos declaran los cambios
esperados en las conductas
identificables de los
participantes en respuesta
a la entrega y recegcién
exitosa de los Productos.

* Las respuestas a nivel
de RI pueden mostrarse
mediante:

* cambios en la tasa en
que los participantes del
proyecto adoptan
nuevas conductas o
aptitudes promovidas
por el proyecto;

. eannsio'n del alcance o
cobertura del proyecto;

* nuevas formas de
organizar o administrar
sistemas;

* alteraciones a las
politicas, o

* cualquier otra cosa que
muestre que los
Productos del proyecto
estdn siendo usados —y
correcta y quizds
también
innovadoramente— por
los grupos destinatarios.

Estas respuestas son
llamadas “intermedias”
porc%ue el avance a este
nivel es un paso necesario

hacia el logro de los OE.

Cémo redactar: Escribirlos
en una oracion completa,
como si ya se hubiesen
logrado. Poner como el
sujeto de la oracidn a los
principales grupos
beneficiarios destinatarios
cuya conducta se espera
que cambie.

Los indicadores de RI se
enfocan en la evidencia
demostrable de un cambio
conductual, por ejemplo,
adopcién o aceptacion,
cobertura o alcance de los
Productos.

Si el logro de los RI es
menor a lo esperado, los
gerentes del proyecto son
responsables de entender
las razones, y hacer todo
cambio necesario a la
implementacién del
proyecto.

Los indicadores de RI son
generalmente
monitoreados y medidos
via recoleccién de datos
regular y continua,
incluyendo evaluaciones
(de linea base + medio
término y final).

Los indicadores de RI
normalmente sélo pueden
ser recolectados por el
proyecto mismo, porque
son especificos a cambios
conductuales en respuesta
a intervenciones en el
proyecto especifico y su
irea de accién. Las fuentes
secundarias rara vez
existen a este nivel.

Empezar con un
monitoreo “ligero”.
Continuar con este
monitoreo ligero o,
dependiendo de las
constataciones, mds
monitoreo focalizado o
incluso estudios especiales.
A mediados del periodo,
hacer una evaluacién
formal de los RI hasta ese
punto, y hacer
prontamente toda
correccién de rumbo
indicada por la evaluacién
(que incluird
interpretacién de todo
dato cualitativo y
cuantitativo).

Resultados Intermedios-
hacia-Objetivos
Estratégicos

Los supuestos en este
nivel son los que
surgieron del trabajo de
diagndstico inicial que
llevé al disefio elegido.

Si los RI muestran en
verdad aceptacién o
adopcion de los
Productos, ;qué supuestos
apuntalan todavia el logro

e los OE?
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Declaraciones de objetivos

Declaraciones de
indicadores de desempefio

Métodos de mediciéon o
fuentes de datos

Supuestos criticos

Productos:

Estos son los bienes,
servicios, conocimientos,
aptitudes, actitudes,
ambiente favorable que
son:

* entregados a...

* recibidos demostrable y
efectivamente por...

...los fprincipales
beneficiarios destinatarios
(como resultado de las

Actividades
emprendidas).

Puede haber mis de un
Producto para cada RI.

Cémo redactar: Escribirlos
en una oracion completa,
como si ya se hubiesen
logrado. Poner como el
sujeto de la oracidn a los
principales grupos de
benq/zl?iarios destinatarios
que reciben los Productos.

Los indicadores de los
Productos recuerdan a la
gerencia del proyecto qué y
cudndo estd el proyecto
obligado a entregar.

Los indicadores de
Productos permiten a la
gerencia del proyecto hacer
seguimiento de qué debe
ser entregado, cudndo y, lo
mds importante, con qué
efecto.

La gerencia del proyecto es
directamente responsable
de entregar los Productos a
los destinatarios.

Generalmente son
medidos en términos de
efectos inmediatos de los
bienes y servicios
entregados, tales como
untuaciones en pruebas
Fescritas u orales) antes y
después de una
capacitacion, o
apreciaciones practicas; en
cuanto a desarrollo
organizacional, creacién
de ciertas estructuras,
documentos, sistemas;
kilémetros de caminos o
ndmero de escuelas
rehabilitadas, etc.

Las fuentes para
monitorear y evaluar
indicadores de Productos
incluyen tipicamente
sistemas de
mantenimiento de
registros programaticos,
administrativos y
gerenciales.

Productos-hacia-
Resultados Intermedios

Los supuestos en este
nivel son los que afectan
la aceptacién o adopcién
de los Productos y que
estdn fuera del control de
la gerencia del proyecto.

Actividades:

Estas describen las
funciones que deben
emprenderse y
administrarse a fin de
entregar los Productos del
royecto a los
geneﬁciarios y
participantes
destinatarios.

Puede haber mis de una
Actividad para cada
Producto. Eara evitar
complicar demasiado los
Proframes de grandes
proyectos, s6lo deben
indicarse las categorias
principales de las
Actividades.

Un Cronograma de
Actividades completo o
Plan de Implementacién
Detallado debe ir
incluido en alguna otra
parte del documento de
proyecto.

Cémo redactar: Poner al
personal especifico de CRS
0 socios ( u otros attores)
responsables de realizar la
actividad como el sujeto del
verbo, v.g., el personal de

Salud de CRS hard X"

Los indicadores de
Actividades son los mis
faciles de formular y
recolectar porque se
enfocan en el avance de la
implementacion segun se
refleja en los planes de
trabajo del personal del
proyecto y socios, eventos
del proyecto y los gastos
presupuestarios
correspondientes.

Responden a preguntas
como: ¢Se concluyé la
Actividad con calidad
aceptable? ;Se concluyé
segun lo planeado respecto
al nimero y tipos de
partidas adquiridas y
distribuidas? ¢Se realizaron
las reuniones? ¢El numero
y género de personas de los
grupos destinatarios fue
capacitado, o particip6 de
algin otro modo?

Concentrarse en las
Actividades mis
importantes para los
propositos de gestion del
proyecto, en vez de gastar
tiempo y recursos
recolectando detalles
innecesarios.

Los indicadores de
Actividades son medidos
tipicamente mediante
sistemas de
mantenimiento de
registros administrativos,
gerenciales, de
capacitacion y
financieros,
complementados con
resimenes e informes
escritos de capacitados,
$OCIOS y Otros grupos
participantes sobre los
problemas y éxitos y
calidad general de las
Actividades.

Las Actividades son
generalmente
monitoreadas y evaluadas
via informes de avance y
datos de desembolso.

Actividades-hacia-
Productos

Los supuestos conciernen
a condiciones fuera del
control directo de la
gerencia del proyecto,
pero sin embargo eso
debe ser cubierto por los
Productos a ser
entregados.

El proyecto mismo no
debe estar gastando
dinero en lograr ninguna
de estas condiciones
externas. Si se asigna
algtin fondo del proyecto
a abordarlas, entonces
deben ser incluidas como

Actividades.
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Capitulo V, Seccion 8

Cuadro 6.6. Roles y responsabilidades en la formulacion presupuestaria — ejemplo de SARO

Proceso documentario Departamento de Finanzas

Departamento de Programas

Presupuesto

2. Examinar pautas presupuestarias

del GP.

4. Proporcionar al GP la informacién
requerida (v.g., salarios, alquiler de la
oficina...)

6. Examinar pres 8uesto preliminar

(cédigo de LMG, costos
administrativos, calculo de la
NICRA..)

10. Examinar presupuesto preliminar
revisado (costos administrativos,

calculo de 1a NICRA...)

1. Examinar pautas presupuestarias
del Donante y co I‘1:>artirlas con
Departamento de Finanzas

3. Proporcionar al Departamento de
Finanzas la lista de informacién
requerida para formular el
presupuesto (salarios, alquiler...)

5. Preparar un presupuesto preliminar
usando una ETF COmo proceso
inicial. Debe ararse un
presupuesto f{)na usando el modelo
del donante con base en la BTF
(compuesto con las partidas
aprobadas por el donante) y enviarlo
a Finanzas y al RP para su examen.

7. En el caso de otros donantes
privados y publicos, enviar copia
del acuerdo y presupuesto
preliminar a Finanzas de la sede
central para su examen.

8. Actualizar las cifras del presupuesto
con base en comentarios de
Finanzas de la sede central.

9. Presentar presupuesto revisado al
Donante para su examen y
consolidacién. Dar copia al
Departamento de Finanzas para su
informacién.

11. Actualizar y presentar otra vez el
presupuesto al Donante con base
en los comentarios.

12. Compoartir el presupuesto aprobado
y firmado y el acuerdo de Pproyccto

con el Departamento de Finanzas

Acrénimos:

BTF: Plantilla de Formato Presupuestario (Budget Template Form)

GP: Gerente de Programa

LMG:  Libro Mayor General

NICRA: Tasa de Costo Indirecto Negociada (Negotiated Indirect Cost Rate)
RP: Representante en el Pais
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