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

as experiencias de los diversos proveedores de fondos, tanto

bilaterales como multilaterales, demuestran lo dificil que es

aprovechar el pasado para actuar mejor en el futuro. No obstante,
éste es precisamente el objetivo de la introduccién de la Gestion del Ciclo
de un Proyecto (GCP).

Para alcanzar este objetivo es necesario analizar previamente las causas de
las dificultades que se deduzcan de los trabajos de evaluacién. Dicho de
otro modo: hay que intentar'tl¢ eliminar las principales deficiencias, que
son casi siempre el origen de los malos resultados, mediante una mejor
“gestion del ciclo del proyecto™".

La experiencia revela que estas deficiencias son de dos tipos:

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

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

En cuanto al primer punto, esto quiere decir que se omitan una serie de m

elementos, por ejemplo:

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

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

- distinguir, sin ambigiiedades, entre estos objetivos y los medios para
lograrlos;

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

« insistir en la proteccion del medio ambiente;

- respetar los valores socioculturales de las principales partes implicadas;

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

- poner énfasis en la buena “salud econémica y financiera” de los
proyectos, no solamente durante su ejecucion, sino, sobre todo, una
vez finalizada;

« prevenir los riesgos que se vayan a correr.

a

El término “proyccto” se utiliza aqui en sentido amplio, de modo que incluye todos los tipos de
proyectos individuales, de programas complejos, de estudios, ctc..
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Asimismo, y con ello nos referimos al segundo de los puntos
mencionados anteriormente, esto implica :

« que en el momento de la programacion indicativa se aprueben
“jdeas de proyecto” que no sean validas;

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

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

. que, durante la ejecucion del proyecto, no se efectte el
seguimiento necesario para saber en qué medida se alcanzan o no
sus objetivos y la toma de decisiones que se impone en
consecuencia;

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

;Es posible hacerlo mejor? Parece que si.

Tomando como base las experiencias positivas realizadas con el método
del marco logico por otros proveedores de fondos bilaterales y
multilaterales en el mundo entero, y especialmente en la C.E., y habida
cuenta de las discusiones entre los miembros del Comité de Ayuda al
Desarrollo (CAD) de la OCDE, la Comision acaba de dotarse de un
instrumento denominado “Lineas Directrices de Gestion del Ciclo de un
Proyecto”.

Este instrumento deberd inducir a todos los responsables de la
concepcion y ejecucion de los proyectos a tener en cuenta los elementos
esenciales a lo largo de todo el ciclo. Es decir, desde la primera “idea”
hasta la ultima “evaluacién a posteriori” efectuada afios después de la
realizacion de los proyectos.

Los documentos clave que acompanarén este ciclo serdn a partir de ahora
estructurados segin estos elementos, que no variaran. Por ello su
observacion simultdnea y permanente durante todo el ciclo se ha
denominado “enfoque integrado”. Estos elementos se integrardn en un
sistema elaborado tras una larga discusion que vincula la teorfa a la
préctica y que se denomina “el marco logico”. Ademis, el método GCP
integra los andlisis de los factores de viabilidad y su influencia en las
actividades y en la factibilidad del proyecto en preparacion. Otro aspecto
del método propuesto: la participacion activa de las personas encargadas
de decidir, planificar y llevar a cabo el proyecto en una fase preliminar (la
fase de identificacion) es una condicion muy importante para obtener
buenos resultados en los proyectos o programas y disminuir el tiempo de
preparacién una vez alcanzado un consenso que sirva de base.

Estas orientaciones, con fines muy especificos, que son actualmente
seguidas por la ayuda comunitaria, permiten concebir la esperanza de que
vaya a aumentar la eficacia de la misma en los proximos anos.

En este contexto hay que precisar que los servicios de la Comision estdn
efectuando otras diligencias complementarias con este mismo objetivo
(elaboracion de guias sectoriales, revision de la metodologia para el
andlisis econémico y financiero de los proyectos, etc.).

Por otro lado, es evidente que lo tnico que pretende el Método de
Gestion del Ciclo de un Proyecto es servir como un instrumento
relativamente sencillo que ayude a determinar los factores que
condicionan el éxito de una operacion. No es ni una panacea ni una
solucion milagrosa a los problemas que surgen cotidianamente durante la
ejecucion de la ayuda al desarrollo. Su eficacia dependera del rigor con
que se aplique.

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

N.B. Al final del documento figura un glosario con la definicion de los principales términos utilizados
en este Manual (véase el Anexo I).

2. EL ENFOQUE INTEGRADO

1 Enfoque Integrado es un método para la gestion de las diferentes
fases del ciclo de un proyecto. Considera las seis fases del ciclo y m
analiza los elementos mds importantes que deben observarse en cada

una de ellas y los criterios de coherencia y viabilidad que deben aplicarse

a lo largo de todo el ciclo. Describe los documentos tipo que deben

elaborarse en cada una de las fases para que se tomen las decisiones

oportunas. Dichos documentos utilizan un formato de base unico.

2.1 LAS SEIS FASES DEL CICLO DE UN PROYECTO

B ] PROGRAMACION?

2 7 EVALUACION: /" —_— " IDENTIFICACION:

“i: EJECUCIONS::

. "FINANCIACION:




Programacion:
Definicion general de las orientaciones y principios de la cooperacion
con la C.E. En ella se hace referencia a la concentracion sectorial y
temitica por pais (regién) y puede contener varias ideas de proyectos o
programas.

Identificacion:
Primera elaboracion de las ideas de un proyecto, expresadas
globalmente en objetivos, resultados y actividades, con el fin de
determinar si se debe proceder o no al estudio de factibilidad del
proyecto. Si se considera que si, se procederd a la definicion de los
términos de referencia de este estudio.

Instruccion:
Determinacioén de todos los aspectos detallados de un proyecto de
acuerdo con un estudio de factibilidad; su examen interno por los
servicios de la Comision sobre la pertinencia del proyecto y su
coherencia con las politicas sectoriales. Decision de proceder o no a la
redaccion de la propuesta de financiacion.

Financiacion:
Redaccion de la propuesta de financiacién. Su examen por parte del
Comité de Financiacién, dictamen favorable del Comité y decision de
financiacion de la Comision; redaccion y firma por ambas partes, Pais
en desarrollo-CEE, del Acuerdo de financiacion.

Ejecucion:
Realizacion del proyecto mediante la aplicacion de los medios que
figuran en el Acuerdo de financiacion, con el fin de alcanzar los
resultados y el objetivo especifico del mismo; redaccion de los informes
de seguimiento.

Evaluacion:
Andlisis de los resultados y efectos (impactos) del proyecto durante su
ejecucion o una vez finalizada ésta, con el fin de reorientarla o formular
recomendaciones que sirvan de orientacion a proyectos similares en el
futuro. En el caso de que en el Acuerdo se establezcan varias fases para
la ejecucion del proyecto, el inicio de una nueva fase dependera en
principio, de los resultados de la evaluacion de la fase precedente.

.
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2.2 EL FORMATO DE BASE DE LOS DOCUMENTOS UTILIZADOS

1k Resumen

2: Contexto
2.1 Politica del gobierno/politica sectorial
2.2 Caracteristicas del sector
2.3 Beneficiarios y principales partes implicadas
2.4 Problemas que deben resolverse

2.5 Otras intervenciones V\ ?‘NQL\S\Q D‘

2.6 Documentacion disponible

IMUTRON STWAS
3. Intervencion

3.1 Objetivos generales

3.2 Objetivo especifico

3.3 Resultados

3.4 Actividades

4 Hipotesis
4.1 Hipotesis en los diversos niveles
4.2 Riesgos y flexibilidad

5.  Ejecucion del proyecto o programa
5; I\O/ledios materiales y no materiales
5 rganizacion, procedimientos y modali j 10
5.3 Calendario de Ie)jecucic’m s E
5.4 Coste y plan de financiacion
5.5 Condiciones especiales y medidas complementarias
del gobierno

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

7.  Seguimiento y evaluacion
7.1 Indicadores de seguimiento

7.2 Revisiones/evaluaciones

8.  Conclusiones y propuestas
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| Hay que sefalar que este formato refleja esencialmente los elementos LK ;{
utilizados durante la preparacion de los proyectos. No obstante, para la

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

ase la pagina 47) figuran mas detalles
o explicaciones 'y comentarios sobre
bre su aplicacion en las diferentes

En el capitulo I11 del Manual (vé
sobre el formato de base, asi com
diferentes elementos del formato y so
fases del ciclo de los proyectos.

3. EL MARCO LOGICO

lado en los anos 70 y

] marco légico es un instrumento desarrol i
ganismos de cooperacion.

‘ utilizado desde entonces por diferentes or
y de un método de andlisis, ademds de ser
una estructuracion de los resultados de dicho ejercicio, que permite
presentar de forma sistematica y l6gica los objetivos de un proyecto o
programa y sus relaciones de causalidad.

1 alcanzado los objetivos y definir las
grama que pueden influir en su

Se trata a la vez de un ejercicio

Asimismo, sirve para indicar si se ha
[ hipotesis exteriores al proyecto o0 pro
consecucion.

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

Medios

Condiciones
previas

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

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

Asimismo, el marco légico se utiliza en todas las fases del ciclo: durante la
fase de preparacién (identificacion), debera desarrollarse ya el marco
logico, sin que pueda pretenderse completarlo totalmente. Sera en las
etapas siguientes (instruccion, financiacion, ejecucion, evaluacion)
cuando el cuadro logico se complete progresivamente para que sirva de
base a la gestion de cada fase del ciclo del proyecto.

En resumidas cuentas, el marco logico es el punto de partida, “el
instrumento generador” a partir del cual se elaboran otros instrumentos,
en concreto el presupuesto detallado, el reparto de responsabilidades, el
calendario de ejecucion y un plan de seguimiento.

4. LOS LIMITES DEL METODO DE GESTION
DEL CICLO DE UN PROYECTO

or muy bueno y eficaz que sea un instrumento, no puede garantizar
por si solo el éxito. Este depende de la seriedad y competencia con
que se aplique.

ADECUADA
PLANTFICACION

PROBLEMAS REALES ABORDADOS

POR EL PROYECTO

EQUIPO COMPETENTE Y CON
BUENA VOLUNTAD

RESPETO DE SUFICIENTE
LOS COMPROMISOS DE CAPACIDAD
LAS DIFERENTES PARTES ORGANIZATIVA

OTROS FACTORES




El marco 6gico ayuda a las personas encargadas de la preparacion de un
proyecto a estructurar y formular mejor sus pensamientos y a expresarse
de forma clara y tipificada. El marco logico no pretende mds que eso. Sila
politica es mala y los criterios mal elegidos, el marco logico revelard las
contradicciones y lagunas pero no podré ni cambiarlas ni reemplazarlas.

El marco légico no es més que un instrumento para mejorar la
planificacion y ejecucion de un proyecto o programa. El éxito de un
proyecto depende de muchos otros factores, como la capacidad
organizativa del equipo o de los organismos responsables de su
realizacion, entre otros.

Uno de los equivocos que hay que evitar es el de considerar la elaboracién
del marco légico y la aplicacién del formato de base del enfoque integrado
como un ejercicio formal y “tecnocratico” que parte del principio del
“blue-print”. No se debe olvidar nunca que cada marco logico es el
resultado de un andlisis realizado en un momento dado del ciclo.

En el mismo orden de ideas, los términos de referencia basados en el
formato del enfoque integrado y concebidos en un momento dado del
ciclo, reflejan los conocimientos y preocupaciones en ese momento. Por
ello, hay que cuidar siempre la adaptacion de estos instrumentos en
funcién de la evolucion de la situacion.

Para poder elaborar un marco 16gico es necesario disponer de suficientes
datos fiables y proceder a la fase de analisis de la situacion. Los objetivos
de la futura intervencion sélo podran ser formulados si antes se han
analizado los problemas. Esta primera fase de “anilisis” representa una
parte importante de la descripcion del contexto (veéase el formato de base
de los documentos).

D B D . B> e~ o e

1. EL MARCO LOGICO

1. Andlisis de la situacién :
10 Introduccién g A i m\o: \Y&ﬁﬁ (BQ
1.2 Analisis de los problemas * 'WW\i\dCNQL'S
1.3 Andlisis de los objectivos
1.4 Analisis de las estrategias

2. Planificacién
2.1 Introduccion
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2.4 Las Hipétesis

2.5 Los factores de viabilidad
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2.7 Medios y costes

2.8 Revision final

3. Aplicacidn
3.1 El marco légico en cascada
3.2 El marco logico y las responsalidades operativas
3.3 Calendario de actividades
3.4 Seguimiento




1. AMNALISIS DE LA SITUACION

1.1 INTRODUCCION

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

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

Existen diversas formas de analizar una realidad: los estudios realizados
por los expertos aportaran respuestas a las preguntas planteadas, tal y
como ellos las han concebido. Los representantes de los grupos y
organizaciones implicadas tendran sus propias percepciones. Una reunion
en la que participen estos mismos representantes y los expertos permitird
llegar a una concepcion compartida y aceptada por todos, que es lo que se
pretende.

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

En este capitulo se tratardn las tres etapas siguientes:

. el andlisis de los problemas (imagen de la realidad actual);

« el anilisis de los objetivos (imagen del futuro y de una situacion
mejor);

. el andlisis de las estrategias (comparacion de diferentes “cadenas de
objetivos™).

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

Para que la planificacion de un proyecto responda a las necesidades reales
del grupo destinatario, es indispensable analizar (preferentemente junto
con las diversas partes implicadas) los problemas que se plantean, los
objetivos formulados y la posible eleccion de una estrategia.

La estructura de cada uno de los pérrafos consiste en una escueta
descripcion de la etapa, ilustrada por un ejemplo simple.

1.2 ANALISIS DE PROBLEMAS

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

El procedimiento metodolégico propuesto permite:

o definir con precision el marco y tema del andlisis;

« analizar los grupos interesados;

« analizar la situacién que plantea problemas;

« identificar y clasificar los problemas por orden de importancia;
« visualizar las relaciones causa-efecto en un diagrama. ,

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

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

EPROBLEVIAS (EJEMPLO)
E ! EFECTO ESCASEZ

DE ALIMENTOS

[

T i DISMINUCION DISMINUCION

-

==} PRODUCCION AGRICOLA PRODUCCION DE LOS
DE LAS COLINAS ARROZALES

CAUSAS

CAUSAS

i
‘[ﬂ:._ I NO FUNCIONAMIENTO

EROSION ACENTUADA DESTRUCCION DE LAS ABASTECIMIENTO)

DE LA RED DE TRREGULAR DE

DE LAS COLINAS COSECHAS
IRRIGACION INSUMOS
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Este procedimiento resulta mds valioso cuando_ se ?_fecg;es\ ?(rlluf:rc B
ici ca

i6 cipan las partes impli :
reunion o taller en el que parti i Sl
it i ersona (el animador) qu
roblemdtica) animado por una p nir e

Em’todo y la dindmica del grupo. Este prqce‘dlmlento _pllled:ucools

con otros, como estudios técnicos, economicos y socu; esu g/

resultados pueden anadirse al analisis efectuado por el grupo.

1.3 ANALISIS DE OBJETIVOS § {
i i i ] analisis de los problemas, la

Una vez realizados los diversos estudios y el 2

sigiiente etapa es la formulacion de los objetivos que se pretenden

conseguir.

imi Ogi rmite:
El andlisis de objetivos es un procedimiento metodologico que pe

i ltos los
« describir la situacién futura que prevalecerd una vez resue
problemas; i ; o
« identificar y clasificar los objetivos por orden de fllmpso :
« visualizar en un diagrama las relaciones medios-fines.

Los CS[ad()S Hega[lVOS del dlagrama de lOS Pr ()blel[las se convierten en
ES[adOS p()S 1V0S al AT Por ejem| )1() l)a a pI OduCCI()Il agllc()ltl se
) J
1t Ca ZadOS.
y a ¢ t P
convierte e mayor clon 'lgrl(j() a odos estos es a(l()s 0S1L1VOS
v n produc
ﬂlCanZadOS S€ pI esentan en un dlagrama de 1OS Ob_]e[lVOS en el que se
Obsel va una ClaSlflCaClOn por Orden de 1mp0rtanc1a mEdl()S‘fln .

TIVOS (EJEMPLO)

MAYOR
FIN DISPONIBILIDAD

DE ALIMENTOS

e o

ENTO PRODUCCION
AUMENTO PRODUCCION AUM

DE LOS
AGRICOLA

ARROZALES
DE LAS COLINAS

MEDIOS MEDIOS
ABASTECIMIENTO
L e FUNCIONA LA RED A
EROSION DE DESTRUCCION DE e oN s
LAS COLINAS . LAS COSECHAS

Este diagrama permite tener una visién global y clara de la situacion
positiva que se desea. A menudo, en el diagrama aparecen algunos
objetivos que no pueden ser realizados por medio de la intervencién

prevista. En ese caso, es necesario hacer una seleccién (véase el andlisis de
estrategias).

Por otro lado, algunos objetivos podrian resultar poco realistas, por lo que seria
necesario encontrar otras soluciones al problema planteado o bien renunciar a
encontrar una solucion. Si, por ejemplo, el problema “demasiados mosquitos”
se transforma en “reduccion del nimero de mosquitos”, es necesario analizar
su factibilidad. Si no fuera factible, se podria encontrar una solucién
alternativa, como : “toma regular de nivaquina” o abandonar este problema,
asumiendo que no pueda ser resuelto.

1.4 ANALISIS DE ESTRATEGIAS

Esta etapa permite:

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

» seleccionar la estrategia que debera adoptarse para efectuar la
intervencion.

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

FSTRATEGIAS (EJEMPLO)

MAYOR
DISPONIBILIDAD

DE ALIMENTOS

1

AUMENTO PRODUCCION AUMENTO PRODUCCION

AGRICOLA DE LOS

DE LAS COLINAS

ARROZALES

MENOR MENOR REPARACION ABASTECIMIENTO
EROSION DE DESTRUCCION DE DE LA RED MAS REGULAR
LAS COLINAS LAS COSECHAS DE IRRIGACION DE INSUMOS

ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:

"PRODUCCION DE LAS COLINAS" "PRODUCCION DE LOS ARROZALES"

. a a - D D ST



4 utilizando una serie de criterios a partir de los
y oportuna. Algunos ejemplos
s implicadas, presupuesto
babilidades de éxito, periodo

Esta seleccion se efectuar:
cuales se elige la estrategia mds pertinente
de criterios serian : prioridades de las parte
disponible, pertinencia de la estrategia, pro
que debe cubrir, etc.

Las estrategias alternativas pueden ser comparadas segun estos criterios,
con el fin de elegir una o varias para la futura intervencion. Estos criterios
son determinados por las partes implicadas, sobre todo por los 6rganos
con poder de decision, como el gobierno y los proveedores de fondos, sin
olvidar las prioridades de la principal parte implicada: los beneficiarios.

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

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

2. PLANIFICACION

2.1 INTRODUCCION

El marco logico es un conjunto de co
describen de modo operativo y en forma de matriz los aspectos mas
importantes de una intervencion. Esta descripcion permite verificar si la
intervencion ha sido instruida correctamente. Asimismo, facilita el
seguimiento y proporciona una evaluacion mds satisfactoria.

nceptos interdependientes que

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

Ademds de esta logica entre actividades y objetivos, también se indicardn
en el marco logico los factores externos (hipotesis) que influyen en la
realizacion satisfactoria de la intervencion.

Por tltimo, los objetivos y resultados se precisaran describiendo los
indicadores y sus fuentes de verificacion que sean necesarios para obtener
]a informacién sobre estos objetivos y resultados. Los medios y costes se

indican en la tltima hilera (actividades).

Ry~
e

Meédios = " it Costes

MARCO LOGICO : Dt

(Iis[a matrlzdconcisa, facilmente aplicable y utilizable en los informes
15;11muye e este modo la carga de trabajo de las partes que in[erviénen
en las diversas fases del ciclo de un proyecto.

El marco légico puede ser elaborado y presentado por un grupo de trabaj
er.1carg.ado de preparar el proyecto. Por otro lado, permite estrpl)lctu al 0 m
discusiones durante las intervenciones, sobre tocio si se presenta erafr 2

observable, utilizando cartulinas que se pueden colgar en la a\redn g

pizarra, lo cual permite una vision mds clara de los temas abgrdadc?s e

Ej, For' lo tarlno_, un instrumento que permite ver claramente como va a
va;)l :(;ito'?ar algntervenc;on, qué estrategia se va a seguir y qué medios se
ilizar. Durante el seguimiento i6
an a ut y la evaluacion, este mismo m
! arco
}oglco sirve de‘ punto de referencia para analizar los resultados y el
impacto de la intervencion. .

2.2 DESCRIPCION DEL MARCO LOGICO

La primera columna y sus cuatro casillas: la logica de intervencion

ijetlvos generales: objetivos a un nivel superior al del proyecto (
ejemplo: subsector) al que debera contribuir la imervenci()nyExist -
otros proyectos que también contribuyen a la realizacion de ‘e t ]EH i
general. Pueden existir varios objetivos generales N

Oebrj’etcllvodespecifico: _o’bjetivo cuya fase inicial debe alcanzarse durante el

geslou o de 1lmfrvenc1f‘)n y con la probabilidad real de que subsista

- pf.es' e la fase de “proyecto”. En efecto, siempre se pretende conseguir
eneficios duraderos para los grupos destinatarios. i



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

Actividades: acciones que la intervencion debera llevar a cabo para
obtener los resultados.

La segunda columna: indicadores objetivamente verificables.

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

Los medios materiales y no materiales (insumos) necesarios para llevar a
cabo las actividades planeadas figuran en la ultima casilla (“actividades”).

La tercera columna: fuentes de verificacion.

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

Los costes y fondos (CE, Gobierno, etc.) figuran en la ultima casilla
(“actividades™).

La cuarta columna: hipétesis.

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

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

Las hipétesis se determinan segun las actividades, los resultados, el
objetivo especifico y la consideracion y respeto de las condiciones previas
y de las medidas complementarias por parte del gobierno.

2.3 LA LOGICA DE INTERVENCION
Definicién
La primera columna es la légica de intervencion que indica la estrategia

de base de la misma. Se trata del conjunto de etapas de la intervencion
que deben realizarse para contribuir a los objetivos generales:

. gracias a los medios, pueden emprenderse las actividades;

. gracias a las actividades, se alcanzan los resultados;

. por medio de los resultados, se pretende realizar el objetivo especifico;
« através del objetivo especifico se contribuye a los objetivos generales.

OBJETIVOS DE NIVEL SUPERIOR, A LOS QUE
SE CONTRIBUYE CON LA INTERVENCION

OBJETIVO DE LA PROPIA INTERVENCION

EL FRUTO DE LAS ACTIVIDADES CONCEBIDAS
PARA ALCANZAR EL OBJETIVO ESPECIFICO

MEDIOS MATERIALES Y NO
MATERIALES NECESARIOS
PARA REALIZAR LAS
ACTIVIDADES

TAREAS REALIZADAS MEDIANTE
LA INTERVENCION

Como proceder para identificar la logica de intervencion:

La columna “légica de intervencion” se elaborara del siguiente modo:

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

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

1. Identificacion del objetivo especifico
(beneficios duraderos para el grupo destinatario)

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

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

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




2. Identificacion de los objetivos generales

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

Ejemplo: no existe més que un objetivo general, es decir “mejora de la situacion

alimentaria”.

3. Identificacion de los resultados

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

“objetivos” situados en el nivel de resultados conducen al objetivo especifico

Ejemplo: dos
“reparacion de la red de irrigacion” y “abastecimiento mds regular de

elegido (por ejemplo:
insumos”).

Hay que anadir otros resultados que contribuyan igualmente a la

| realizacion del objetivo especifico y que se hayan identificado mediante el
! andlisis suplementario de las posibilidades y riesgos en la situacion
concreta (véanse los resultados marcados con un asterisco en el ejemplo

m “Provincia norte de Macondo”, pag. 27).

4. Identificacion de las actividades

i H

:

i ; : i gl

, Se escogerdn en el diagrama los “objetivos” que, segun [a loglca

1 “medios-fin”, conduzcan a la realizacion de los resultados y sean por
i consiguiente actividades (formuladas en infinitivo).

i Ejemplo: “Provincia norte de Macondo”, pag. 27.

1% (e . a)is
1 Se anadiran otras actividades identificadas mediante el andlisis

it suplementario de las posibilidades y riesgos en la situacion concreta

(véanse las actividades marcadas con un asterisco en ese mismo ejemplo).

NB.

Los resultados y actividades sin asterico
en esta primera columna se deducen del
diagrama de los objectivos (trasposicion
de los problemas identificados).

Los resultados y actividades con asterisco
s6lo se han podido identificar y anadir
una vez realizada una reflexién mas
profunda de las potencialidades y
Tiesgos que caracterizan a ese caso
concreto.

MEJORA DE LA
SITUACION ALIMENTARIA. © — — — — —— |

AUMENTO PRODUCCION

ARROZALES I -

|

|

|

1. REPARACION DEL |
SISTEMA DE'IRRIGACION 0 =T |
|

|

|

|

2. ABASTECIMIENTO MAS
REGULAR DE INSUMOS

3. APLICACION POR PARTE
DE LOS AGRICULTORES
DE LOS NUEVOS CONO-

CIMIENTOS AGRICOLAS *

|

|

|

|

|

|

|

1.1 ORGANIZAR A LOS :
AGRICULTORES LOCALES * |
1.2 AHONDAR LOS CANALES |
ENTARQUINADOS * |

1.3 LEVANTAR DIQUES !

|

|

|

|

|

|

|

|

|

2.1 ORGANIZAR LA
COMPRA DE INSUMOS *
2.2 ORGANIZAR LA DISTRI-
BUCION DE INSUMOS *

3.1 ORGANIZAR EL
SERVICIO AGRICOLA *
3.2 FORMAR A LOS
DIVULGADORES
MAYOR
DISPONIBILIDAD

DE AUMENTOS

AUMENTO PRODUCCION AUMENTO PRODUCCION|
AGRICOLA DE LOS
DE LAS COLINAS ARROZALES
MENO
: R MENOR REPARACION ABASTECIMIENTO
EROSION DE DESTRUCCION DE DE LA RED MAS REGULAR

LAS COLINAS LAS COSECHAS DE IRRIGACION DE INSUMOS

Diagrama de los objectivos




EMENTOS IMPORTANTES

RVENCION
;Qué importancia Los objetivos generales describen la perspectiva
tienen los objetivos con que se efectiia la intervencion. Existen otras
generales? intervenciones que contribuyen a esos mismos
objetivos.

;Qué importancia tiene El objetivo especifico es el punto de referencia

el objetivo especifico? central, el verdadero “centro de gravedad” que
permite dirigir la intervencién y calibrar su éxito o
su fracaso en términos de beneficios duraderos
para el grupo destinatario. El responsable del

proyecto debe iniciar la realizacion de este objetivo.

¢Cuando finaliza el Cuando se logra el objetivo especifico: el

proyecto? “producto” es realizado y “vendido” en beneficio
del grupo destinatario con la conviccion de que
esta situacion tendrd continuidad. El proyecto ha
alcanzado “el punto sin retorno”.

{Por qué solo hay S6lo se formula un objetivo especifico por

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

;De donde se deducen Los resultados se deducen del diagrama de

los resultados? objetivos y son el fruto de estudios técnicos
especificos.
;Como se determinan  Las actividades:
las actividades? - se deducen del diagrama,
- son el resultado de estudios técnicos
especificos;

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

;Por qué es necesario  Las actividades deben ser suficientemente
planificar las elaboradas para poder, con certitud:
actividades? - elaborar un plan de trabajo provisional y
calcular la duracién probable
de la intervencion;
- determinar los medios materiales y no
materiales necesarios;
- calcular el presupuesto.

2.4 LAS HIPOTESIS

Las hipétesis describen las condiciones que son importantes para la

realizacion satisfactoria de la intervencio
: encion pero que escapan al con
la misma. i L o

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

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

\/

Este esquema debe leerse del siguiente modo:

. {as act}V}dades se inician una vez que se reinan las condiciones previas;

o las 2_10[1s{1fiades realizadas y las hipotesis a este nivel conducen a la
realizacion de los resultados;

. losA rgsuhados obtenidos y las hipétesis a este nivel conducen al
objetivo especifico;

o el Ob]e[l.YO especifico y las hipotesis a este nivel conducen a la
realizacion de los objetivos generales.

e S




Como proceder para identificar las hipotesis:
o0s objetivos que 1o se incluyan en la

1. Se identificaran en el diagrama 1
Jumna) pero que sean importantes

logica de intervencion (primera co
para la realizacion de la misma.

). Se situardn esos objetivos en forma de factores externos en su nivel

adecuado.
xternos que no figuren en el diagrama

3. Se identificardn otros factores e
rvencion tenga €xito.

pero necesarios para que la inte
es externos identificados segun el algoritmo

4. Se analizaran los factor
babilidad de éxito (véase el esquema que

por su importancia y pro
figura mas adelante).
Segiin la conclusion del andlisis:

o se suprimiria el factor externo (“practicamente seguro”);

e seintroduciria el factor externo como hipotesis (“bastante probable™);
e se concebiria de nuevo la intervencion (“improbable”).

5. Se verificardn en cuatro etapas, empezando por la seccion
«condiciones previas”, si la intervencion es efectivamente logica y

completa.

No incluir en el marco légico

;Es probable que se realice
(por terceros)?

\\‘\“ Pricticamente seguro — No incluir en el marco l6gico

5 Inscribir el factor externo como hipotesis

Bastante probable
en el marco logico (cuarta columna)

> Puede concebirse de nuevo la intervencion

Improbable
para influir en este factor?

il
o Concebir nuevamente: En este caso se trata de una "hipotesis fatal".
i . anadir actividades y resultados La intervencion no tiene sentido, a menos que
 cambiar el objetivo especifico la autoridad politica encuentre una solucion que
permita eliminar esta hip6tesis 0 transformarla

1
K 1 en hipotesis aceptable.

MEJORA DE LA
SITUACION ALIMENTARIA

AUMENTO PRODUCCION
ARROZALES

1. REPARACION DEL
SISTEMA DE IRRIGACION

2. ABASTECIMIENTO MAS
REGULAR DE INSUMOS

3. APLICACION POR PARTE
DE LOS AGRICULTORES
DE LOS NUEVOS CONO-
CIMIENTOS AGRICOLAS

1.1 ORGANIZAR A LOS
AGRICULTORES LOCALES
1.2 AHONDAR LOS CANALES
ENTARQUINADOS
1.3 LEVANTAR DIQUES

2.1 ORGANIZAR LA
COMPRA DE INSUMOS
L 2.2 ORGANIZAR LA DISTRI-
“: BUCION DE INSUMOS

=}

3 3.1 ORGANIZAR EL

SERVICIO AGRICOLA

2 3.2 FORMAR A LOS
E DIVULGADORES

ol 4. A T - e, R

RTE DE MACONDO

Aumento produccién
agricola colinas

Mis del 50% de Ta produccion
de arroz se destina al consumo
interrlg

Ausencia de sabotaje del sistema
de irrigacion

Las organizaciones de agricultores
se encargan del mantenimiento
del sistema de irrigacion

Mecanizacién agricola para la
produccién de arroz

La venta del excedente de armoz
cubre los costes e produccion
(insumos...)

Carreteras de acceso en buen
estado (cf. 2.1)

Los divulgadores son motivados *
con primas (cf. 3.1)

Los d!vulgnd(;rrs son capaces de
lialogar con los af It
(cf. 3.1) Vi

- CONDITIONS:PREALABLESY:
Bl Resolucion de los litigios entre

los agricultores de las colinas
y los de la LLanura

Aprobacién oficial del marco
organizativo




;Para qué introducir ~ Una logica de in[ervenci()n_nunc? abarca toda la
el concepto realidad de que se trata_.’E)usten. actores 0
de “hipotesis™? externos a la intervencion que tienen una g
influencia en ella. De ahi la importancia de
identificarlos y tenerlos en cuenta.

;Qué importancia Las hipétesis influyen, o incluslo tli).e[e.rmm:rzclia}ico
tienen las hipotesis?  realizacion de los resultados, el 0 Jeuvqfe pec
y el objetivo general. En la fase de planificacion ya
es necesario identificar esos factores externos y
apreciar su probabilidad de realizacion.

;Donde encontrar esos Algunos factores exiernos se encuenqgn C:fl'nodos
“objetivo” i ros son identitica
factores externos? ‘objetivo” en el diagrama. Otrc .
por expertos o por los grupos implicados.

;Cuando se convierten Durante la instruccion, ha)f que estgdlzlar en que1

en hipotesis los medida son importantes 0 incluso vitales para 65‘

factores externos? éxito de la intervencion esos factqres ex[emos.1 i
son importantes pero no puedep integrarse en la
logica de intervencion, se convierten en hipotesis.

iQué hay que hacer Hay que abandonar el proyecto o flormularcllobde
cuando existen nuevo, anadiendo a}lgtlnos resu}tag 0s que ’? en
hipétesis que son - alcanzarse o modificando el objetivo especilico.
importantes para el

éxito del proyecto pero

cuya realizacion resulta

improbable (hipotesis fatal)?

Como un estado positivo alcanzado. De este

;Como se formulan '
I modo son verificables y apreciables.

las hipotesis?

:En qué nivel se sitdan Las hipotesis unen a los dl’ferentes mv}(;les’ izilsase
las hipotesis? logica de intervencion. Asi pues, una hipo

sittia en el nivel apropiado de la loglf:a de
intervencion. La eleccion del nivel viene
determinado por su contribucion a los resultados,
al objetivo especifico o al objetivo general.

;Qué es una condicion Es una condicién importante que debe obtlenerse
“previa”? antes de que comiencen las actividades de la

intervencion.

i
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2.5 LOS FACTORES DE VIABILIDAD

En cualquier examen previo debe tenerse en cuenta la viabilidad de los
proyectos. Puede decirse que un proyecto es viable cuando puede
beneficiar al grupo destinatario durante un largo periodo ain cuando

haya finalizado, en lo esencial, la ayuda exterior proporcionada por los
donantes’.

Los diferentes factores de viabilidad

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

« politica(s) de apoyo;

« tecnologia apropiada;

» proteccion del medio ambiente;

«» aspectos socioculturales; mujer y desarrollo;
« capacidad institucional y de gestion;

« factores economicos financieros.

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

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

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

Los factores de viabilidad y la elaboracion del marco logico

En la fase de preparacion del marco l6gico, una vez definidas la logica de
intervencion (1* columna) y las hipétesis (4* columna), hay que
plantearse las cuestiones relacionadas con los factores de viabilidad.

(2) Principios del CAD para el examen previo de los proyectos, OCDE, Paris 1988.

(3) idem, principios del CAD ...




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

a) la adaptacion de la l6gica de intervencion, afadiendo resultados
o actividades;

b) el aumento del nimero de hip(’)tesis/condiciones previas;

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

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

Como proceder para planificar un proyecto viable:

1.

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

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

Se examinaran el objetivo especifico, los resultados, las actividades y
las hipotesis en funcién de estas preguntas.

En funcion de la respuesta:

se adaptan o afiaden resultados, actividades o hipotesis;
se solicitan estudios complementarios;

se formulan recomendaciones para la ejecucion.

Ejemplo:

Resultados que
deben mantenerse
despues de la fase
de proyecto

Actividades que deben
continuar después de
la fase de proyecto

La provision de
insumos contintia
después de la fase
de proyecto

2. Abastecimiento
mds regular
de insumos

Hipotesis adicional
El servicio agricola sigue

respondiendo a las
necesidades de los agricultores

3. Aplicacion por parte de
los agricultores de los nuevos et
conocimientos agricolas

Hipotesis adicional

Formar a los agricultores

en materia de gestion y de
participatién en organizaciones
de agricultores

1.1 Organizar a los
agricultores locales

Actividad adicional

Formar formadores
(hombres, mujeres)

3.2 Formar a
los divulgadores

Actividad adicional

Presupuesto para formacién
continua debe ser disponible
después de la fase de proyecto

Hipotesis adicional

Estudiar los efectos en
el medio ambiente de la
utilizacién de insumos

Actividad adicional

RS T L L e
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MEJORA DE LA
SITUACTION ALIMENTARIA

AUMENTO PRODUCCION
ARROZALES (Y DEL
CONSUMO DE ARROZ)

1. REPARACION DEL
SISTEMA DE IRRIGACION

2. ABASTECIMIENTO MAS
REGULAR DE INSUMOS

i

3. APLICACION POR PARTE
DE LOS AGRICULTORES
DE LOS NUEVOS CONO-
CIMIENTOS AGRICOLAS

1.1 ORGANIZAR A LOS
AGRICULTORES LOCALES
1.2 AHONDAR LOS CANALES
ENTARQUINADOS
1.3 LEVANTAR DIQUES

£ 1.4 FORMAR A LOS
3 AGRICULTORES EN MATERIA
DE GESTION Y DE
PARTICIPACION EN
AGRUPACIONES AGRICOLAS*

2.1 ORGANIZAR LA
COMPRA DE INSUMOS
2.2 ORGANIZAR LA DISTRI-
BUCION DE INSUMOS

3.1 ORGANIZAR EL
SERVICIO AGRICOLA
3.2 FORMAR A LOS
DIVULGADORES
3.3 FORMAR A LOS
PREPARADORES
(HOMBRES, MUJERES)*
3.4 ESTUDIAR LOS EFECTOS
DE LA UTILIZACION

[

L DE INSUMOS EN EL MEDIO
ke AMBIENTE*

“

T

NB.

Las Ilﬂpd(sis y actividades "con asterisco”
son las respuestas del andlisis de los

de viabilidad B

Aumento produccién
agricola colinas
Mis del 50% de la produccion

de arroz se destina al consumo
intermo

Ausencia de sabotaje del sistema
de irrigacion

Las organizaciones de agricultores
se_encargan del mantenimiento
del sistema de irrigacion

Mecanizacién agricola para la
produccion de arroz

La venta del excedente de arroz
cubre los costes de produccion
(insumos...)

Carreteras de acceso en buen
estado (cf. 2.1)

Los divulgadores son motivados
con primas (cf. 3.1)

Los divulgadores son capaces de
dialogar con los/lns agricultores/as
(cf. 3.1)

Continuacion del abastecimiento
de inswmos por parte
de los comerciantes*

Continuacién del servicio agricola
pam responder a las necesidndes
cambiantes de los agricultores*

Debe disponerse de presupuesto
ra formacion continua después
de In fase de proyecto*

Resolucion de los litigios entre
Tos agricultores de Ins colinas
y los de I LLanura

Aprobacisn oficial del marco
orgunizativo




2.6 LOS INDICADORES OBJETIVAMENTE VERIFICABLES
Y LAS FUENTES DE VERIFICACION

Los Indicadores Objetivamente Verificables (I10V) son descripciones
operativas (cantidad, calidad, grupo destinatario, tiempo y localizacion)
de los objetivos y resultados de la intervencion, que cubran lo esencial y
que puedan medirse de manera fiable mediante un coste razonable.

La descripcion operativa nos esclarece las caracteristicas de los objetivos y

resultados, lo cual nos permite:

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

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

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

« ;cudl es la calidad y la cantidad del “producto” de la intervencion?
(por ejemplo: x toneladas de aceite de palma, “grado g"),

« ;como se “paga” (y distribuye)? (por ejemplo: se vende en el mercado
mundial),

« ;qué grupo destinatario se “beneficia”?
(por ejemplo: los trabajadores de la fabrica y de las plantaciones),

. ;durante cuanto tiempo se estima que serd disponible?
(por ejemplo: del quinto al vigésimo ano),

« ;donde se produce y se consume (si no resulta obvio)?

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

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

La eleccion de indicadores y de sus fuentes de verificacion se basa, en
especial, en los costes que deben preverse para su seguimiento. Unos
indicadores demasiado complejos o numerosos implican un coste
elevado, razon por la cual pueden buscarse otros, por ejemplo indicadores
indirectos. Estos 1iltimos son més ficiles de obtener y exigen menos
investigaciones y estudios (lo cual supone menos gastos).

Ejemplo: el nimero de bicicletas que circulan en la poblacién en lugar de una
investigacion sobre los ingresos.

b e A (T SO R A i

Las fuentes de verificacion son los medios de informacién
complementarios que permiten determinar y valorar los avances
realizados para conseguir los resultados y los objetivos planeado
descritos en forma de Indicadores Objetivamente Verificables i

Como proceder para formular los 1.0.V.:
15:Es neclesir‘lo‘procederla'l una precision para cada resultado intermedio
para el objetivo especifico y para el objetivo general: :

e la cantidad del producto: ........... icudnto?
e la calidad del producto:.............. iqué?
e el grupo destinatario: ... ¢quién?

e el periodo: ; i i
0% ... ¢a partir de cuando y por cudnto ti ?
o “lallocalizacion:.. JRERISD. o0 idonde? o TR

2. Hay que verifigar si el indicador o indicadores describen con la
adecuada precision el objetivo general, el objetivo especifico y los

'resgltados. Si la~res'puesta es NO, es necesario formular nuevos
indicadores o anadir otros.

5
) Concretamente en 10 que se IEfleIe al Ob etivo CSPCCIflCO (verdadero
centro de glavedad de la mnter VEHCIOI[) €S necesario COlIlpIObaI que

el .O.V. haga operativa la nocién de benefici
eneficio ;
grupo destinatario. BBk el

Como proceder para escoger las Fuentes de Verificacién

1% Sefde[errp{naran qué fuentes de verificacién permitiran reunir la
informacion necesaria para los IOV.

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

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

3. ?ara las fL_lfentes de verificacion identificadas exteriores a la
intervencion, se debera verificar si:

a) su forma es apropiada;

b) son suficientemente concretos;

c) son fiables;

d) son accesibles (;donde y cuindo?);

e) los gastos que hay que realizan para obtener esta informacion
son razonables.

4. Aquellos indicadores para los que no se haya podido encontrar

fu ntes de ['ifiC ci convenlentes 1 Cle se
(o ve aclon co 1 abla d I itui
( ) SuS[ltuldOS por




)S IMPORTANTES

NT!

[ EMENTOS IMPORTANTES DE LOS LO.V

;Por qué definir Para: L ;Por qué se describen Para tener la certeza de poder obtener la
los I0V? o esclarecer las caracteristicas del objetivo g las fuentes de informacion correcta sobre los resultados y el
general, del objetivo especifico y verificacion? objetivo hechos operativos en 1.O.V.
de los resultados; : : 7 o7
R . U ;Doénde se consiguen  « Por fuentes externas a la intervencion,
o dirigir la intervencién de manera mas objetiva, i ;
las fuentes de en cuyo caso habria que prever, si fuera

e permitir una evaluacion y un seguimiento
mas objetivos.

verificacion? necesario, recursos para pagar a los
“propietarios” de esas fuentes.

e FEn el ambito de la intervencion, en cuyo
caso habria que organizar, si fuera
necesario, las actividades de recoleccion
de datos dentro de la misma.

;A qué criterios deben Los IOV deben ser:
responder los IOV? o especificos en términos de cantidad y
calidad;
« pertinentes (abarcar lo esencial);
o independientes y diferentes entre si,
relacionandose cada IOV con un sélo
objetivo o resultado;

;Cuales son los Las fuentes de verificacion deben proporcionar
criterios para valorar  datos fiables y accesibles.
las fuentes de

o verificables, es decir basados en datos iFicacion?
accesibles (;donde y cuando?). Vo
{No existe mas que A menudo es necesario definir varios indicadores :Cua'ndo delbe ;le g (l;utrantg la f‘;SC deb_1n§trucc1on_ ’?uandolse
un 10V por resultado  que, en conjunto, ofrecerdn una informacion dermm.z;.rse 22 7“9‘“ CORNGE e{ménanposg )etivos especl 1’c0§ y los .
u objetivo? fiable sobre la realizacion del objetivo general, Eiyerincacion. resultados. Pueden precisarse mds durante la lase
: : ' : de ejecucion.

del objetivo especifico y de los resultados.

;Se pueden encontrar  Un buen IOV se mide de forma directa. Ej.: un

siempre I0V? “aumento de la produccién® se mide reuniendo
las cifras de la cosecha. Cuando no existe IOV
directo, hay que buscar 10V “similares”. Ej.: para
“aumento de los ingresos de los agricultores” se
puede describir la mejora del estado del habitat
(chapas, utilizacién de cemento, etc.).

2.7 MEDIOS Y COSTES

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

Costes: es la traduccion en términos financieros de todos los medios

;Pueden hacerse A veces es dificil hacer operativos los objetivos, identificados para la ejecucion del proyecto. La presentacion de costes se

operativos todos pero hay que esforzarse continuamente por realiza preferentemente conforme a un formato normalizado. En ¢l se

los objetivos? obtener 10V cuantificables, cualificables y deben especificar la contribucion de la CE, la del gobierno y la de otros
verificables. Cada mejora en este sentido es una ; posibles proveedores de fondos.

etapa importante hacia una mayor facilidad y

objetividad en la gestion, control y evaluacion. Asi pues, es necesario que las actividades sean suficientemente conocidas

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

Como proceder para determinar los medios y su coste

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




2. Se determinardn los medios humanos, materiales y financieros

necesarios para las actividades de apoyo y gestion no formuladas en el
marco l6gico (por ejemplo la creacion de una oficina de coordinacion,
personal administrativo y contable, etc.).

Se calcularén los gastos de los recursos asi determinados y repartidos
por fuentes de financiacién y se prepara el presupuesto total.

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

Se consignara el resumen de los medios en la cuarta casilla de la segunda
columna y los gastos por su origen presupuestario en la cuarta casilla de
la tercera columna.

2.8 REVISION FINAL

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

la logica vertical es completa y correcta; ‘
los indicadores y fuentes de verificacion son accesibles y fiables;
las condiciones previas son realistas;

las hipétesis son suficientes y realistas;

los riesgos son aceptables;

la probabilidad de éxito se estima suficiente;

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

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

etc.

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

Esta es precisamente la tarea de los responsables nacionales y de los
funcionarios de la CE de las delegaciones y de Bruselas.

MEJORA DE LA
SITUACION ALIMENTARIA

AUMENTO PRODUCCION
ARROZALES

1. REPARACION DEL
SISTEMA DE IRRIGACION

2. ABASTECIMIENTO MAS
REGULAR DE INSUMOS

3. APLICACION POR PARTE
DE LOS AGRICULTORES
DE LOS NUEVOS CONO-
CIMIENTOS AGRICOLAS

1.1 ORGANIZAR A LOS
AGRICULTORES LOCALES
1.2 AHONDAR LOS CANALES
ENTARQUINADOS
1.3 LEVANTAR DIQUES
1.4 FORMAR A LOS
AGRICULTORES EN MATERIA
DE GESTION Y
PARTICIPACION

2.1 ORGANIZAR LA
COMPRA DE INSUMOS
2.2 ORGANIZAR LA DISTRI-
BUCION DE INSUMOS

3.1 ORGANIZAR EL
SERVICIO AGRiCOLA
3.2 FORMAR
DIVULGADORES
3.3 FORMAR A LOS
PREPARADORES
3.4 ESTUDIAR LOS EFECTOS
DE LA UTILIZACION
DE INSUMOS EN EL MEDIO
AMBIENTE

e emm & -

NCIA NORTE DE MACONDO

A ir de 1997,
colsumo de 300 kg deamoz jriorre dE
0 600 kg de maiz pp.a., eimcon)
provincia norte, nismo
precio (indexado)

en 199;

Agricultura de 1998

Aumento de la produccion Informe de proyecto
de aroz por explotacion de 949596/97
agricala por ha:

94 95 96 97
10% 20% 30% 10%

* e = 451 de L produccion

A partir de 1995,

todos los terrenos pede Ine
suflcientemente.imigados agriculiores 95/

Infonnes de observaciones
de los divulgadores/
cquipo de proyecto

Un mes antes del masplante
todos los agricultores tiencn
plintulas y 50 kg

de fertilizantes por ha

A partir de 1996 todos los
agneuliores aplican cl
lendano agricola y pluntan
o 1 distanca wdennda

CEE (x 1000 ecus)

edios humanos:

« 120Wm 1.200
medios de nversion:
* 3 automatoces/+ motos 60
. foficinas 140
* fondos de operaciones 500
IO R = =
MACONDO

medios humanos:

* 240 Wm 120
edios de mversion:
* + casus 40
+ Runcionamicnto _ 4
et R

Informe de Investigacion *
6197

-~ ~—_—m — . .V

Aumento produccion
agnicola colinas

Mds del 50% de la produccion
de arroz se destina al consuma
inierno

Auscicia de sabouje del sistema
de irrigacion

Ias organizaciones de agriculiores
se encargan del mantenimiento
del sistema de imigacion

Mecanizacion agricola para la
produccion de airoz

12 venta del excedenic de arroz
cubre los cosies de produccion
(insumos...)

Carveteras de acceso en bucn
estado (cf. 2.1)

Tos divulgadores son motivados
con primas (cf. 3.1)

Los divulgadores son capaces de
dialogar con los/as agriculiores/as
(cf. 31)

Continuacién del abastecimiento
de insumos por parte
e los comercianies

Continuacion del servicio agricola
para responder a las necesidades
cambiantes de los agricultores

Nebe disponerse de presupucsto
para formacion continua despues
de la fase de proyecto

Resolucion de los
los agricultores de las colinas
y los de la LLanura

| Aprobacion oficial del iarco
organizativo




3. APLICACION DEL MARCO LOGICO
3.1 EL MARCO LOGICO EN CASCADA

El marco logico puede utilizarse como referencia para elaborar otros
(sub)marcos logicos que describan los elementos del programa a niveles
mds detallados, por ejemplo los proyectos. El mismo sistema de
subdivision se aplica a nivel de los componentes (de los proyectos). En lo
sucesivo, al primer marco légico lo denominaremos “el marco logico
original”.

El objetivo especifico del marco l6gico original se convertird en el objetivo
general del submarco l6gico (proyecto), mientras que los resultados se
convertirdn en los objetivos especificos de diferentes submarcos logicos.
Las actividades se convertiran en resultados de estos diferentes submarcos
légicos. Las actividades de los submarcos l6gicos deberan ser identificadas
y no pueden deducirse del marco légico original.

Asl pues, estos marcos logicos estan ligados “en cascada”, lo cual permite
demostrar la coherencia de los elementos de un programa y desarrollarlos
de una forma mds detallada. Estos marcos légicos a diferentes niveles
(programa, proyectos, componente) son necesarios para la gestion a esos
niveles. Los diferentes niveles de las responsabilidades de gestion son
observados en marcos logicos “en cascada”.

En el siguiente esquema figuran estos diferentes niveles:

COMPONENTE

—— ' " PROYECTO  —
Tl ] (OPERATIVO) :

Objetivo General

Objetivo Especifico——————» Objetivo General

Resultados ——————> Objetivo Especifico— 5 Objetivo General
Actividades ~—————>  Resultados — Objetivo Especifico
Actividades ~———» Resultados
Actividades

Objetivo General:
Aumento del nivel de vida

Objetivo especifico:
Mejora de In situacién
alimentaria

Resultados:

1. Aumento produccién
arrozales

2. Aumento produccion en
Tas colinas

3. Mejor almacenamiento,
comercializacion y
consumo

Actividades:
1.1 Reparar sistemas
de irrigacion
1.2 Garantizar
disponibilidad
dé insumos
1.3 Aumentar
conocimientos
agricolas de
los agricultores
2.1 etc.

Objetivo General:
Mejora de la situacion
alimentaria

Objetivo especifico:
1. Aumento produccion
arrozales

Resultados:

1.1 Sistema de irrigacion
eparado y funcional

1.2 Abastecimiento mis
regular de insumos a los
agricultores

1.3 Aplicacién por parte
de los agricultores de los
nuevos conocimientos
agricolas

Actividades:

1.1.] Organizar agricultares
Tocales

1.1.2 Ahondar los canales
1.1.3 Levantar los diques
1.2.1 Organizar la compra
de insumos

1.2.2 Organizar Ia
distribucion de insumos
1.3.1 Organizar servicio
agricola

132 etc.
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Objetivo General:
1. Aumento produccién
arrozales

Objetivo especifico:
1.1 Sistena de irrigacion
reparado’y funcional

Resultados:

1.1.1 Agricultores locales
organizados en

comités de gestion

1.1.2 Construccién de
canales e
infraestructuras

1.1.3 Levantamiento de
los diques

Actividades:

1.1.1.1 Hacer una relacion
de los problemas
organizativos

1.1.1.2 Hacer una relacion
de las necesidades de
formacion en materia

de gestion

1.1.1.3 Organizar Ia
formacién en el terreno
de la gestion

1.1.1.4 Definir Ia situacion
legal de los comités de
gestion

1.1.2.1 Realizar el disefio
definitivo de los canales e
infraestructuras

1.1.2.2 Celebrar contratos
1.1.2.3 Supervisar la
construccion

1.1.3.1 Establecer la
cantidad de obras a
realizar

1.1.3.2 Celebrar contratos
1.1.3.3 Supervisar la
construccion

Beneficios econémicos
y sociales duraderos

Beneficios econémicos
y sociales duraderos

a los que contribuye
la intervencion

Beneficios econémicos

y sociales duraderos
ara el grupo
estinatario y

realizados gracias a

la interventién ”

Grado de utilizacién

de los servicios, de los
bienes o de la
infraestructura por parte
del grupo destinatario

Servicios, bienes

o infraestructuras

Sutsms a disposicién
el grupo destinatario

Trabajos que
deben realizarse




3.2 El MARCO LOGICO Y LAS RESPONSABILIDADES OPERATIVAS

El marco légico de un proyecto define (a menudo de forma bastante
general) las actividades que deben realizarse. Puede utilizarse para definir
mejor las responsabilidades o las contribuciones de cada una de las partes
que intervienen, para cada actividad planeada.

OFICINA DE CONSTRUC- COMITES DE
SERVICIO SERVICIO DE

COMERCIALI- TORES AGRICUL-
HIDRAULICO ZACION DIVULGACION TORES.

X = PARTE IMPLICADA XX = RESPONSABLE

3.3 CALENDARIO DE ACTIVIDADES

El calendario de actividades puede elaborarse en cada nivel de la intervencion,
utilizando el mismo sistema que para el reparto de responsabilidades. Las
actividades deducidas del marco logico se describen (segun un orden logico)
en una columna y el periodo dividido en subperiodos se indica en una casilla a
la altura de las actividades correspondientes.

e

RIGULIORES s e DL

1.1.1.1 HACER UNA RELACION DE LOS PROBLEMAS ORGANIZATIVOS

1.1.1.2 HACER UNA RELACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION EN MATERIA DE GESTION X
1.1.1.3 ORGANIZAR LA FORMACION EN EL TERRENO DE LA GESTION X |X||Xx
1.1.1.4 DEFINIR LA SITUACION LEGAL DE LOS COMITES DE GESTION X|[x

S S R e e s 7
Ao R R A RO ADOS R

1.1.2.1 REALIZAR EL DISENO DEFINITIVO DE LOS CANALES E INFRAESTRUCTURAS

1.1.2.2 CELEBRAR CONTRATOS X|X|X

SUPERVISAR LA CONSTRUCCION X|X

Iy RAR TS DIOURS Rt
1.1.3.1 ESTABLECER LA CANTIDAD DE OBRAS A REALIZAR X|X
1.1.3.2 CELEBRAR CONTRATOS X|X|[X

1.1.3.3 SUPERVISAR LA CONSTRUCCION X|{|X|x

¥ e R e o
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3.4 SEGUIMIENTO

La necesidad de informacion para el seguimiento y control del desarrollo
del proyecto es determinadada por los responsables a diferentes niveles: -
del propio proyecto o programa, de la delegacion, del ministerio o de la
sede en Bruselas. Cada responsable puede utilizar el marco logico a su
nivel especifico para aclarar las cuestiones relativas a los avances del
proyecto o programa.

Ejemplos:
A.  Responsables en el proyecto :

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

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

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

+ ;En qué medida contribuyen estos resultados a la realizacion del
objetivo especifico (por ejemplo anilisis semestral)?

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

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

Los responsables a este nivel se plantean el mismo tipo de preguntas
remitiéndose al marco logico del proyecto, pero no necesitan todos los
detalles, a la vez que la necesidad de recibir informacion se limita, por
ejemplo, a una frecuencia trimestral o semestral. En caso de necesidad y
segun el informe del responsable del proyecto, pueden adaptarse los
resultados planeados.
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[11. EL ENFOQUE INTEGRADO Y
EL MARCO LOGICO

1. Introduccion
2. El formato de base y las lineas directrices

3. Las diferentes fases del proyscio
3.1 Preparacion
3.2 Ejecucion
3.3 Evaluacién
3.4 Sucesion de las fases
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1. INTRODUCCION

evaluaci6n de una intervencion. No puede completarse hasta que no

estén disponibles las informaciones sobre el contexto, los objetivos o
efectos (impactos), resultados, perspectivas de viabilidad, etc.. de la
intervencion. Hay que recordar que el cuidado dispensado a la
recoleccioén y andlisis de las informaciones en cada fase del proyecto es
una condicién importante para el correcto funcionamiento del marco
logico como instrumento.

El marco légico se aplica en el proceso de preparacion, ejecucion y

En este capitulo se pasa revista a los siguientes aspectos:

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

« las diferentes fases del ciclo y las particularidades de los documentos
correspondientes con respecto al formato de base.

2. EL FORMATO DE BASE Y LAS LINEAS DIRECTRICES

ik Resumen

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

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

4. Hipotesis
4.1 Hipotesis a los diferentes niveles
4.2 Riesgos y flexibilidad




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

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

7. Seguimiento y evaluacion
7.1 Indicadores de seguimiento

7.2 Revisiones/evaluaciones

8.  Conclusiones y propuestas

Fl formato de base tal y como se presenta en la pagina anterior no es mas
que una guia general aplicable, sobre todo, 2 la fase preparatoria de un
proyecto. No obstante, no cambia en lo fundamental para la fase de

ejecucion o evaluacion del proyecto (véase cuadro comparativo en la pag. 62).

COMENTARIOS
)

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

i~

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

A

2.1 Politica del gobierno/politica sectorial , :
En este punto debera procederse a un analisis del contexto :
macroeconémico tal y como se define en el plan de desarrollo o en las
declaraciones politicas del gobierno. Se completard con un resumen
de la politica oficial llevada a cabo por el gobierno en el sector al que
se dirige el proyecto.

2.2 Caracteristicas del sector
S6lo deben describirse las caracteristicas del sector o subsector
(potencialidades y obstaculos, incluidos aspectos demograficos y
hombres/mujeres) necesarias para comprender la naturaleza de los
problemas que el proyecto pretende resolver.

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

2.4 Problemas que deban resolverse
La preparacion de un “diagrama de arbol de los problemas” permite
identificar los problemas y estructurarlos de forma logica (causas y
efectos) a los diferentes niveles.

2.5 Otras intervenciones
Los proyectos pasados, presentes y futuros del gobierno y de otros
donantes deben ser examinados en este contexto.

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

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

3.1 Objetivos generales
Este punto se refiere a los objetivos de desarrollo mds generales
(basados en consideraciones macroeconomicas y en politicas
sectoriales) a los que el proyecto puede contribuir. Deberan ser
coherentes con las orientaciones establecidas en los Acuerdos de
Cooperaccion y, si fuera necesario, actualizadas mediante el didlogo
politico entre las dos partes.
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posible, las hipétesis deberian ir acompanadas de indicadores que
permitieran verificar periodicamente su realizacion, condicion
indispensable para la viabilidad del proyecto.

|
Hi En la mayoria de los casos, los objetivos generales deberdn referirse a !@@ 4. Hipotesis
‘ sectores o subsectores economicos a los que pertenezca el proyecto Este capitulo define los factores externos que escapan a la influencia
[ que vaya a financiarse. Si se alcanzaran los objetivos asi definidos, direpta Fl’el proyecto pero que son importantes para su satisfactoria
deberian ser idénticos a los impactos previstos. [@[ ﬂ realizacion.
| i 3.2 Objetivo especifico o 4.1 Hipotesis en l‘os diferen[e§ I.liVeleS. . '
i A lo largo de todo el ciclo del proyecto hay que verificar si el objetivo |l Una vez definidas las condiciones previas, hay que reflexionar sobre
E especifico sigue siendo coherente con los objetivos generales. A [@jﬁg otros elementos externos, esenciales para la satisfactoria realizacion
; continuacién se indican algunas reflexiones que pueden ayudar a la c!el prqyec[o,_ pero que escapan al control de las entidades que lo
‘i definicion del objetivo especifico (que en ningun caso debe a0l financian y ejecutan.
<‘ confundirse con los resultados ni con las actividades del proyecto): ( L) Las hipétesis se plantean con respecto a las actividades, los resultados,
I + el objetivo especifico es la formulacion positiva de un problema T el objetivo especifico, la consideracion y respeto de las condiciones
: identificado en el capitulo anterior; previas y de las medidas complementarias del gobierno. Si fuera
|
i
i
|

« hade ser concebido como un flujo duradero de beneficios para el =
grupo destinatario (beneficios que deberdn seguir exist‘iendo una vez {EU E
interrumpida la ayuda exterior); esto implica, en especial, que deberdn

it cubrirse todos los gastos (funcionamiento, mantenimiento,

i toniion) ‘Er@ 4.2 Riesgos vy flexibilidad
! amortizacion); I i A A : ;
i » ; ; ; Cada proyecto ird acompariado de una descripcion de posibles riesgos
H « los beneficios estin siempre vinculados a un “producto” (en el sentido i ada proy 4 acomp 0 de | lescrip de p g
| ; i x Bilesti( de orden natural, politico, social, financiero y econdmico, etc., que
il: amplio de este término) expresado en “valores materiales” (x ) : St ) /
i ] : ) « iales” ( (== deberén ser indicados en la medida de lo posible. Para enfrentarse a
i toneladas de maiz producidas y vendidas) o “valores no materiales” (y Iin CDET ! !
i qa : e PLL situaciones imprevistas o a factores no controlables, el proyecto
I doctores veterinarios formados y realizando una actividad util); | == S i o I ]
i ok £ e o debera disponer de una cierta flexibilidad en forma de mecanismos de
; rificables p
|  esimportante definir a la vez los indicadores objetivamente verifica 24 ! baler )
o SRR 4 : Prciee ; adaptacion cuya financiacién deberia preverse.
y las fuentes de verificacion correspondientes para controla } “T .
m alcanza o no el objetivo especifico (o si no se alcanza por el momento); L 5. Ejecucién del proyecto E
| * lo ideal seria tener un solo objetivo especifico en cada marco logico. La En este capitulo se explican los aspectos internos de la organizacion
existencia de varios objetivos especificos (de un programa o de un e de la realizacion del proyecto.
i i a varios marcos loégicos. i . ; )
. BrayEcio tuy complejo) dard vgar - 11 5.1 Medios materiales y no materiales
' 3.3 Resultados Se trata de precisar los insumos, es decir, las inversiones en el sentido
| Es necesario especificar en lo esencial los resultados materiales y no maés amplio, incluida la asistencia técnica. Estin compuestos por las
materiales del proyecto necesarios para alcanzar su objetivo infraestructuras, equipos, funcionamiento, personal local, servicios

|
|
[
E especifico, (por ejemplo: x ha sembradas de maiz, y km de carreteras (estudios, asistencia técnica para la realizacion de los proyectos,
i construidas, z dispensarios en funcionamiento, n cooperativas , ' ; ejecucion, supervision, evaluacion), fondos especiales (lineas de
I‘ organizadas, etc.). Han de definirse igualmente los indicadores l Elg crédito) e imprevistos. :
l objetivamente verificables y sus fuentes de verificacion. =l
|

|

5.2 Organizacion, procedimientos y modalidades de ejecucion
3.4 Actividades

{i Hay que definir los procedimientos y las responsabilidades de las
: Hay que mencionar las actividades principales, para la obtencion de [ f@ personas y organismos ptiblicos y privados que colaboren. Son
I los resultados. Para cada resultado habra un conjunto de actividades, =5 elementos esenciales una planificacion rigurosa y un control regular
! por ejemplo: preparar presupuestos, convocar licitacifmes, realiz’ar y ! de su realizacién (informes de seguimiento).
supervisar obras, etc., darian como resultado: x colegios coqs[rm@os. E ~@ 5.3 Calendario de ejecucion
La formacién de enfermeras, la compra de vacunas, la organizacion de { ) El calendario de ejecucion debers ser realista y verificable.

I .2 . s =
i campafias de vacunacion, etc., darian como resultado: x nifios
! vacunados.




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

5.5 Condiciones previas y medidas complementarias del gobierno
Este punto reviste una importancia especial, ya que resume los
compromisobs del gobierno para la satisfactoria realizacion del
proyecto.

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

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

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

6. Factores que garantizan la viabilidad
La experiencia demuestra que ]a viabilidad de un proyecto depende
esencialmente de los factores que se enumeran a continuacion. Estos
factores deberan ser tenidos en cuenta a lo largo de todo el ciclo del
proyecto.

6.1 Politica(s) de apoyo
Este punto trata del marco general de las politicas de apoyo que
deberan llevarse a cabo ademds de las medidas especificamente
vinculadas al proyecto. La creacion de este marco implicara, a
menudo, la adopcicn de actos legislativos o reglamentarios. Ningun
proyecto puede ser viable en un entorno politico desfavorable. Si la
elaboracion o ejecucion de las medidas politicas de apoyo, necesarias
en ese entorno general, requirieran una ayuda, esta contribucion
debera precisarse en este punto.

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

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

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

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

6.5 Capacidad institucional y de gestion (publica y privada)
Las evaluaciones han demostrado que la debilidad de las instituciones
es la causa individual de fracaso mds importante de los proyectos
“centrados en la poblacion”, sobre todo en la agricultura y en los
ambitos relacionados con ella. '

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

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

En este punto, hay que precisar lo que debe hacerse en este ambito y,
en su caso, garantizar su financiacion.

6.6 Analisis economicos y financieros
Los métodos que deberan aplicarse seran por ejemplo: los tipos
internos de rentabilidad econémica y financiera para los proyectos
“productivos”, las estimaciones costes/beneficios para las
infraestructuras sociales, los andlisis de sensibilidad, etc. Es esencial




prever de forma realista la viabilidad economica y financiera del
proyecto después de su ejecucion (cobertura de los gastos de
funcionamiento, de mantenimiento y de depreciacion) y el reparto de
los ingresos suplementarios entre los grupos e instituciones
destinatarios, incluido el Estado.

Serd necesario consultar el manual sobre el andlisis economico y
financiero.

7. Seguimiento y evaluacion’

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

7.2 Revisiones/evaluaciones
Debera preverse la realizacion de evaluaciones independientes para los
proyectos en fase de ejecucion (a menudo a mitad de la misma), al
término de la financiacion exterior o a posteriori (varios afios después
de su conclusion). En ellas se examinaran todos los aspectos de la
preparacioén y concepcion del proyecto, su contexto, sus objetivos y
resultados, las hipotesis y riesgos, su ejecucion, su funcionamiento y
sus repercusiones (deseadas o no), a la luz de los criterios de
viabilidad.

8. Conclusiones y propuestas
Los documentos contendran propuestas sobre la continuacion que
deba darse. Estas variaran en funcion de lo adelantadas que estén las
diferentes fases.
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3. LAS DIFERENTES FASES DEL PROYECTO

El ciclo del proyecto consta de tres grandes etapas:

* preparacién (programacion, identificacion, instruccicn, financiacion)
e ejecucion

« evaluacion.

L ciclo del proyecto pasa por seis fases con sus propias

particularidades y documentos tipo, cuyos formatos para la

“ejecucion” y la “evaluacion” difieren ligeramente del formato de
base para la “preparacion” (véase el esquema de la pag. 62).

PN/PR

Ficha de idencificacién

Informes de evaluacion
fin de proyecto

Tnforme de evaluacion
a postenori

Revision a mutad del
proyecto (*Mid-Term
Review*)

Plan operauvo

Informes anuales

de seguimicnio Estudio de

factibilidad

Informe de fin
de proyecto

Propuesta de
financiacion

Acuerdo de
financiacén

3.1 PREPARACION

1. Programacion

En la parte de introduccion (parte 1), se precisaba que las orientaciones
definidas en el Programa Nacional (Regional) constituyen el marco para
futuras intervenciones. La preparacion del PN/PR podria inspirarse en el
metodo ML que comienza con el analisis de los problemas a resolver y
define los objetivos generales de la cooperacion con la C.E.




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

2. Identificacion

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

3. Instruccion

El estudio de factibilidad aplicard, de forma general, el formato de base.
Ya que cada caso es especifico y tinico, el formato de base no puede ser
mds que una guia que ayude a los responsables a no omitir aspectos
importantes y a introducir, en los lugares oportunos, los aspectos
especificos de cada caso.

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

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

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

2. Objetivos del estudio.
Las principales cuestiones que deben ser estudiadas (referencia
capitulo 4).

3. Historial/contexto del proyecto
Cuestiones que deben estudiarse
Las cuestiones que deben ser estudiadas han de presentarse conforme
al formato de base. No obstante, hay que prever la posibilidad de que
el asesor elabore otros temas importantes no seiialados en los TR.

5. Plan de trabajo
Se indicard la metodologia del estudio y las personas adecuadas con
las que se puede entrar en contacto durante la mision.

6. Expertos
Los TR incluirdn el perfil profesional de los expertos que deberan
contratarse.

7. Informes
Se indicard en qué lengua, para qué fecha de entrega, en cudntos
ejemplares y para quién (destinatarios) deben elaborarse los informes;
se determinan los responsables y los plazos para el envio de
comentarios y la aprobacion de los informes.

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

4. Financiacion

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

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

Decision de financiacion
La Comisién decide:

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

n° de registro Titulo del Financiacion
proyecto autorizada

 conceder las autorizaciones de compromiso por un importe de .... ecus en
forma de .... procedentes del .... “.

Conforme a la decision de financiacion adoptada por la Comisién, se
redactard el Acuerdo de financiacion en el que figuran textualmente las
secciones 1, 3, 4, 5y 6 del formato de base.

3.2 EJECUCION

El organismo ejecutor del proyecto preparard y presentard un plan
operativo detallado basandose en la propuesta de financiacion y en los
estudios anteriores.

Este plan operativo debera seguir el formato de base.

Durante el seguimiento del proyecto se puede distinguir entre:

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




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

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

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

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

Este informe incluye un preambulo sobre la naturaleza del proyecto y su
evaluacion global, asi como comentarios de los responsables de la sede
(que sirven de “feed-back” a la delegacion que efecttia el informe); en la
pag. 62 figura un esquema mas detallado.

« los trabajos de control, supervision o asistencia técnica general
efectuados por servicios que no sean los de la Comision o por expertos
encargados de facilitar la ejecucion de proyectos a menudo muy
complejos. Los informes de seguimiento elaborados periédicamente
(cada 3 6 4 meses) también deberian conformarse al formato de base
utilizado en la fase de ejecucion del proyecto, anadiendo los detalles
técnicos y financieros necesarios para una buena comprension de la
ejecucion.

3.3 EVALUACION

La evaluacion podra realizarse:

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

» cuando el proyecto haya sido ejecutado (evaluacion de fin de
proyecto);

« afios después de su conclusion (evaluacion a posteriori).

Cada evaluacion debera analizar especialmente las repercusiones
(deseadas o no) del proyecto, su contribucion al objetivo general y su
grado de realizacion con respecto al objetivo especifico y a los resultados.
Deberan formularse recomendaciones, ya sea para la misma intervencion
o0 para proyectos andlogos en el futuro.

- ee M & - — - - — MR

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

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

3.4 SUCESION DE LAS FASES

En cada uno de los casos anteriormente descritos, el paso de una a otra
fase deberd ser objeto de una decision expresa y con pleno conocimiento
de causa. Se basara en documentos o informes relativos a cada una de las
seis fases del ciclo y sera tomada por el responsable o los responsables del
proyecto en la entidad proveedora de fondos Y/O la administracién del
pais o paises beneficiarios.

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

(4) En el punto 2.4 del formato de base para una evaluacion se habla mds bien de “problemas resueltos/
que deben resolverse”; en el punto 3 se analizan “objectivos y resultados obtenidos/que se prentende
alcanzar”; en el punto 3.1 y 3.2 se estudian “objectivos e impactos”;
en el punto 3.4 “actividades realizadas/que deben realizarse para alcanzar los resultados”.
En el punto 7.2 se examina la pertinencia operativa de las revisiones/evaluaciones efectuadas con
anterioridad y la ejecucion de sus recomendaciones en el dmbito del proyecto (véase esquema, pdgina 62).
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viabilidad que deben aplicarse a lo largo de todo el ciclo.

positivas, prioritarias para los grupos implicados que deberan alcanzarse
artantes que deben pbservarse en cada una de ellas y los criterios de
Describe los documentos tipo que deben elaborarse en cada una de las

Acciones que la intervencién debera llevar a cabo para obtener los
Examen con el que se pretende identificar y verificar las situaciones
Examen critico de diferentes posibilidades para conseguir los objetivos y
que permita escoger una de ellas para la intervencion que se vaya a
Método de gestion de las diferentes fases del ciclo de un proyecto.
Considera las seis fases del ciclo del proyecto y analiza los elementos mas
fases para efectuar la toma de decisiones. Dichos documentos utilizan un
Las seis fases sucesivas de una intervencion: programacion (idea)
identificacién (prefactibilidad); instruccién (factibilidad); financiaci
ejecucion; evaluacion (puede ser intermedia, de fin de proyecto y a

Examen con el que se pretende identificar los obsticu
importantes y prioritarios para los grupos implicados.
operativa y en forma de matriz los aspectos mas impor
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Diagrama de los objetivos:
Establecimiento de las relaciones medios-fines entre estados positivos
alcanzados en una situacion futura.

Estudio de factibilidad:

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

Evaluacion:

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

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

Hipotesis:

Condiciones importantes para la realizacion satisfactoria de la
intervencion pero que no dependen del propio proyecto; se definen para
las actividades, los resultados y el objetivo especifico.

Identificacion:

Primera elaboracién de una idea de proyecto, expresada globalmente en
objetivos, resultados y actividades con el fin de determinar si se debe
proceder o no al estudio de factibilidad del proyecto.

Indicador Objetivamente Verificable (I0V):
Datos operativos de los objetivos y resultados; el IOV tiene en cuenta los
grupos destinatarios, la calidad, cantidad, tiempo y lugar.

Instruccion:

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

Logica de intervencion: (logica vertical):

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

Ejecucion:
Etapas desde la firma del convenio hasta la finalizacion del proyecto.
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Medios:
leer‘entes tipos de aportaciones (insumos) necesarias para efectuar las
actividades planeadas. Hay que distinguir entre recursos humanos,

materiales y financieros.

Objetivo general:

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

Objetivo especifico:

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

Programacion:

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

Resultados:

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

Fuentes de verificacion:

Indican de donde proceden y en qué forma se obtienen las informaciones m
sobre la realizacion de los objetivos y resultados (presentados en t)rminos

operativos en forma de indicadores objetivamente verificables).

Viabilidad:

Un proyecto o programa es viable cuando puede proporcionar un nivel
ace'pgable de beneficios al grupo destinatario durante un periodo
suﬁqentemente largo una vez interrumpida la asistencia financiera y
técnica del proveedor de fondos.




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

modo:

FASES DECISIONES QUE DEBEN ADOPTARSE

4Es vélida la idea del proyecto?

PROGRAMACION. ise inserta (concuerda) en la programacién?

Se redactan los términos
de referencia para No se inscribe en
el estudio de la programacion

prefactibilidad

;ES NECESARIO ESTUDIAR EL PROYECTO?

Ny
Se redactan los términos Se abandona

de referencia para el el proyecto
estudio de factibilidad

! o

;ES FACTIBLE EL PROYECTO?

<~

v

IDENTIFICACION

ﬁ

INSTRUCCION

e

Se elabora un proyecto de

propuesta de financiacién
== en base a un resumen el proyecto

” de los estudios
|

5 | ] e &

Se abandona

l

FINANCIACION

EJECUCION
SEGUIMIENTO

EVALUACIONES
INTERMEDIAS

(Tras las negociaciones con-el pais beneficiario)
¢Es necesario presentar la propuesta de financiacién
para adoptar una decision una vez finalizado?

Ve s
Se vuelve a empezar

la negociacién
precedente

Se redacta y celebra el
acuerdo de financiacion

¢ES NECESARIO ADAPTAR EL PROYECTO SIN
MODIFICAR EL OBJETIVO
ESPECIFICO (Y/O los resultados)?

e
5/ Ny

Se prosigue, por el
momento, la ejecucién
sin adaptaciones

Se procede a efectuar las
adaptaciones necesarias

¢ES NECESARIO REORIENTAR EL PROYECTO
MODIFICANDO EL OBJETIVO ESPECIFICO
LOS RESULTADOS Y/O LAS ACTIVIDADES?

SV Ny
Se prosigue
Se procede a efectuar las provisionalmente

reorientaciones necesarias la ejecucion
sin reorientacion

A\ 4

~ EVALUACIONES
FINAL/A POSTERIORI

¢ES NECESARIO CONCEBIR, EN EL FUTURO;
PROYECTOS SIMILARES?

/ PEV NO

Modificando
Sin grandes determinados

modificaciones|  aspectos de

su concepcion
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