ESTUDIO CRITICO
DEL MARCO LOGICO
EN LA CAPV

FEBRERO 2011

GARAPENERAKO  AGENCIA VASCA DE
LANKIDETZAREN COOPERACION PARA
EUSKAL AGENTZIA EL DESARROLLO

ESTUDIO DE COOPERACION AL D.

ESARROLLO

G



Deposito legal BI-864/2011



ACRONIMOS

PROLOGO

RESUMEN EJECUTIVO

1. INTRODUCCION

12

1.1 ANTECEDENTES Y PRESENTACION

12

1.2 OBJETIVOS Y ALCANCE DEL ESTUDIO

13

1.3 METODOLOGIA EMPLEADA
1.4 LIMITACIONES ENCONTRADAS

14
15

1.5 ESTRUCTURA DEL INFORME

16

2. EL MARCO LOGICO, EVOLUCION Y ALTERNATIVAS

18

2.1 ANTECEDENTES Y RASGOS DEL MARCO LOGICO

18

2.2 VARIACIONES, ALTERNATIVAS Y HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS AL ML.........
2.3 HERRAMIENTAS VINCULADAS A GESTION DE PROCESOS/ORGANIZACIONES ......

2.4 HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA ACCION HUMANITARIA

.23
.29

30

2.5 EL ENFOQUE BASADO EN DERECHOS HUMANOS

32

2.6 OTROS ENFOQUES / HERRAMIENTAS INNOVADORES

34

M 3.EL MARCO LOGICO Y LOS DONANTES PUBLICOS

42

3.1 DONANTES Y AGENCIAS INTERNACIONALES

42

48

3.2 COOPERACION ESTATAL ESPANOLA (AECID)
3.3 COOPERACION DESCENTRALIZADA ESPANOLA

49

4,EL MARCO LOGICO EN LA CAPV

4.1 COMO UTILIZAN EL MARCO LOGICO LAS ENTIDADES PUBLICAS VASCAS

4.2 COMO SE VE EL MARCO LOGICO POR LAS ONGD VASCAS

58
.58
77

4.3 COMO VEN EL MARCO LOGICO LAS SOCIAS DEL SUR

94

I 5. CONCLUSIONES

1 6. RECOMENDACIONES A AGENTES DE LA CAPV

6.1 FLEXIBILIZARY ADAPTAR EL USO DEL MARCO LOGICO

6.2 NO EXCEDER EL AMBITO OPTIMO DE APLICACION DEL MARCO LOGICO ...............
6.3 INCORPORAR ASPECTOS MAS OPERATIVOS DE UN ENFOQUE DE DERECHOS........
6.4 FOMENTAR FORMACION, INVESTIGACION E INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS.....

6.5 ENSAYAR DE FORMA PILOTO OTROS ENFOQUES /HERRAMIENTAS

W 7. ANEXOS

7.1 PERFILY LISTADO DE ENTIDADES CONSULTADAS

7.2 LISTADO BASES/CONVOCATORIAS ANALIZADAS

7.3 MODELOS DE FICHAS Y CUESTIONARIOS UTILIZADOS

7.4 BIBLIOGRAFIA

106

112
112
113
115
115
116

118
118
120
121
130

w  www.ecode.es



ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV




CIDA: Canadian International Development Agency

AECID: Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional al Desarrollo

AFD: Agencia Francesa de Cooperacién al Desarrollo (siglas en francés)

AVC: Analisis de Vulnerabilidad y Capacidad

CAPV: Comunidad Autbnoma del Pais Vasco

CCAA: Comunidades Auténomas

CE: Comisién Europea

CMI: Cuadro de Mando Integral

DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades

DANIDA: Agencia Danesa de Cooperacion Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
DDHH: Derechos Humanos

DFID: Agencia Britanica de Cooperacion Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
DG: Directorate General for External Aid

DRP: Diagnéstico Rural Participativo

DRR: Diagnéstico Rural Rapido

EBDH: Enfoque Basado en los Derechos Humanos

ECODE; Estudio de Cooperacidn al Desarrollo

EFQM: Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (siglas en inglés)

GBR: Gestion Basada en Resultados

GCP: Gestion de Ciclo de Proyecto

GPR: Gestion Por Resultados

GpRD: Gestién para Resultados de Desarrollo

FASID: Foundation for Advanced Studies on International Development

FV: Fuentes de Verificacion

GTZ: Cooperacion técnica alemana (siglas en aleman)

IAP: Investigacién Accion Participativa

IDRC: International Development Research Centre

INTRAC: International NGO Training and Research Centre

I0V: Indicadores Objetivamente Verificables

MA: Mapeo de Alcances

ML: Marco Légico

MML: Matriz de Marco Logico

MS: Marco Social

NORAD: Agencia Noruega de Cooperacién Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
ODM; Obijetivos de Desarrollo del Milenio

ONGD: Organizacién no gubernamental de desarrollo

SIDA: Agencia Sueca de Cooperacion Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
UE: Unién Europea

USAID: Agencia Estadounidense de Cooperacién Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)

ZOPP: Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos (siglas en aleman)

o1 www.ecode.es






Alo largo de los ultimos afios, el Gobierno Vasco ha ido dotandose de metodologias y
herramientas cada vez més elaboradas y especificas (e inevitablemente, también mas complejas)
para gestionar de manera éptima las acciones de Cooperacion al Desarrollo que apoya e impulsa,
tanto directamente como a través de otros agentes, en especial de las ONGD.

El creciente volumen de fondos destinados a Cooperacién al Desarrollo en la CAPV ha obligado a
ello, basicamente por dos razones: por un lado, a fin de asegurar la necesaria transparencia en la
adjudicacién, uso y resultados de los fondos otorgados; por otro lado, a fin de promover el mayor
impacto posible de las acciones apoyadas en el Sur, siendo capaces de medir el mismo y comunicar
los logros (o fracasos) al resto de agentes relevantes, incluido el conjunto de la ciudadania vasca.

La principal de estas herramientas ha sido, sin duda, el denominado Enfoque del Marco Légico,
como instrumento de planificacion y gestion de proyectos de Cooperacion al Desarrollo. Este
método no es, desde luego, exclusivo de la Cooperacion Vasca, sino que viene siendo cominmente
utilizado (con sus criticas y detractores) en el mundo de la Cooperacion al Desarrollo a nivel global,
desde su creacién por USAID y su introduccion en Europa por la Agencia de Cooperacién Alemana
(GTZ) enlos afios setenta y ochenta.

Mucho se ha discutido en estos afios sobre la validez e idoneidad de este instrumento, que cuenta
con defensores y detractores. Sin embargo, es una realidad que hoy por hoy,y aln con ciertas
variantes y/o matices, continta siendo el método mas utilizado para la planificacién y gestion de
proyectos de desarrollo a nivel global, tanto por donantes, como por ONGD del Norte y del Sur.

Por su lado, el Plan Estratégico y Director de Cooperacion para el Desarrollo 2008-2011 del
Gobierno Vasco apuesta claramente por la investigacion como uno de los pilares para la mejora de
la calidad de la cooperacion vasca asi como el aporte de valor afiadido por parte de ésta.

Qué mejor area, pues, para investigar que hacerlo sobre la propia base metodoldgica y de gestion
de las acciones que promueve y apoya la Cooperacion Vasca, el citado Enfoque del Marco Légico.
El Gobierno Vasco pretende, de esta forma, hacerse eco y dinamizar el debate y reflexion existentes
en la doctrinay los propios agentes de cooperacion al desarrollo sobre las bondades y efectos
perversos de su uso.

Adicionalmente, se pretende contribuir en Gltimo término y desde una perspectiva
eminentemente practica, a la mejora de la calidad de la Cooperacion Vasca, por medio de pautas
y recomendaciones relativas al Enfoque del Marco LAgico, que permitan mejorar su aplicacién
(o incluso replantearse su uso) por parte de todos los agentes que vienen utilizandolo en la
actualidad.

Confiamos en que este estudio sea de tanta utilidad a las/os lectoras/es, como a las personas que
hemos colaborado en el mismo.

Marta Ares
Directora de la Agencia Vasca
de Cooperacién para el Desarrollo
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A pesar de que son muchas las voces dispersas que abogan por la revision y/o superacion del
enfoque del marco légico desde hace ya varios afios, existen pocos estudios e investigaciones
sistematicas sobre las debilidades y fortalezas de la aplicacién del marco légico en cooperacién.
Desde luego apenas existen estudios sistematicos y profundos al respecto a nivel estatal en
Espafia, ni en la CAPV.

El objetivo final perseguido por el estudio es el de obtener conclusiones y recomendaciones
practicas para las agencias publicas, las ONGD y sus socias en el Sur a la hora de abordar sus
procesos de identificacion, formulacion, aprobacién y seguimiento de las intervenciones que llevan
a cabo, adaptando y/o superando las limitaciones del marco l4gico.

A nivel geogréfico, el presente trabajo se concentra especialmente en la realidad existente en

la CAPV,aunque las circunstancias de las ONGD y resto de agentes analizados posiblemente no
difieren en substancia de las que podriamos encontrar a un contexto méas amplio, cuando menos a
nivel europeo.

El estudio comenz6 con una revision del estado del arte y la bibliografia existente sobre el tema,
a fin de confirmar la relevancia del mismo, evitar solaparse con trabajos anteriores,y poder ofrecer
un panorama global sobre el Enfoque del Marco Légico, sus debilidades y fortalezas en la doctrina
a nivel global. Posteriormente se recopilé informacién (en base, principalmente, a cuestionarios
estandarizados y entrevistas semiestructuradas) de 101 ONGD, 16 organizaciones socias de las
mismas en el Sur, 3 Universidades y 173 entidades publicas de la CAPV.

Para la obtencion y procesamiento de informacidn, asi como la revisién de conclusiones y
recomendaciones del informe, el equipo investigador mantuvo contactos con la Direccion de
Cooperacion del Gobierno Vasco?!, Euskal Fondoay la Coordinadora de ONGD de Euskadi.
Ademas se recabd la opinion y asesoramiento de varios expertos internacionales en la materia.

En general el Marco Ldgico parece gozar de buena salud en el ambito de la CAPV. Casi la totalidad
de ONGD y sus socias del Sur consultadas lo aplican en su préctica diaria, de una u otra manera,y lo
perciben ademas mayoritariamente como una herramienta Util. El uso del Marco Légico por parte
de las entidades publicas de la CAPV es dispar. Un buen namero (hasta un 70%) de entidades

mas pequenias, en presupuesto y/o equipos, no lo aplican e incluso muchas de ellas declaran no
conocerlo.

Existen diferentes visiones, maneras y grados de entender el Marco Légico entre los distintos
agentes de cooperacion consultados en la CAPV.En general, predomina ligeramente su empleo
para resumir y presentar de forma ordenada y clara los diagnésticos que se han realizado
previamente, en base a otras herramientas, frente a quienes lo consideran desde un enfoque
comprehensivo e integral para identificar, planificar y gestionar una intervencion.

Tanto las ONGD, sus socias del Sur y las entidades publicas analizadas en la CAPV coinciden

en destacar, como principales ventajas/fortalezas del Marco Légico, su claridad, sencillez y
I6gica interna. Entre las principales criticas, la mayoria coinciden en destacar la rigidez de esta
herramienta, su escasa consideracion de los factores externos que influyen en los logros, su
“estrechez”a la hora de recoger toda la realidad. Las socias del sur consultadas, critican el dificil
encaje de los proyectos en base al Marco Légico en los procesos mas amplios que ellas apoyan.

1 Actualmente “Agencia Vasca de Cooperacion”



RESUMEN EJECUTIVO

En términos generales no se percibe el Marco Légico como una herramienta“impuesta” por

las ONGD a sus socias del Sur.En relacion a la percepcién de “exigibilidad” del Marco Logico por
parte de las entidades publicas de la CAPV, un porcentaje alto de las ONGD si perciben el uso

de dicha herramienta como un requisito necesario para lograr la aprobacién de proyectos por
donantes publicos, pero la gran mayoria declararon aplicar de la misma forma el Marco Légico para
intervenciones financiadas con fondos propios

La mayoria de formularios de entidades publicas analizadas, basados en el Marco Légico,
adolecen de cierta rigidez a la hora de plasmar la informacién clave sobre un proyecto, centrandolo
excesivamente en los aspectos mas cuantitativos referidos a objetivos-resultados-actividades.
Determinados aspectos considerados esenciales por parte de la doctrina (andlisis de agentes, de
riesgos y alternativas, mecanismos regulares de retroalimentacion y aprendizaje interno, el encaje
y coherencia de los proyectos concretos en procesos y objetivos de desarrollo méas amplios, los
indicadores de corte mas cualitativo y/o parciales para medir avances) apenas tienen espacio.

En la mayoria de casos, las bases de las entidades publicas analizadas en la CAPV permiten ciertas
modificaciones del disefio o0 matriz de planificacion original de un proyecto. Sin embargo, en
la préctica, la gran mayoria de las ONGD encuestadas apenas proceden a revisar y/o adaptar las
mismas, existiendo cierta tendencia a“aferrarse”a la Matriz inicial. Por esto, entre otros factores, se
complica en buena manera el ejercicio de la evaluacion final de un proyecto.

La mayoria de agentes coinciden en que el ambito 6éptimo de aplicacion del Marco Légico,
respecto a los distintos instrumentos/modalidades de cooperacion, esta limitado a un tipo

de intervenciones concretas, como son los proyectos “tradicionales” Aln en estos casos, en
aquellas acciones que sean “pequefias’; de caracter puntual y/o con fuertes componentes de
infraestructuras, muchas voces sefialan que el uso estricto del Marco Logico puede resultar
excesivo, desproporcionado. Para el resto de instrumentos/modalidades, la idoneidad del Marco
Légico no parece tan clara. En el caso de Convenios directos de entidades publicas con otros
agentes de cooperacion, suele seguir manejandose el Marco Logico. Muchas entidades publicas de
la CAPV siguen replicando los “proyectos tradicionales” que financian a través de ONGD, incluso en
los casos en los que intervienen directamente, sin el concurso de estas.

En relacion a areas geograficas, la mayoria de ONGD consultadas opinaban que el empleo

del Marco Logico se hacia especialmente dificil para aquellas que trabajan en Africa, pudiendo
suponer ello un sesgo a la hora de lograr aprobaciones de proyectos en esta regién.En relacion a
la adecuacion del Marco Logico como herramienta para intervenciones con un fuerte enfoque
de género y/o dirigidas a empoderar a mujeres, la mayoria de agentes destacan que se trata de
un instrumento neutro. Sin embargo, se destaca que el impulso que se le ha dado tradicionalmente
al enfoque de género como elemento transversal asociado al Marco LAgico ha contribuido
notablemente a visibilizar y/o sensibilizar a todos los agentes sobre estos aspectos, aunque la
rigidez,“cortoplacismo” propia de los proyectos basados en dicha herramienta encajan mal con los
procesos flexibles, cualitativos y mas a largo plazo que requieren habitualmente las cuestiones de
género y/o empoderamiento de mujeres.

Salvo excepciones puntuales, no existe ni entre los responsables de entidades publicas, ni entre

las ONGD ni sus socias en terreno, un adecuado conocimiento de herramientas y enfoques
novedosos/alternativos/complementarios al Marco Légico (incluida la planificacion y gestion

de intervenciones basadas en un genuino y operativo enfoque de derechos) aunque se

veria interesante por la mayoria de ellas. Los escasos intentos de aplicar métodos/enfoques
alternativos han sido generalmente de forma piloto,y en muchos de los casos estés iniciativas han
fracasado o se ha terminado regresando al Marco Logico ante las dificultades encontradas. Muchas
de las alternativas al Marco L6gico mencionadas por las entidades publicas, ONGD y/o socias

del Sur no eran realmente tal, sino mas bien diferentes modalidades o adaptaciones de dicha
herramienta.

© www.ecode.es



Si tiene una mayor especificidad propia uno de los métodos mas repetidos (y ensayados en
algunas ocasiones) por las ONGD y socias del Sur: la Gestién Basada en Resultados o Gestién
por Resultados. El énfasis se coloca més en resultados finales (0 impactos) que en los productos
creados por el proyecto para lograrlos. Sin embargo no se acaba de distinguir adecuadamente
entre las tradicionales “Gestion por/basada en Resultados”y las nuevas corrientes de “Gestion para
Resultados de Desarrollo” (GpRD) surgidas tras los ODM y las Gltimas conferencias internaciones
(Paris y Accra) para hacer frente a la nueva arquitectura del desarrollo.

Otras de las principales alternativas al Marco Légico ensayadas por las ONGD de la CAPV 'y
reflexionadas por la doctrina, han tratado de poner el acento no tanto en los problemas a
resolver, sino en los diferentes agentes que deben contribuir para ello, describiendo sus
interrelaciones, los objetivos asociados a cada uno y/o los cambios de comportamiento esperados
en cada uno de ellos, tomando siempre a estos como sujetos activos y protagonistas de la propia
intervencion.

Apenas existe conocimiento, por parte de la mayoria de agentes de la CAPV consultados, sobre
otras herramientas/enfoques ensayados en el panorama internacional, con planteamientos mas
innovadores y flexibles para planificar y gestionar intervenciones de cooperacién cada vez mas
complejas, con participacion (y fortalecimiento) de un buen nimero de agentes y que respondan
a los retos de sostenibilidad y calidad exigidos por los Principios de Paris y Accra. Se trata, por
ejemplo, de herramientas como los “Conceptos sistémicos” o el “Capacity WORKS” implantado y
utilizado masivamente por la GTZ Alemana, desde hace mas de 1 afio.

Una vez analizado el panorama anterior,dando por hecho que el Marco Légico es la herramienta
comun y universalmente aceptada de planificacién y gestion de proyectos en la CAPV, no

parece viable, ni aconsejable, sugerir su sustitucién radical por otro modelo, al menos a corto
plazo. Es necesario, pues, aprovechar sus aspectos positivos, pero minimizar o corregir los
inconvenientes. Para ello debe garantizarse que las herramientas y modelos de planificacion

y gestién que propone el Marco Légico son empleadas de una forma participativa y pactada
con todos los agentes locales. Es necesario dotar de mayor peso al rol que juegan los diferentes
agentes/grupos participantes en una intervencién y ponerse especialmente el énfasis por ONGD,
socias y entidades publicas, en una profunda y detallada descripcion de los factores externos y
riesgos a los que se enfrenta un proyecto/programa.

En el caso de acciones puntuales y/o de escaso alcance debe “relajarse” el empleo del Marco
Logico. Por el contrario, en el caso de programas de cierta duracidn y mayor alcance, es
necesario habilitar una enorme dosis de flexibilidad. En el caso de intervenciones de Accion
Humanitaria, existen metodologias propias que permiten logar un balance entre la necesaria
urgenciay flexibilidad en el disefio, con la incorporacion de los deseables estandares de calidad y
sistematizacion. Algo similar ocurre para el caso de las acciones de Sensibilizacién y Educacion
para el Desarrollo, para las que existen dinamicas y herramientas mas enfocadas a procesos a largo
plazo. Finalmente, para las modalidades de cooperacion directa que desarrollan las entidades
publicas existen herramientas e instrumentos novedosos que permiten adaptarse a la creciente
complejidad del mundo de la cooperacion,y avanzar en linea con los recientes principios de
Paris y Accra (como el Desarrollo de Capacidades, la Gestion para resultados de Desarrollo y/o los
enfoques sistémicos).

Si bien es cierto que el concepto de Derechos Humanos aparece repetidamente en las bases y
formularios de las entidades publicas de la CAPV, en la mayoria de ocasiones se trata de menciones
muy poco operativas y concretables en aspectos practicos a la hora de identificar, planificar y
gestionar intervenciones. No parece, a priori, contradictorio el combinar aspectos del MLy el
Enfoque Basado en Derechos Humanos. Es necesario que las entidades publicas de la CAPV
reflexionen mas a fondo sobre todas estas cuestiones, entablen un didlogo con las ONGD que han
profundizado maés en ellas, e incorporen de manera progresiva aspectos concretos de las mismas
en sus bases / formularios, sin que ello sea incompatible con seguir manejando el Marco Légico.



RESUMEN EJECUTIVO

La mayoria de ONGD, socias del Sur y entidades publicas coinciden en que seria interesante
conocer/ensayar otros modelos alternativos al Marco Légico, pero la practica totalidad
perciben como obstaculo la falta de formacién y/o conocimiento. Es necesario pues fomentar
decisivamente este campo en la CAPV, a fin de minimizar el riesgo de “quedarse atascados”en
conceptos y herramientas que pudieran estar perdiendo parte de su vigencia.

Especial mencién merece la formacion en el Enfoque del Marco Logico para responsables de
entidades publicas “pequefias” con mayor limitacion de fondos y/o equipos técnicos para
cooperacion. Seria interesante enfocar la formacién en el Marco Logico de estos grupos con una
perspectiva critica desde un inicio, aprovechando sus miradas mas “abiertas”a esta herramienta y
no “contaminadas” por el uso prolongado de la misma como sucede en otros. El papel de difusién,
coordinacion y dinamizacion de Euskal Fondoa para ello se revela esencial.

Adicionalmente, debe contribuirse a la formacion continua de las ONGD de la CAPV en estos
aspectos. Para ello sera necesario combinar cursos y formacion de caracter mas formal, junto con
talleres de intercambio y conocimiento, en la practica, de alternativas que hayan sido ya ensayadas
por otros agentes y vengan cargadas de una valoracion realista sobre las mismas. Junto a las
entidades publicas, el rol de la Coordinadora de ONGD de Euskadi para fomentar este tipo de
actividades entre sus miembros parece clave.

Finalmente, no debe olvidarse el rol que las socias del Sur pueden y deben jugar en este
campo. Por un lado debe apostarse por su formacién, minimizando el que la falta de dominio de la
metodologia del Marco Légico por alguna de las mismas pueda generar sesgos. Por otro lado, las
soluciones y alternativas novedosas vienen, en muchas ocasiones, de las necesidades y limitaciones
del Marco Logico percibidas por quienes trabajan directamente en el terreno. Es necesario, pues,
intensificar el intercambio de experiencias y modelos innovadores entre ellas y las ONGD y
entidades publicas de la CAPV, buscando el aprendizaje y desarrollo de modelos comunes.

Finalmente, muchas de las ONGD que perciben serias limitaciones del Marco Légico se sienten,

no obstante,“cohibidas”a la hora de ensayar alternativas al mismo en la préactica, por diferentes
razones. Es necesario romper con esta tendencia y ofrecer marcos favorables para aquellas
entidades que desean profundizar en herramientas alternativas. Sin embargo es necesario

ser realista, y para ello es preferible seleccionar intervenciones financiadas mayoritariamente con
fondos propios de las propias ONGD. Es conveniente buscar para ello socios locales sélidos, con
una importante base de capacidad de gestion.Y resulta importante ensayar sobre intervenciones
gue sean propicias para ello, habitualmente aquellas con las que el Marco Logico muestra mayores
limitaciones (i.e. programas a largo plazo, en contextos complejos y/o con multiplicidad de
agentes)

Por su parte, las entidades publicas de la CAPV tienen en la Cooperacién Directa un ambito
idéneo para ensayar herramientas /enfoques alternativos al Marco LAgico. Es necesario que las
entidades publicas no restrinjan sus intervenciones directas a replicar los proyectos que financian
através de ONGD,y consideren no sélo el valor intrinseco de ensayar modelos novedosos para
mejorar la calidad de estas intervenciones, sino también el potencial efecto modelo que aquellos

wn
pueden suponer, en caso de resultar exitosos, para otros agentes (ONGD, sobre todo). 3
8
En cualquier caso, es importante proceder a evaluar las intervenciones gestionadas con Q
herramientas alternativas al EML, valorando la idoneidad de las mismas, su aceptacion por todas %
las partes implicadas y su contribucién efectiva al logro de los objetivos previstos. En especial,
resulta conveniente comparar su desempenio respecto al logrado en intervenciones similares por 1

el Marco Ldgico tradicional, y todo ello para obtener lecciones aprendidas e ir de esta manera
adecuando y avanzando en ellas.



1.1 ANTECEDENTES Y PRESENTACION

ECODE? viene trabajando desde 1999 en el apoyo a la gestion de intervenciones de Cooperacion
al Desarrollo en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV) a los multiples agentes que
intervienen en el sector, incluidas administraciones publicas, ONGD y organizaciones del Sur.
Durante todo ese tiempo se ha tenido ocasion de profundizar en el empleo del Enfoque del Marco
Logico por todas estas entidades, asi como sus efectos (positivos y, en ocasiones, no tanto) en la
planificacién y gestién de las intervenciones basadas en el mismo.

ECODE también ha colaborado con la Direccién de Cooperacion al Desarrollo del Gobierno Vasco®
en el desarrollo de sus formularios de presentacion y justificacion de intervenciones, Proyectos,
Programas y Accion Humanitaria de Cooperacion al Desarrollo por parte de ONGD. Adicionalmente
se ha trabajado con varias entidades vascas en apoyo a servicios similares. Por todo ello, se ha
podido apreciar la multiplicidad de modelos de planificacion y formulacion de intervenciones
existentes, basados eminentemente en el Marco Légico, asi como las consecuencias que ello
supone para las ONGD a la hora de solicitar y justificar subvenciones a diversas entidades para sus
intervenciones de Cooperacion al Desarrollo.

Finalmente, por su trabajo, ECODE ha entrado en contacto con realidades de fuera de la CAPV
(estatales, europeas, globales) en las que se estan dando pasos, aun inciertos, para revisar el
marco légico y su materializacion en herramientas de planificacion, formularios de presentacion y
seguimiento, tratando de buscar alternativas vélidas a los mismos.

Es en este contexto en el que se detecta la oportunidad de contribuir a este debate sobre el
Enfoque del Marco Légico y su uso, con el estudio que ahora se presenta, tratando de aportar
al mismo desde una perspectiva eminentemente practica y centrada, sobre todo, en la realidad
de la CAPV.En concreto, el trabajo ha sido realizado por Nerea Lopetegui y Pedro Surja,ambos
consultores de ECODE.

Para ello se ha contado con el apoyo fundamental de la Direccion de Cooperacion del Gobierno
Vasco*, en el marco de su apuesta por la investigacién y mejora continua de la calidad en la
Cooperacion al Desarrollo, sin el cual no hubiera sido posible este trabajo.

También se han implicado en el estudio Euskal Fondoa®y la Coordinadora de ONGD de Euskadi®,
ambas entidades aportando ideas de formay fondo sobre el estudio, asi como facilitando el
contacto con las ONGD y entidades publicas participantes en el mismo. Precisamente, debe
agradecerse especialmente a todas las ONGD y entidades publicas que se han prestado
amablemente a responder los cuestionarios y atender las entrevistas propuestas por el equipo
investigador, dedicando para ello parte de su apretada agenda.

Puede descargarse una copia en formato PDF del presente documento a través de www.ecode.es
Para cualquier consulta o comentario relativo al mismo, pueden escribir a info@ecode.es

2 http://www.ecode.es

3En Marzo 2010 el GV aprobd la puesta en marcha de la Agencia Vasca
de Cooperacion al Desarrollo, actualmente en proceso.

4 http://www.gizartelan.ejgv.euskadi.net/r45-coopdesa/es/

® http://www.euskalfondoa.org

¢ http://www.ongdeuskadi.org
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1.2 OBJETIVOSY ALCANCE DEL ESTUDIO

A pesar de que son muchas las voces dispersas que abogan por la revision y/o superacion del
enfoque del marco légico desde hace ya varios afios, existen pocos estudios e investigaciones
sistematicas sobre las debilidades y fortalezas de la aplicacién del marco I6gico en cooperacién.
Desde luego apenas existen estudios sistematicos y profundos al respecto a nivel estatal en
Espafia, ni en la CAPV.

En cuanto a su objetivo, los ensayos y publicaciones existentes hasta ahora han adoptado en
muchas ocasiones, un enfoque mas descriptivo de lo que era el Marco Logico y como aplicarlo
correctamente, que analitico-critico del mismo. En cuanto a las fuentes, se han basado, en la
mayoria de los casos, en consultas a un namero limitado de ONGD y/o no han tenido en cuenta
de manera directa la opinién de sus organizaciones socias del Sur, ni la de los donantes publicos
gue financian las intervenciones. Finalmente, en cuanto a su utilidad, una buena parte de dichos
estudios han adoptado un enfoque marcadamente tedrico, sin entrar a analizar en detalle las
repercusiones practicas del uso del marco légico para los diferentes agentes que los emplean.
En especial, no se ha analizado con detalle el impacto del marco l6gico en formularios de
presentacion/justificacion de propuestas utilizados por las entidades publicas que trabajan con
dicho enfoque.

Por todo ello, atin basandose en las investigaciones y analisis realizados hasta ahora, el presente
estudio trata de incorporar los anteriores aspectos/limitaciones de una manera conjunta,
complementando asi los trabajos realizados hasta ahora y obteniendo con un ello una vision mas
critica, comprehensiva y con una mayor perspectiva procedente de todos los agentes relevantes
involucrados.

El objetivo final perseguido es el de obtener conclusiones y recomendaciones préacticas para
las agencias publicas, las ONGD y sus socias en el Sur a la hora de abordar sus procesos de
identificacion, formulacién, aprobacion y seguimiento de las intervenciones que llevan a cabo,
adaptando y/o superando las limitaciones del marco légico.

A nivel geogréfico, el presente trabajo se concentra especialmente en la realidad existente en la
CAPV,aunque las circunstancias de las ONGD y resto de agentes analizados posiblemente no
difieren en substancia de las que podriamos encontrar a un contexto méas amplio, cuando menos

a nivel europeo. Ademas, se incluye un analisis del estado del arte y doctrina al respecto a nivel
mundial. Por todo ello, las conclusiones obtenidas tienen, sin duda, potencialidad para servir de
base a otras investigaciones y ser difundidas / replicadas a un nivel mas amplio que la propia CAPV.

Los bloques tematicos o cuestiones de estudio han sido las siguientes:;

- ¢Cudles son las principales conclusiones y tendencias actuales en relacion al
Enfoque del Marco Légico en la doctrina?

- ¢Como aplican el Marco Logico los principales donantes internacionales y
europeos?

- ¢Cudl es el grado de conocimiento y aplicacion efectiva del marco l6gico y sus
formularios entre los agentes de cooperacion de la CAPV hoy en dia?

- ;Qué aspectos comunes se destacan en su uso?

- ¢ Qué especificidades se encuentran en funcién de la naturaleza, tamafio y sector
de actuacion de cada entidad?

- ¢ Qué fortalezas/ventajas principales se destacan de su uso por parte de dichos
agentes?

- ¢Cudles son los principales inconvenientes /limitaciones de los mismos?

- ¢Qué otras alternativas al marco g ico se estan planteando/llevando a cabo
por los diversos agentes para la formulacién/seguimiento de intervenciones de
cooperacion al desarrollo, y cuél es su aplicacién real?

www.ecode.es
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1.3 METODOLOGIA EMPLEADA

El estudio comenz6 con una revision del estado del arte y la bibliografia existente sobre el tema, a
fin de confirmar la relevancia del mismo, evitar solaparse con trabajos anteriores, y poder ofrecer
un panorama global sobre el Enfoque del Marco Légico, sus debilidades y fortalezas en la doctrina
a nivel global. Para ello se recurrié basicamente al anélisis de fuentes documentales. En concreto, se
analizaron 82 documentos y se identificaron 51 sitios Web relevantes en Internet, todos los cuales
se presentan como Anexo al presente Informe.

Desde esta primera fase, y durante todo el estudio, también se llevaron a cabo entrevistas
telefonicas y contactos personalizados con expertos/as destacadas y reconocidas en la doctrina,
tanto a nivel de la CAPV como a nivel global, por su contribucién al tema objeto de estudio, a fin de
completar el anélisis documental con la informacion mas directa y en profundidad aportada por
ellos/as.

También se analizé, con caracter general, la informacion disponible sobre los modelos de
cooperacion (documentos estratégicos, bases y formularios) de los principales donantes a nivel
global y europeo, a fin de detectar qué tratamiento y/o uso se estd dando al Enfoque del Marco
Logico en ellos. A pesar de circunscribirse el estudio, principalmente, al &mbito de la CAPV, parecia
conveniente ofrecer un panorama global méas amplio para enmarcar y/o contextualizar la realidad
existente en Euskadi. En especial se analizaron los principales rasgos de los sistemas y herramientas
de planificacién, gestién y presentacion de proyectos empleadas por Europeaid y los principales
donantes europeos, la AECID y las CCAA.

Paralelamente a la fase anterior, se selecciond el universo meta especifico del estudio: ONGD,
socias locales del Sur, universidades y entidades publicas de la CAPV. Para evitar sesgos en las
conclusiones y poder apreciar matices en las mismas segun los distintos tipos de entidades, se
buscé un equilibrio en la muestra. En concreto se incluyeron aquellas con mayor y menor volumen
de recursos/personal, con méas y menos experiencia en cooperacion al desarrollo, con actividades
en diferentes sectores y areas geograficas, con muchas y pocas socias locales, con un nimero
mayor y menor de proyectos en marcha. A nivel geografico, desde luego, trat6 de obtenerse un
balance entre entidades procedentes de los 3 territorios histéricos (Vizcaya, Alava y Guipuzcoa).
Finalmente, se incluyeron ONGD y entidades publicas miembros de la Coordinadora de ONGD de
Euskadi y Euskal Fondoa, respectivamente, junto a otras no enmarcadas en ambas plataformas. Por
motivos de operatividad, las socias locales del Sur incluidas fueron aquellas que trabajaban con las
ONGD vascas seleccionadas, por lo que no se llevé a cabo una seleccién especifica para estas.

En total se incluyeron en el estudio 101 ONGD, 16 organizaciones socias de las mismas en el Sur,
3 Universidades y 173 entidades publicas. La tasa de respuesta a los diferentes cuestionarios y
solicitudes enviadas a las anteriores fue variable: en torno a un 40 % entre ONGD, socias del Sury
universidades; menor a un 20% entre entidades publicas, obteniéndose finalmente informacion
efectiva de:

+42 ONGD

+ 16 organizaciones socias del Sur
* 3 Universidades

+ 32 entidades publicas.

En Anexo se incluye el listado completo y detallado de todas las entidades participantes.



INTRODUCCION

Para la obtencion y procesamiento de informacion de las fuentes arriba mencionadas se han
empleado varias herramientas, las cuales fueron discutidas con la Direccién de Cooperacion del
Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de ONGD de Euskadi:

 En primer lugar, para la recogida de informacién de ONGD, socias del Sury
entidades publicas se disefiaron y enviaron por correo electronico cuestionarios
que permitieran sistematizar con facilidad las respuestas, pero a la vez no fueran
demasiado restrictivos para dar cabida a analisis cualitativos.

« Por otro lado, para el analisis de las fuentes documentales de entidades publicas
(bases, convocatorias, formularios, etc.) se disefiaron fichas estandarizadas con
aquellos criterios/aspectos que se consideraban relevantes de cara a valorar el
grado de incorporacién y empleo del Enfoque del Marco Légico en ellas.

* Finalmente, una vez recibidas y revisadas las respuestas a los cuestionarios, se
llevaron a cabo entrevistas personalizadas en profundidad con aquellas entidades
que habian reflejado aspectos mas relevantes y/o innovadores en relacion al uso de
alternativas al Marco Légico. En total se mantuvieron reuniones en profundidad con
7 entidades.

Puede encontrarse una muestra de las herramientas y modelos arriba citados, asi como la lista de
entidades entrevistadas, como Anexo.

Tras el analisis de toda la informacion mencionada hasta entonces se preparé un primer borrador,
tratando de contrastar para ello diferente informacion para llegar a las conclusiones con el mayor
grado de validez interna y representatividad posible. Para ello se combinaron diversas fuentes
(documentales, cuestionarios, entrevistas en profundidad), métodos de anélisis (cuantitativo,
cualitativo) y, sobre todo, opiniones de agentes sobre los mismos aspectos (ONGD, socias,
entidades publicas, universidades, expertos/as).

El borrador fue presentado y discutido conjuntamente, a nivel interno, con la Direccién de
Cooperacion del Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de ONGD de Euskadi. Las
sugerencias, comentarios y valoraciones de todos ellos fueron tenidos en cuenta para la redaccion
de la version definitiva del estudio, el cual fue presentado publicamente en Marzo de 2011, con la
presencia de expertos internacionales en gestién de proyectos de cooperacion.

1.4 LIMITACIONES ENCONTRADAS

El estudio no ha encontrado limitaciones serias que hayan podido invalidar las conclusiones
obtenidas en el mismo. Tras la fase preliminar de andlisis del “estado del arte” se ha confirmado
laidoneidad y relevancia de la investigacion. La colaboracion institucional por parte de agentes
clave (como la Direccion de Cooperacién del Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de
ONGD de Euskadi) ha sido efectiva. Finalmente, se ha podido acceder en mayor o menor grado a
las fuentes previstas (opiniones de los diferentes agentes a través de cuestionarios y entrevistas;
bases, convocatorias y formularios; estudios relevantes; colaboracion de expertos/as en el tema).

Pueden destacarse como dificultades o limitaciones menores encontradas durante el proceso,
junto a sus consecuencias en el estudio, las siguientes:

* Precisamente la novedad del estudio propuesto ha limitado la posibilidad de
contar con pautas, modelos, metodologias y/o conclusiones previas, sobre las que
se pudiera partir para avanzar sobre ellos con mas detalle. Esto ha podido limitar
el alcance y profundidad de alguna de las cuestiones de investigacion planteadas,
debiendo abordarse las mismas desde un nivel muy bésico.
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+ La propia falta de consenso (y en ocasiones de conocimiento) pleno entre los
agentes consultados sobre qué es en realidad el Marco Logico, para qué se usa,
y sus posibles alternativas ha podido dificultar la discusion en base a lugares
y conceptos comunes, asi como provocar algin sesgo en el planteamiento
terminolégico de las cuestiones planteadas y/o algunas de las respuestas facilitadas
y su analisis.

* Ha existido una baja tasa de respuesta a los cuestionarios planteados y enviados
para el estudio, en especial entre las entidades publicas consultadas (menos de un
20% de las inicialmente contactadas). Esto ha hecho que el trabajo haya sufrido
importantes retrasos, debido a la necesidad de un seguimiento personalizado para
obtener las respuestas. También ha podido restar algo de representatividad a las
conclusiones, debido al menor alcance de la muestra de estudio.

* Aunque siempre en su calidad de responsables de cada entidad consultada, los
cuestionarios y entrevistas fueron respondidos por personas individuales. Por ello,
en ocasiones, el peso de sus opiniones y/o vivencias propias ha podido sesgar las
respuestas, con lo que podrian existir ciertas diferencias con la postura de otros
miembros de las citadas entidades (o incluso con la postura“oficial” de éstas).En
otras ocasiones, las personas responsables consultadas estaban recientemente
incorporadas a su puesto con lo que tenian una perspectiva limitada de las
cuestiones planteadas en relacion a su nueva entidad.

« Difcultades menores para acceder a cierta documentacién, bases, convocatorias,
etc. actualizadas de entidades publicas han podido limitar en momentos puntuales
su analisis. No obstante en la mayoria de los casos este aspecto se ha salvado por
medio del contacto directo con las personas responsables de dichas entidades para
que facilitasen dichos documentos.

1.5 ESTRUCTURA DEL INFORME

El presente documento comienza con una introduccion en la que se destacan los antecedentes,
objetivos, alcance, metodologia y limitaciones del estudio, todo ello para ayudar a situar al lector en
el contexto y fomentar una lectura matizada del propio Informe y sus conclusiones.

En una segunda seccion se presenta un breve recorrido por el origen, contexto y principales
rasgos del Enfoque del Marco l6gico como herramienta de planificacién y gestion de proyectos
de Cooperacién al Desarrollo. No pretende hacerse un estudio exhaustivo (ya existen abundantes
manuales y estudios sobre ello) sino tan sélo caracterizar el objeto de estudio, dado el enfoque
mas analitico-critico propuesto en este trabajo. También se dedica a ofrecer una visién global y
resumida de como se valora el Enfoque del Marco LAgico en la doctrina y qué tendencias existen
en laactualidad al respecto. Para ello se presentan las corrientes de opinion mas alineadas con su
uso en sentido estricto, junto a otras mas criticas.

Como manera de situar el debate en un ambito global se ofrece a continuacién un repaso rapido
por los sistemas de planificacion y gestién de proyectos promovidos (en muchas ocasiones
requeridos) por los principales donantes publicos europeos e internacionales, incluida la AECID.
Dado el ambito del estudio, se incluyen también menciones breves al tratamiento en el contexto
de la cooperacion descentralizada en Espafia.
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El grueso del documento se dedica, a continuacidn, al analisis del uso y valoracién del Enfoque del
Marco Logico por parte de los agentes de la CAPV, en los cuales se concentra el estudio. Desde una
perspectiva subjetiva, este apartado recoge separadamente la vision de las entidades publicas, las
ONGD y sus socias del Sur. También se incluyen Universidades de la CAPV,como agentes relevantes
en Cooperacién al Desarrollo.

Finalmente,y en base a todo el andlisis anterior combinado, se proponen una serie de conclusiones
referidas a cada uno de los aspectos clave del estudio, junto a un listado de recomendaciones de
tipo préctico para los agentes principales analizados. Con este apartado, clave en el estudio, se
busca hacer realidad el enfoque eminentemente practico antes mencionado.

Completan el estudio una serie de Anexos que amplian, detallan y/o profundizan en aspectos
relevantes para comprender la metodologia, alcance y proceso de trabajo seguido, asi como para
profundizar en el tema por medio de una extensa bibliografia referenciada y comentada, de facil
acceso.
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2.1 ANTECEDENTES Y RASGOS DEL MARCO LOGICO?

El Enfoque del Marco Légico o Marco Légico? (en adelante, ML) es una herramienta de gestién
que facilita la planificacién, ejecucion y evaluacién de proyectos. Creado originariamente para los
sectores de la ingenieria 'y gestion de negocios, USAID lo introdujo en el &rea de la Cooperacion al
Desarrollo a finales de los '60°. Poco después, la Agencia de Desarrollo Alemana (GTZ) se encargo
de traerla a Europay ponerla en practica. A ella le siguieron la practica totalidad de agencias
publicas europeas y muchas otras del resto del mundo.

Inicialmente, el ML fue disefiado para tratar de poner remedio a varias dificultades recurrentes a la
hora de gestionar y evaluar proyectos:

+ La planifcacion era demasiado imprecisa, sin una defnicién clara de los objetivos
que podrian ser usados para seguimiento y evaluacion del éxito (o fracaso) del
proyecto

* Las responsabilidades de la gestion no estaban claras

+ La evaluacion era un proceso adverso, porque no habia acuerdo de lo que el
proyecto intentaba alcanzar realmente.

N J Frente a ello, el ML permitia;

- >

\f&f‘ @ * Apoyar los proyectos a establecer objetivos claros y realistas

y * Promover el pensamiento I6gico y comprobar la l6gica interna
,n * Proveer de una base para seguimiento y monitoreo y hacer que los planifcadores
- g >N iensen en términos de evaluaciéon
- %:_ P
" ="

 Hacer que los planifcadores puedan exponer las hipétesis que estan realizando

ElI ML implica la estructuracion de los resultados de un andlisis que permite presentar de forma
sistematica y logica los objetivos de un proyecto o programa. Este ejercicio debe reflejar las
relaciones de causalidad entre los diferentes niveles de logros previstos, indicar como se puede
verificar si se han alcanzado los mismos y definir las hipétesis fuera del control del proyecto /
programa que pueden influir en su éxito.

" No se pretende abarcar de manera comprehensiva toda la descripcion y metodologia del Marco Légico en este estudio, ya
que existen numerosos manuales al respecto (puede consultarse, para ello, la Bibliografia propuesta). Se pretende tan sélo
ofrecer un resumen basico que permita comprender los aspectos basicos del mismo y su evolucion.

8 A pesar de existir ciertos matices en la doctrina a la hora de emplear uno u otro concepto, en el presente estudio
emplearemos siempre el de “Marco Légico” para referirnos, en sentido amplio, al mismo.

° Su creacion fue encargada a la consultora “Practical Concepts Incorporated’ para tener un método sistematico con el que
conectar el disefio y la evaluacién de proyectos
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Tal y como apunta INTRAC en su estudio de “Uso y abuso del Enfoque del Marco Logico™° para la
Agencia Sueca de Desarrollo (SIDA), existen varias maneras de entender el ML entre las ONGD y el
resto de agentes de cooperacion:

* Quienes se referen al ML como forma de pensar global para disefiar, ejecutar y
evaluar un proyecto siguiendo una légica de intervencion basada en objetivos-
resultados-indicadores-actividades

* Quienes perciben el ML como un mero requerimiento formal de los donantes para
obtener financiacion para los proyectos de las ONGD

* Quienes entienden el ML de una manera restrictiva, nicamente referido a la Matriz
resumen del mismo (Matriz del Marco Légico)

En relacion a este Gltimo concepto, debe sefialarse que el ML emplea la Matriz del Marco Logico
(MML), como nucleo mas visible del mismo, para presentar informacion sobre los objetivos,
resultados y actividades del proyecto de manera resumida, concisa, logica y sistemética. La MML
“bésica” contiene 16 celdas organizadas en 4 columnas y 4 filas como se indica en la siguiente

tabla*.

Objetivos
(Resumen narrativo)

Meta:
(Objetivo global)

Propésito:
(Objetivo inmediato)

Resultados:

Indicar cada uno de los
resultados producidos por
el proyecto para alcanzar el
objetivo inmediato.

Actividades:

Indicar cada una de las
actividades que debe ser
planeada para lograr el
resultado.

Indicadores
Objetivamente
Verificables

¢Cuales son los medios
cuantitativos para medir o
los medios cualitativos para
juzgar si estos objetivos
estan siendo alcanzados?
(tiempo estimado)

¢Cuales son las medidas
cuantitativas o evidencias
cualitativas por las cuales
el logroy distribucion de
los impactos y beneficios
puede ser juzgado?
(tiempo estimado)

;Qué tipo y cantidad de
resultados y para cuando
seran producidos? (cantidad,
calidad, tiempo)

Los IOV deberian

incluirse frente a todas las
actividades. Esto es esencial
para informes y seguimiento
del proyecto frente al ML.

10 Ver referencias bibliogréaficas en Anexo
 Traducida de “Programming and Project Formulation Workshop’ 2002, ILO-ITC

Fuentes de Verificacion

;Qué fuentes de
informacion existen o
pueden ser proporcionados
de manera rentable?

;Qué fuentes de
informacion existen o
pueden ser proporcionados
de manera rentable? ;Se
necesita realizar la prevision
en recursos-productos para
la recopilacion?

¢ Qué fuentes de
informacién?

;Qué fuentes de
informacion?

Hipotesis

;Qué factores externos son
necesarios para sostener los
objetivos a largo plazo?

(Propdsito para la Meta)
;Qué condiciones externas
al proyecto son necesarias
si el logro del objetivo
inmediato del proyecto
contribuye al logro

del objetivo global del
proyecto?

(Resultado del Prop6sito)
¢;Cudles son los factores
fuera del control del
proyecto que si no estan
presentes son responsables
de obstaculizar el progreso
de los resultados para lograr
el objetivo inmediato?

(Actividad para Resultado)
1) ;Qué factores externos
deben realizarse para que
los resultados planificados se
obtengan segtn calendario?
2) ;Qué tipo de decisiones o
acciones externas al control
del proyecto son necesarias
para el inicio del proyecto?
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Desde su introduccién, el ML ha sido objeto de un proceso de evolucion y/o adaptacion.
Inicialmente el acento se ponia en sus aspectos mas descriptivos, y servia principalmente como
herramienta para estandarizar la presentacion de proyectos y para facilitar la valoracion de los
mismos por las agencias de desarrollo/donantes en base a modelos y comunes.

Mas adelante, a finales de los '70 se convirtié en una herramienta mas analitica, para mejorar el
disefio inicial de proyectos.En los 80 y '90 se amplid su alcance convirtiéndose en herramienta
integral para mejorar tanto el disefio como la implementacion y gestién de proyectos. Se
afiadieron ademas aspectos participativos y de comunicacidn entre todas las partes implicadas.

En los '90 algunas agencias (GTZ, NORAD, DANIDA, FASID, Europeaid) se esforzaron por convertir
el ML en una herramienta mas flexible, poniendo més atencién aspectos como compromiso,
transparencia, estructura, participacion y flexibilidad.

Dentro de este proceso evolutivo merece la pena destacar dos desarrollos del ML original: el ZOPP,
de la GTZ y la Gestién del Ciclo del Proyecto,empleada por la DG VIII de la Comision Europea

La Planificacién de Proyectos orientada a Objetivos (ZOPP, en sus siglas en aleméan) es un
instrumento propio desarrollado por la GTZ con el fin de subsanar algunas de las debilidades
observadas durante la aplicacién inicial del ML por esta entidad:

* EI ML esta centrado sobre todo en cumplimentar la MML de forma no fexible y poco
participativa

* EI ML engloba una l6gica lineal asociada a cosas méas que a personas, en un sistema
muy controlado y cerrado.

+ Las valoraciones participativas de la pobreza presentan evidencias de que las
prioridades de los grupos vulnerables difieren de aquellos percibidos por agentes
externos y élites locales.

* A menudo los expatriados/as son los que dirigen el proceso y su idioma puede no
coincidir con el local.

« El analisis del ML inhibe el proceso y la participacion y es caracterizado por su
rigidez y caracter obligatorio.

A
S e,
%—“ ZOPP puso, para ello, el acento en los pasos como el andlisis de participacién, el andlisis de

problemasy el andlisis de objetivos. El trabajo en equipo de talleres interdisciplinares en los
gue tomaban parte la GTZ, sus contrapartes y los grupos meta se convirtié para ello en un
procedimiento estandar.

También se fue estableciendo el perfil profesional del moderador o facilitador de ZOPP. Cientos

de moderadores fueron entrenados en Alemania o en los propios paises socios. Los talleres ZOPP
utilizaban técnicas de visualizacién de las etapas de trabajo y de los resultados mediante métodos
dinamicos y visuales (como tarjetas de colores, etc.).

De manera resumida, el ZOPP plantea dos fases: andlisis y planificacion.
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La fase de analisis tiene, a su vez, varios elementos:

+ Andlisis de participacién: un visidn general de personas, grupos y organizaciones
conectados al proyecto y sus intereses, motivos, actitudes e implicaciones para la
planificacion del proyecto. Esto se realiza en forma de panel.

+ Andlisis de problemas: arbol de problemas agrupando los problemas mas
importantes con causa, efecto e identificacion del problema central. Los problemas
son anotados en tarjetas, uno por tarjeta y organizados por grupos mas pequefos.

+ Andlisis de objetivos: la reafirmacién de los problemas en metas alcanzables
realisticamente; a menudo esto se realiza transcribiendo los problemas en
resultados,a menudo invirtiendo las tarjetas.

+ Andlisis de alternativas: identificacion de objetivos y valoracién de alternativas
de acuerdo a los recursos, la probabilidad de alcanzar los objetivos, la viabilidad
politica, ratio coste-beneficio, riesgos sociales, horizonte de tiempo, sostenibilidad, y
otros factores decididos por el grupo.

La fase de planificacién tiene como producto mas visible la Matriz de Planificacion aunque
englobaria los siguientes elementos:

+ Légica de intervencion: definir los elementos del proyecto, probar su légica interna'y
formular objetivos en términos medibles.

« HipGtesis y riesgos: identificar las supuestas condiciones que afectan a laimplementacion
del proyecto pero que estan fuera del control de la gestion del proyecto..

+ |dentificadores: identificar los medios para medir el progreso, formular indicadores y
definir medios de medida.

+ Cronograma de actividades: determinar la secuencia y dependencia de actividades,
duracion estimada, fijar hitos y asignar responsabilidades.

* Plan de costes: especificar los recursos requeridos, desarrollar un plan de costes,
preparar presupuesto detallado.

El método GCP fue desarrollado por FASID (Foundation for Advanced Studies on International
Development) basandose en el ZOPP,y comenzé a ser empleado principalmente por la DG Vil de la
Comision Europea a partir de 1992,

Segun el Manual de GCP de la CE*? el objetivo de esta metodologia era, y sigue siendo, una mejor
gestion de las acciones (tanto proyectos como programas) de cooperacién exterior teniendo mas
en cuenta las cuestiones esenciales y las condiciones globales del disefio y de la ejecucién de los
proyectos y programas;

* Objetivos claros y realistas para los proyectos y programas

* Factores de “calidad” que garantizan los benefcios del proyecto a largo plazo

+ Coherencia con y contribucion a los objetivos “politicos mas amplios” de los
proyectos y programas.

2\er bibliografia en Anexo
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GCP engloba las actividades de gestion y procedimientos de toma de decisiones empleados
durante el ciclo de vida de un proyecto (incluyendo tareas clave, roles y responsabilidades,
documentos clave y opciones de decision). El Ciclo del Proyecto incluia originalmente seis fases,
aunque posteriormente la de “Financiacién”fue eliminada, dado que podia tomarse en diferentes
momentos del ciclo, dependiendo de las necesidades y requisitos de la CE?3;

g Programacion
Evaluacion Identificacion

Ejecucion Instruccion

Financiacion

A nivel operacional, la GCP tiende a mejorar mediante los estudios de factibilidad/de instruccion, el
monitoreo y la evaluacién asi como mediante la toma de decisiones fundamentadas en las etapas
claves de la preparacién y la ejecucion de los proyectos y programas. Supone la participacién activa
de las partes interesadas (grupos meta, beneficiarios, instituciones locales y personas encargadas
de decidir) alo largo del ciclo de proyecto o de programa. GCP deberia facilitar la gestion de
intervenciones mas grandes y complejas y permitir ejecutarlos de manera mas flexible y orientada
al aprendizaje.

A pesar de tratarse de una evolucion del mismo, el ML sigue siendo la herramienta central
empleada en la Gestion de Ciclo del Proyecto:

* Se emplea durante la etapa de identifcacién del GCP para facilitar el analisis de
la situacion existente, investigar la relevancia del proyecto propuesto e identificar
potenciales objetivos y estrategias.

* Durante la etapa de formulacion, el ML apoya la preparacion de un apropiado plan
de proyecto con objetivos claros, resultados tangibles, una estrategia de gestion de
riesgos y niveles definidos de la responsabilidad de gestion.

* Durante la ejecucion del proyecto/programa, el ML proporciona una herramienta de
gestion clave para apoyar la planificacion operativa del trabajo y seguimiento.

* Durante las etapas de evaluacién y auditoria, la MML proporciona una memoria
resumen de lo que fue planificado (objetivos, indicadores y hip6tesis clave),y
proporciona la base para la valoracion del performance y de impacto.

3 Manual Gestion del Ciclo de Proyecto, Version 2001 en espafiol, Comisién Europea,
Europeaid oficina de Cooperacion
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Un problema comun que se ha detectado habitualmente a la hora de aplicar el ML en el GCP
(particularmente en la preparacion de la MML) es que se realiza separadamente de la preparacién
de los otros documentos del proyecto requeridos (como la Ficha de Identificacion o la Propuesta
Financiera). Esto puede resultar, a veces, en cierta inconsistencia entre el contenido de la MML

y la descripcidn del proyecto contenida en la parte narrativa o financiera de los documentos
principales. De la misma manera, también se achaca que, en la préactica, se le da un rol demasiado
dominante a la MML, la cual lleva a una excesiva rigidez a la hora de aplicar la GCP e impide
aprovechar algunos de los beneficios propios del mismo.

2.2 VARIACIONES, ALTERNATIVAS Y HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS AL ML

Desde la creacion y aplicacién del ML en la cooperacidn al desarrollo ha tenido criticas por parte
de las organizaciones tanto a nivel de fundamentos tedricos como en la practica. Dichas criticas
han dado lugar a alternativas, algunas consistentes en simples adaptaciones del ML y otras con
enfoques muy diferentes al mismo. Se describen a continuacion las alternativas al ML, con mayor
impacto en el sector, generadas como respuesta a las debilidades detectadas:

El uso del ML y su conllevado modelo l6gico lineal-causal, ya explicado mas arriba, han sido objeto
de criticas por diferentes razones. Entre algunas de las lineas de argumentacion:

* Se debate que con las nuevas modalidades de cooperacién aumenta la difcultad de
atribuir resultados de desarrollo a los proyectos y programas individuales basados
en un modelo lineal-causal.

« El principio de la causalidad propio del ML es visto como muy rigido, no adaptado
culturalmente y no realista como bases para planificacién y gestion.

* El riesgo de caer en un modelo de planifcacion infexible. A menudo se evita la
modificacion de los objetivos o indicadores durante la ejecucién por seguir el
“modelo” del ML.

Estas criticas han motivado al IDRC (International Development Research Centre, Canada) a
desarrollar un enfoque diferente, el Mapeo de Alcances (en adelante, MA). El MA se centra en

un categoria particular de resultados: cambios en el comportamiento de la gente, los grupos'y

las organizaciones con las que trabaja directamente el programa o proyecto. Estos cambios se
denominan “resultados” o “alcances™s. A través del método de MA, los programas de desarrollo
pretenden generar contribuciones al logro de resultados mas que afirmar de manera categérica la
atribucion de impactos del desarrollo. Los resultados logrados, a su vez, mejoran las posibilidades
de lograr impactos de desarrollo, pero no hay necesariamente una relacién directa causa-efecto. La
responsabilidad Ultima recae en las personas afectadas.

14 “Outcome Mapping”en su versién original inglesa
15“Qutcomes” en su version original inglesa

www.ecode.es

N
w



El MA ayuda a analizar cambios complejos, especialmente aquellos relacionados a comportamiento
y conocimiento. Los principios subyacentes son:

* los cambios son complejos y no se mueven de manera lineal
+ el desarrollo es hecho pory para la gente

+ aunque un programa puede infuenciar el logro de resultados, no puede
controlarlos totalmente

En el MA, el obligatorio proceso de planificacion interactiva e iterativa tiene en cuenta estructuras,
instituciones y organizaciones locales existentes. Se emplea la fase de pre-planificacién para poder
tener una“primera vision amplia” de la relacion existente, quien interactda con quien,y como (p.e.,
procesos organizacionales de los agentes potenciales).

La metodologia de MA se divide en tres fases como se observa en el diagrama adjunto®®:

MAPEO DE ALCANCES

PASD 1: Vision
paso2: Mision
PAsD 3: Socios directos
paso4: Alcances deseados
Pasos: Senales de progreso
rasos: Mapa de estrategias

paso7: Practicas de
la organizacién

PLANIFICACION

,‘...................‘................................... '

DE LA EVALUACION

SEGUIMIENTO DE PASO 12: Plan de evaluacidén
ALCANCES Y DESEMPENO

paso8: Prioridades para el A
seguimiento :
paso9: Diario de alcances

rpaso10: Diario de estrategias

PAso 11: Diario de desempeno

Algunas de las diferencias clave entre el MA'y el ML son las siguientes:

* Mientras ambos, el MA'y el ML, proporcionan un marco para planifcacion,
seguimiento y evaluacién y ambos tienen un enfoque explicito en resultados y
cambios, los principios subyacentes que los guian estan basados en enfoques
basicamente diferentes para el desarrollo y el cambio social.

* La linealidad del marco légico es vista como su gran debilidad teniendo en
cuenta que el desarrollo es incremental y no lineal,y que el MA se esfuerza en
reconocer, monitorear y analizar. En este sentido, el ML comparte los elementos que
caracterizan a la“evaluacion tradicional” mientras el MA se inclina a los elementos
que caracterizan la“evaluacion de desarrollo”

*Mapeo de Alcances (MA) y Gestion por Resultados
(GPR), ACDI, Natalia Ortiz y Javier Pacheco, para ACDI
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+ El foco del ML para planifcacion y evaluacion es el proyecto o programay qué ha
logrado; el MA evalla el cambio de los agentes clave y como el programa esperay
contribuy6 (0 no) a ese cambio, y por qué.

« EI ML se esfuerza en medir hacia abajo, el impacto generalizado como evidencia del
éxito del programa, mientras el MA se centra en analizar cambios fundacionales de
comportamiento, y las contribuciones realizadas para apoyar esos cambios, para
tener una historia de transformacion desde el comienzo de la intervencion.

Algunas grandes agencias (como la Agencia Canadiense de Desarrollo-ACDI) y organizaciones
internacionales (como CARE) han analizado un modelo salido de una fusion entre el MLy el MA
gue tendria sentido en algunos casos porque:;

 La combinacién de enfoques sirve a diferentes usuarios y diferentes usos: areas
de resultado claros y resultados ultimos (concepto del ML, sobre todo para la
responsabilidad) y procesos de “cémo llegar hasta ahi” (concepto del MA, sobre todo
para aprendizaje y direccion del programa).

+ Los marcos de programa existentes (planeados con ML 0 MA) pueden ser mejorados
con adaptaciones simples.

* Los conceptos de ambos enfoques pueden ser empleados, donde tengan mayor
valor afladido. Procesos a largo plazo (i.e. trabajo de apoyo e incidencia) pueden
ser seguidos con MA, mientras los servicios suministrados por el equipo de un
programa pueden ser planeados y orientados con métodos del ML. Ciertos
marcadores de progreso para seguimiento social y de comportamiento pueden
ser usados para direccion del programa y aprendizaje por los socios del programa,
mientras para la elaboracién de informes de seguimiento son mas relevantes los
indicadores cuantitativos.

El Marco Social (en adelante, MS) se crea como alternativa a la MML, como consecuencia de la
necesidad de un mayor nimero de etapas dentro de la MML que recoja los diferentes agentes
involucrados en la intervencién de desarrollo (proceso de cambio) lo que implica un cambio

en la forma estandar de la MML. Esta nueva version viene entonces definida por los tipos de
personas, convirtiendo la MML en una matriz mas compleja, abierta a discusiones y supuestamente
representando mejor el cambio. (R. Davies, 2002)

Las criticas a la MML que intenta abordar la MS segtn Davies son las siguientes:

wn

+ Se defnen objetivos generales que son generalidades de eventos de menor nivel 3

mas que para describir sus resultados §

Q

+ En la columna narrativa, intentando comprimir informacion, se emplean frases %
largas,complejas e ilegibles

25

« El producto fnal es una historia que es imposible seguir

* Hay una frecuente ausencia de referencias sobre quien esta involucrado y
demasiadas descripciones de procesos de cambio abstractos



* Demasiados indicadores simples empleados para describir intervenciones
complejas

* Excesivamente enfocado a la l6gica horizontal.

Siguiendo con la similitud al ML, una MS tipica tendria el siguiente aspecto?”:

Descripcion de los cambios . Quién tendra esta Supuestos en relacion a
Indicadores observables . s
esperados en informacion otros actores

Actor 4
su relacion
Actor 3
su relacion
Actor 2
su relacion

Actor 1

Cada fila describe un tipo de agente. La secuencia de filas describe una cadena de agentes entre
los cuales se crea y/o existe un camino de influencias partiendo desde el actor de mas abajo al de
mas arriba. La columna de hipGtesis describe como estos agentes son influenciados por una red

mas amplia de agentes de su alrededor.

La MS emplea los diagramas de red (figura siguiente'®) como instrumentos. Son herramientas

visuales para mapear y modelar contextos complejos donde tienen lugar muchas actividades de

desarrollo.
@ & Segun su impulsor, Rick Davies, tanto la MS como la MML parecen similares, ya que ambas
4 describen un deseado proceso de cambio, refiriéndose al cambio producido como resultado de
b, 7 e una intervencién de desarrollo, como una serie de eventos que tienen lugar atravesando una
Q} secuencia de filas,empezando desde abajo hacia arriba. Sin embargo, existen varias diferencias
y entre ambas:
/n»-;f « + Tiempo vs. Personas: en la MML esta dimension vertical representa el flujo del
b < - % tiempo, empezando abajo por el presente y moviéndose hacia el futuro en la parte
- w superior.En cambio, en la MS la dimension vertical representa una cadena de

agentes conectados por sus relaciones.

+ Longitud y direccion de influencia: a diferencia de las cuatro filas de la MML, en la
MS esta cadena puede ser tan larga o corta como lo requieran las necesidades. A
diferencia de la MML, la causalidad puede funcionar en ambas direcciones, hacia
arriba y hacia abajo de la cadena de relaciones. Los agentes influyen en otros
agentes, y ellos mismos son también influenciados por estos otros agentes.

+ La“l6gica social”; Aunque en la MS siguen existiendo las cuatro columnas
“adaptadas”de la MML, y sigue habiendo una cierta I6gica de conexion, en este caso
se trata de una ldgica social como se describe a continuacion:

" Traducido de “The Social Framework as an alternative to the Logical Framework’; 2008, Rick Davies.
18“The Social Framework as an alternative to the Logical Framework’; 2008, Rick Davies.
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*Si ... ocurre en larelacion entre Ay B;

*Y,si P,QyR contintian ayudando a B como lo han hecho en el pasado
(Hipotesis);

*Entonces ... ocurrird en la relacién de B con C.

+ Responsabilidad repartida: Una de las ventajas del Marco Social es que al haber
objetivos variables para cada actor en la ruta, la responsabilidad del funcionamiento
de toda la cadena estéa distribuida entre todos los agentes en esa ruta.En la
descripcion de proyectos segin el ML, a menudo parece que la responsabilidad del
éxito esta en una sola organizacion, normalmente la mas cercana a los beneficiarios.

El Diagnéstico Rural Rapido (DRR), surge a finales de los afios setenta. El elemento que pretendia
atender era el conocimiento local técnico, en referencia a lo agrario. Suponia una revalorizacién del
conocimiento agrario indigena (Brokensha et al, 1980).

“En el DRR es muy importante unir las extensas practicas cientificas de convalidacién de datos
utilizando el conocimiento de la gente rural sobre su medio, en un ambiente de conversacién y didlogo.
EI DRR concluye cuando se logra la saturacion de los datos en el momento de la recopilaciéony ya no se
aflade nada nuevo o contradictorio. Es mas importante la validez cualitativa que la validez estadistica
de los diagnosticos.

EI DRR es un proceso de aprendizaje progresivo, interactivo, flexible y rapido, que lleva a regresar a una
fase previa del diagnéstico cuando surge nueva informacion que demanda una reconsideracion de lo
ya alcanzado. A su vez, un DRR se ve enriquecido cuando se realiza con un equipo multidisciplinar. Suele
realizarse en un ambiente de taller, que permite un intenso y continuo debate sobre el proceso y los
resultados del diagndstico. Se trata de llegar a opiniones de consenso e identificar las diferencias entre el
colectivo.”®

194 os métodos del diagnostico rural rapido y participativo; 1998, C. Armando, S.
Lafraya, J. Lobillo, P. Soto, C.Rodrigo.
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Se trata de una metodologia que permite desarrollar un anélisis participativo, donde los agentes
implicados se convierten en los protagonistas del proceso de construccién del conocimiento de la
realidad sobre el objeto de estudio, en la deteccién de problemas y necesidades y en la elaboracion
de propuestas y soluciones.

Con el fin de detectar esas demandas reales relacionadas con el objeto de estudio y concretarlas en
propuestas de accién ajustadas a necesidades sentidas, se desarrolla un proceso de investigacion
gue apunta a la transformacién mediante el trabajo con colectivos, asociaciones, grupos de
vecinos/as y otros agentes del municipio con sensibilidades o intereses comunes, lo cual facilita
una movilizacion hacia la implicacion ciudadana que favorece la creatividad social en beneficio

de toda la comunidad local. El conocimiento de la realidad se construye progresivamente en un
proceso participativo en el cual los agentes implicados "tienen la palabra”,y de este modo se crean
las condiciones que facilitan espacios de reflexion, programacion y accion social relacionados con
los problemas que plantea el objeto de estudio.

La IAP no ofrece una bateria de respuestas y soluciones a los problemas, sino que propicia la
conversacion y el didlogo como mecanismos con los que crear procesos donde los sujetos
afectados aporten, tras la reflexion, soluciones a sus problemas. Construyendo las respuestas con
los distintos agentes sociales y ciudadanos del municipio se abre un gran abanico de posibilidades,
pero las respuestas, soluciones y propuestas de accion se ajustaran mas a la realidad concreta,

en lamedida en que han sido participadas y compartidas por la ciudadania en el proceso de
investigacion-accion.

“El Diagnostico Rural Participativo (DRP) se puede considerar una continuacion del DRR, en el cual se
atribuye valor ademas de al conocimiento de la gente rural, a sus capacidades de diagnosis y analisis.
El agente externo pasa de ser “el que explicita informacién” a ser “el que cataliza la generacién de
informacion’y la gente local pasa de ser “la que se investiga” a “la que investiga”.

La rapidez del proceso ya no es de primordial importancia, todo depende de la velocidad con que se
establece un ambiente de confianza entre los agentes externosy la poblacion local, pudiendo ser ésta
rural o urbana. El DRP enfatiza qué interpretacion de la realidad se va haciendo entre los distintos
agentes y momentos, y qué por tanto esta sujeta a cambios continuos.

EI DRRy el DRP pueden ser empleados en principio en cualquier fase de un proyecto de desarrollo

o de investigacion, desde su concepcién hasta su evaluacion, siempre y cuando estén definidos los
objetivos de su aplicacion. Cuanto mas participacion local haya en el diagnéstico de una situacion,
mas expectativas seran generadas entre la poblacién, y por tanto mas urgente e importante sera una
infraestructura institucional para responder y dar continuidad a los temas que surjan.”?

Autores como Chambers (1997) consideran que el DRP es completamente opuesto al ML, mientras
otros piensan que el ML no contradice el enfoque hacia las personas que tiene el DRP (Mikkelsen
1995). Una diferencia clara es que el ML no tiene en cuenta quien esta presente y quienes toman
las decisiones (NORAD 1995). La planificacién segin DRP no tiene una estructura clara y puede ser
dificil tener una visién general del proyecto.

20 % os métodos del diagnéstico rural rapido y participativo’ 1998, C. Armando, S.
Lafraya, J. Lobillo, P. Soto, C.Rodrigo.
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ElI ML se emplea para estructurar el proceso de planificacion general mientras el DRP se emplea
para identificar problemas locales y para promover la toma de decisiones a nivel local. La fortaleza
del ML esta en estructurar los elementos principales de los proyectos mientras que el DRP es una
importante herramienta para promover la participacién y el empoderamiento de los agentes
locales.

2.3 HERRAMIENTAS VINCULADAS A GESTION DE PROCESOS/
ORGANIZACIONES

El término “prospectivo” se refiere a“el proceso que involucra periodos iterativos de reflexion
abierta, trabajo en red, consulta y discusién, conduciendo a una visién conjunta y refinada de
visiones de futuro y de estrategias comunes de los involucrados...esto es el descubrimiento
de un espacio comun para pensar en el futuro y la generacién de aproximaciones estratégicas”
(Cassingena Harper, 2003).

“La prospectiva es un enfoque de investigacion que se utiliza para el disefio de escenarios futuros
de las organizaciones.No es una proyeccion del pasado hacia el futuro,como hace el ML, sino el
disefio del futuro a partir del futuro mismo y su proyeccién hacia el presente a través de estrategias
y proyectos de investigacién para la toma de decisiones y ejecucion de tareas en el presente. De

tal forma que las decisiones estratégicas en la planificacion prospectiva se ubican en las ideas
motrices o conceptos fundantes de los proyectos (realidades virtuales) y en las variables de enlace
0 los métodos.

El trabajo de planificacién prospectiva se realiza a partir de procesos de investigacién cuyo
propdsito es mejorar y consolidar las organizaciones, a efecto de ofrecer mejor calidad en

sus servicios. La planificacion prospectiva y estratégica sustenta su solidez y viabilidad en la
consistencia de sus métodos. Entre los mas usados se destacan el de Escenarios, el Delphi, el
Morfolégico, el Mactor, el del Anélisis Estructural y el Abaco de Reignier. Cada uno de los métodos
mencionados tiene un campo de aplicacion especifico en el cual es el método principal y en otros,
es complementario.”

ElI CMI es un sistema de gestion o sistema administrativo (aplicado sobre todo en el mundo

de la empresa privada?) que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los directivos
acostumbran a evaluar la marcha de una organizacion. Es un método, de corte marcadamente
industrial, para medir las actividades de una entidad en términos de su vision y estrategia, que
muestra continuamente cémo evolucionan y cuando alcanzan los resultados definidos por el
plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e
iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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ElI CMI es por lo tanto un sistema de gestidn estratégica, que consiste en:;

« Formular una estrategia consistente y transparente

21“E| ABCD de la Planificacion Prospectiva’; A. Alanis Huerta.
22 Otros interesantes modelos de gestion de proyectos surgidos del ambito
empresarial privado, como el PMBOK, pueden consultarse en la bibliografia anexa



« Comunicar la estrategia a través de la organizacién

+ Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

+ Conectar los objetivos con la planifcacion fnanciera y presupuestaria
* |[dentifcar y coordinar las iniciativas estratégicas

* Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones correctivas
oportunas

El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificacion y Gestidn sistemaética de los procesos
desarrollados en la organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos. La

Gestién por Procesos se basa en la modelizacién de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados mediante vinculos causa-efecto.

El propésito final de la Gestion por Procesos es asegurar que todos los procesos de una
organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de
todas las partes interesadas (en el caso de una empresa privada, clientes, accionistas, personal,
proveedores, sociedad en general). La gestién por procesos esta en la base de los sistemas de
calidad ISO 90012 y EFQM?*, empleados cada vez mas por las ONGD y el tercer sector en general.

2.4 HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA ACCION HUMANITARIA

&

g

4
\?&r\o
' 4 Es el primer método de Aseguramiento de la calidad especificamente disefiado para la Accién
Humanitaria. E| COMPAS Calidad esté construido en torno a un referente, la Rosa de los Vientos,
l:, « gue constituye el centro del método. La Rosa de los Vientos?, compuesta por doce criterios que
b - - - determinan la calidad de un proyecto humanitario, coloca a las poblaciones afectadas por las crisis
‘H—W y su entorno en el centro del planteamiento.

% http://es.wikipedia.org/wiki/ISO_9001
2 http://www.efgm.org/en/
% “Manual del Compas Calidad”V9.06-ES, 2009, Groupe URD.
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La Rosa de los Vientos

23 El proyecto prevé un impacio positive
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- La Rosa de los Vientos esta centrada en la poblacion afectada y su contexto. Los cuatro criterios de
Impacto y de resultado estan situados en los cuatro puntos cardinales

Para alcanzarlos es necesario tomar en cuenta ocho criterios de estructura y de proceso

En los cuatro puntos cardinales: cuatro criterios de impacto y de resultado que se centran sobre las
poblaciones afectadas y su entorno. Para alcanzar esos cuatro criterios: ocho criterios de estructura
y de proceso que conciernen el proyecto y la organizacion. Las dos funciones del Método COMPAS:

1. Pilotaje del proyecto: En cada fase del proyecto, las organizaciones se ven
confrontadas a una cierta cantidad de puntos criticos, momentos en los que
la calidad de su accion puede verse afectada en uno de los doce criterios de la
Rosa de los Vientos. Al plantear preguntas (preguntas clave), el Método COMPAS
ayuda a la toma de decisiones y permite gestionar el proyecto «con calidad».Es la
aplicacién préactica del principio de Aseguramiento de la Calidad.

2.Evaluacion del proyecto: Gracias a los indicadores asociados a cada uno de los doce
criterios de la Rosa de los Vientos, las organizaciones pueden medir la calidad de
su accion. De esta manera pueden identificar eventuales riesgos de disfuncién 'y
tomar medidas preventivas. Es la aplicacion practica del principio de mejoramiento
continuo de la Calidad.

El «cuadro sinéptico» del Método COMPAS hace posible la sintesis de las caracteristicas e
informaciones clave para darle seguimiento al proyecto y evaluarlo en base a los doce criterios.
Pone en perspectiva los resultados de la accién (I6gica del proyecto e informes de seguimiento)
con la gestién del proceso (preguntas clave y decisiones tomadas).

ANALISIS DE VULNERABILIDAD Y CAPACIDAD.

Consiste en recopilar, analizar y sistematizar, de una forma estructurada y l6gica, informacién sobre
la vulnerabilidad de una comunidad a una determinada amenaza. Esta informacién sirve entonces
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para diagnosticar los riesgos principales y las capacidades actuales de la comunidad y lleva, en
Gltimo término, a la preparacion de actividades dirigidas a reducir la vulnerabilidad de la poblacion
ante posibles desastres y a incrementar su capacidad de supervivencia y recuperacion.

El AVC es una investigacion que utiliza varias herramientas participativas para entender el grado de
exposicién de la poblacién local (y su capacidad de resistencia) a los fenémenos naturales:

 Es una parte integral (aunque no la Gnica) de la preparacion ante desastres y puede
contribuir a la creacién de programas de preparacion ante desastres comunitarios
en areas rurales y urbanas.

» Como parte del proceso, permite a la gente identifcar y comprender los riesgos que
deberia considerar prioritarios,aun cuando no se trate de fenémenos naturales.

* Es una herramienta que permite defnir las prioridades locales y proponer acciones
que contribuyan a la reduccién de desastres, asi como formular y desarrollar
programas que dan respuesta a las necesidades sefialadas por la propia poblacion.

2.5 EL ENFOQUE BASADO EN DERECHOS HUMANOS

El enfoque basado en los derechos humanos no nace directamente como consecuencia de las
criticas al Enfoque del Marco Logico ni como una alternativa a ésta. Aln asi es un enfoque que esta
en auge en estos momentos dentro de la cooperacion al desarrollo.

La propuesta de incorporar el enfoque basado en derechos humanos (EBDH) en la cooperacion
internacional al desarrollo surge en base al consenso al que ha llegado la comunidad internacional
respecto a la relacién directa existente entre la lucha contra la pobreza y la promocion de los
Derechos Humanos. Se trata de promover la realizacién de los derechos humanos y mejorar

las capacidades de los titulares de deberes para cumplir con sus obligaciones y/o para que los
“titulares de derechos” reclamen sus derechos. En Ultima instancia, con el EBDH se pretende
abordar la lucha contra pobreza de una manera mas eficaz y sostenible.

EI EBDH es un marco conceptual para el proceso de desarrollo humano que, desde el punto de
vista normativo, estd basado en las normas internacionales de derechos humanos y desde el punto
de vista operacional esta orientado a la promocién y la proteccion de los derechos humanos.

En el EBDH las actividades de desarrollo deben contribuir a la realizacion de esos derechos. Por
consiguiente, las metas nacionales y los objetivos globales del desarrollo deben orientarse hacia los
cambios positivos y sostenidos en la vida de las personas que son necesarios para el pleno disfrute
de un derecho humano o varios, y articularse de ese modo. Se emplean estandares de los derechos
humanos para el andlisis de los problemas de desarrollo y el disefio de proyectos y programas,
mecanismos de evaluacién y monitoreo del impacto de los mismos (indicadores).

La incorporacién de este enfoque en los proyectos de cooperacion al desarrollo supone un cambio
de orientacién no solo en las acciones sino en el propio analisis del problema, la identificacion de
proyectos y en la definicion de los mismos. Ademas, implica un cambio de gran importancia en la
orientacion de las politicas de cooperacion internacional para el desarrollo.

Algunos de los aspectos clave desde un punto de vista mas metodolégico-préactico son:

 Defnir los objetivos del desarrollo en funcion de la satisfaccion de derechos, no
tanto en base a problemas (como hace el ML).
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+ Los compromisos globales del Estado en DDHH deben ser valorados en el disefio de
un proyecto/programa, y guiarlo.

* Desglosar los indicadores especifcos para medir el cumplimiento de los derechos.

Deben establecerse indicadores tanto cuantitativos como cualitativos para dar seguimiento al
logro de los derechos humanos mediante programas de desarrollo. La seleccion y el seguimiento
de indicadores deben ser participativos y permitir que los interesados directos evalten los
progresos realizados. Las normas y compromisos de derechos humanos deben orientar la seleccion
de indicadores, tratando de que las metas Ultimas sean coherentes con aquellos, pudiendo
utilizarse tres grupos de indicadores: estructurales, de proceso y de resultados.

La practica de enfoque de derechos humanos implica también que todo grupo meta primario
beneficiario de una contribucién o programa, debe estar claramente involucrado en las actividades
y que cuente o alcance gradualmente, conocimientos, conciencia y capacidad para exigir sus
derechos humanos en forma individual o colectiva.

Algunas de las principales ventajas o fortalezas del EBDH, segun la doctrina, son:
* Proporciona un marco racional y completo al desarrollo
* Fortalece la responsabilidad del Estado

« Empodera a la persona humana para tomar en sus manos su propio desarrollo y
poder abogar por sus derechos

« Evidencia las bases normativas del desarrollo y elimina la arbitrariedad en la
formulacién de criterios para el desarrollo

* Mejora la identifcacion de los objetivos institucionales del desarrollo

+ Permite el uso de indicadores cualitativos para el monitoreo porque focaliza el
impacto del desarrollo en la situacién de la persona humana.

Con la gestion tradicional del ML los objetivos/resultados previstos se identifican desde el
principio. El EBDH también se propone conseguir objetivos/resultados, aunque el caracter
participativo de su programacion requiere una mayor flexibilidad y puede ocasionar cambios en
las previsiones durante el proceso de programacion. La gestién por resultados del ML se apoya en
una rendicién de cuentas claramente definida y exige un seguimiento y una autoevaluacion de
los progresos hacia los resultados y la presentacion de informes sobre las acciones realizadas. En el
caso del EBDH, la gestion por resultados es el vehiculo de gestién del programa.

El enfoque basado en los derechos humanos es compatible con el ML. La AECID que emplea la
metodologia de ML, desde el Plan Director de la Cooperacién Espafiola 2005-2008 ha tratado
de introducir el EBDH. Desde la tltima convocatoria de convenios de 2010 se han incluido en la
formulacién aspectos que recogen con mas decisién el EBDHZ,

Por su parte, la Direccién de Cooperacion al Desarrollo de Gobierno Vasco ha editado en 2009,

en colaboracién con “GARAPEN BIDEAN, Taller para los Derechos Humanos y el Desarrollo’ la Guia
metodoldgica para la incorporacion de los derechos humanos en la cooperacién al desarrollo. Pretende
ser una guia practica para que las ONGDs puedan empezar a incorporar el EBDH en sus proyectos/
programas. Ademas de la definicién y referencias sobre el EBDH incluye directrices para que las
ONGD puedan incorporarlo en sus proyectos. Lo hace teniendo en cuenta que la metodologia
asumida por la mayoria de las ONGD de la CAPV es el ML, por lo que resulta mas sencillo su

% Ver Apartado 3.2 sobre el ML en la AECID, en este mismo estudio

www.ecode.es

w
w



incorporacion utilizando la guia. Incluir principios fundamentales como la rendicion de cuentas y
la indivisibilidad de los derechos humanos en las diferentes fases del ciclo de proyecto asi como en
los campos de debate y discusion internos de las organizaciones facilitara la integracién del EBDH
en su estrategia operacional y organizativa. La idea es que se progrese y se llegue a tener como
eje central de las intervenciones la realizacion de los derechos humanos. La guia incluye un caso
practico de Derecho a la Educacion en Africa que puede ser muy Util como referencia de partida
para las ONGDs.

Casi todas las agencias europeas asi como las Agencias de las Naciones Unidas han incluido, en
mayor o menor medida, menciones al EBDH en sus planes de cooperacion al desarrollo por lo que
éste se esta convirtiendo en un referente a nivel global.

2.6 OTROS ENFOQUES / HERRAMIENTAS INNOVADORES

La“Gestion para Resultados de Desarrollo” (GpRD) es una modalidad de gestion enfocada en

el logro de objetivos de desarrollo y en mejoras sostenibles a corto, medio y largo plazo de

un pais. Proporciona un marco coherente para asegurar la eficacia del desarrollo, en el que la
informacion del desempefio se usa fundamentalmente para mejorar la toma de decisiones e
incluye herramientas practicas para la planificacion estratégica, gestion de riesgos, seguimiento
del progreso y evaluacion de impacto. Este enfoque se halla en construccion, y ain requiere de un
mayor grado de desarrollo practico con herramientas e instrumentos operativos y probados.

Aunque existan ciertos conceptos y caracteristicas compartidas, la GpRD se diferencia de otros
enfoques como los de “Gestion Basada en Resultados” (GBR),“Gestién por Resultados” (GPR), 0
“Gestion por Objetivos’; mas cercanas al enfoque del ML tradicional. Mientras estas Ultimas van
dirigidas al nivel de proyectos/organizaciones y con un acento de rendicién de cuentas y eficacia/
eficiencia, en la GpRD el acento se coloca en el desarrollo de un pais, valorando sobre todo la
contribucién al impacto, la sostenibilidad y el protagonismo de todos los socios, desde una
perspectiva mas global, de aprendizaje y toma de decisiones continua y flexible.

En el siguiente esquema?, puede apreciarse la evolucién en los paradigmas tradicionales de
gestién, hasta llegar a la GpRD:

—H_E’)écada de los 70
Modelos logicos de

planificacion
—
Déecada de los 90
.—-'—"'_' - ¢
Década de los 80 - Gestion
Seguimiento y —>| orientada/basada en
evaluacion por resultados
resultados
——
e 2005 — 2009
2000 _ 2005 Gestion para
Mecanismos de > resultados de
entrega multiple: desarrollo
Monterrey,
Marrackeh, Paris

2" Fuente: Estudio sobre GARD elaborado por la CONGDE en 2009, a su vez
adaptado de Juan Toledano (IUDC, 2009)



EL MARCO LOGICO, EVOLUCION Y ALTERNATIVAS

La GpRD se ha convertido en la referencia de la nueva forma de cooperacion internacional, desde
la declaracion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio en el 2000. En muchas conferencias
internacionales se ha remarcado la importancia de la GpRD para gestionar intervenciones de
desarrollo en contextos cada vez mas complejos y se ha ido avanzando en el proceso de este
nuevo enfoque. Entre las principales podemos citar;

+ Conferencia Internacional sobre Financiacién del Desarrollo de Monterrey, México
(2002)

+ Mesa redonda sobre medicion, seguimiento y gestion para resultados (2002) del
Banco Mundial

+ Segunda Mesa redonda internacional sobre Gestion para Resultados de Desarrollo,
en Marrakech, Marruecos (2004)

« Forum de Alto Nivel para Efcacia de la Ayuda, Paris (2005)

* Tercera Mesa Redonda Internacional sobre Gestién para Resultados de Desarrollo,
en Hanoi (2007)

« Tercer Forum sobre Efcacia de la Ayuda en Accra (2008)

El siguiente grafico refleja los principios basicos del GpRD?;

Centrar el dialogo
en los resultados

Alinear
la programacion,
el monitoreo y la
evaluacion con los

resultados

Usar la informacion
sobre resultados
para aprender y
para apoyar la toma
de decisiones

Promover y mantener
procesos sencillos de

medicion e informacion

Gestionar para,
no por, resultados

El modelo de GpRD no excluye necesariamente el ML. De hecho,como apunta el CAD de la OCDE
(2007)“La GpRD se centra en una fuerte nocién de causalidad. Se presupone que ciertos insumosy
actividades conducen, de manera l6gica, a determinados resultados. La relevancia de estos resultados
sigue un orden creciente: los resultados mas basicos (los ‘productos’ o outputs) contribuyen al logro
de resultados mas complejos (‘efectos’ o outcomes) y, finalmente, a la obtencion de ‘impacto’, que es el

28 “GpR Principles in Action: Sourcebook on Emerging Good Practices” OCDE 2006
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resultado de mayor alcance. La atencién al logro de resultados debe estar, por tanto, en todas las fases
del proceso de gestidn, desde la planificacion al seguimiento y a la evaluacion, pues afecta a todos los
niveles en los que cada proceso se desarrolla”.

El siguiente esquema, refleja de manera sintética la estructura, funcionamiento y la importancia de
los mecanismos de revision y aprendizaje de la GpRD?

_________ S Apren&izaje Y
formacién

Medida de la
mejora continua

V. v" v.. v. Auditorias internas y revisién
= Rasi de la gestion

Outputs Outcomes a Outcomes a
(I:hn;-.ctur de pmgtﬁlnafprwech} o ikl

Diagnosis de resultados a CP.

v - 5 <
3 Indicadores Indicadores Indicadores
v Disefar nuevas scluciones de

resultados resultados resultados

~ gestion.
v Asegurar los resultados del
programa/proyecto.

Fameahgenanansnnnunansnnnsnnnnnng

Decisiones de gestion para
asignacitn y reasignacion de
recursos

—) Implementacién iterativa

En Espafia merece la pena destacar la labor del Grupo de Gestion para Resultados de Desarrollo,
creado en 2009 en el seno de la Coordinadora de ONGD, y que trabaja sobre este enfoque. En 2009
se edit6 el ya citado documento “La gestion para resultados en el nuevo marco de la cooperacion
internacional para el desarrollo” (Ver Anexo bibliografia recomendada) presentado en el marco de
las Jornadas“ll Encuentro de las ONG de Desarrollo: Transformacion y Retos del Sector en una Sociedad
en Cambio”en Madrid, 2009.

GESTION SISTEMICA DE PROYECTOS

La perspectiva de gestion sistémica® es una alternativa que no se basa, como muchas de las
anteriores, en el ML y su pretendida“simplificacién” de la realidad, sino mas bien al contrario, en
ideas de sistemas y realidades complejas. No ha surgido como una alternativa al marco légico ni

a la gestion de proyectos tradicional, sino que pretende complementar esta Ultima y adaptarla al
nuevo contexto de cooperacion,complejo y en el que intervienen numerosos agentes. Se trata de

2 Tomado del informe sobre GpRD de la CONGDE (2009), a su vez adaptado de
CIDA (2003)
30 “Systemic Project Management”en inglés
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un enfoque valido para gestionar el cambio, entendiendo toda intervencién de desarrollo como
un proceso de cambio, que aun se halla en construccion y pendiente de desarrollos operativos mas
tangibles en el campo de la cooperacién al desarrollo.

Los problemas que habitualmente suelen enfrentarse en intervenciones complejas se pueden
resumir como:

« Falta de comportamiento lineal, lo que aumenta la complejidad de los proyectos

* Naturaleza multiple de factores limitantes. Siempre aparecen limites que impiden el
progreso del proyecto

* Retrasos en la retroalimentacién de la informacién

+ Los andlisis de riesgo tradicionales no son sufcientes porque se analizan los factores
por separado. No se tiene en cuenta la relacién entre los elementos del sistema

« El factor humano, ya que los humanos somos sistemas complejos de por si
La perspectiva sistémica se basa en conjuntos de elementos (agentes, proyectos, programas,
etc.) interconectados de tal manera que producen su propio modelo de comportamiento sobre
el tiempo (“Thinking on Systems’; 2008). Para ello las intervenciones de desarrollo son concebidas
como sistemas complejos de elementos interconectados entre si.

El siguiente grafico®! expresa este sistema complejo, referido al contexto de intervenciones de
desarrollo:

" Donor

RN Programme
%, (e.g9. Country,
Sector)

0 l—— Interface

[]
L

Project

3t Tomado de Hummelbrunner (“Beyond Logframe: Using System Concepts for
Evaluation”, FASID, 2010) a su vez adaptado de Schwaninger (2001)
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La doctrina identifica varias reglas para el éxito de la aplicacion de la gestion sistémica®?;

* Implementar ciclos de retroalimentacién que actiian como reguladores para
que el sistema se ajuste por si mismo cuando sea necesario. Estos ciclos de
retroalimentacion son la base dado el contexto cambiante de las intervenciones
complejas

* Preparar las reglas del juego considerando el proyecto como un todo

« Captar lo que es medible (variables objetivas) y lo que es importante (las variables
subjetivas): estas Ultimas juegan un papel muy activo en el proyecto, se tengan en
cuenta o no, y afectaran directamente al éxito del proyecto

* Permitir la auto-organizacion al referirnos a los subsistemas; el proyecto como
sistema consigue asi una capacidad de recuperacion necesario para el mencionado
contexto cambiante

* Retroalimentacién directa a los responsables de las tomas de decisiones de los
acontecimientos que ocurren durante el proyecto; darles “responsabilidad intrinseca”
dentro del sistema

« Satisfacer los principios de: Adaptabilidad, Seguridad, Existencia, Efcacia, Libertad,
Consideracion

 Defnir los indicadores clave de desempefio estrechamente ligados a los objetivos
del proyecto.

Para la corriente sistémica, la gestion deberia ser concebida como la direccion o asesoria de estos
procesos interconectados, que necesitan tener en cuenta las l6gicas conjuntas de todos agentes
involucrados. La comunicacion y las relaciones entre los mismos son ingredientes importantes

de estos procesos de direccion, los cuales deberian pretender reconciliar las diferentes l6gicas
existentes entre ellos. Aunque esta tarea de gestion/direccién es esencialmente llevada a cabo

por los que estan en contacto directo con los destinatarios (el personal del proyecto) se actta
dentro de un marco establecido por otros, el cual puede ser referido como un conjunto de sistemas

@ & anidado. Esto significa que los “interfaces” entre un sistema y sus subsistemas estan gestionados
Yy de manera similar y el flujo de la informacion sigue el mismo modelo en los distintos niveles
\j-f e organizacionales, como refleja el siguiente grafico:
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32 “Systemic Project Management: 7 rules for success’ Gilberto Junqueira. 2010
% Tomado de Hummelbrunner (“Beyond Logframe: Using System Concepts for
Evaluation”, FASID, 2010) a su vez adaptado de Schwaninger (2001)
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“Capacity WORKS®*"” es el modelo mas reciente de gestion de intervenciones de la GTZ para el
desarrollo sostenible, tras una exitosa fase piloto de 18 meses (desde Enero 2009) aplicandolo en la
gestion de proyectos y programas de esta agencia de desarrollo en Alemaniay en el exterior.

Ayuda a dar respuesta a preguntas clave como:

+ ;Como contribuye de forma efectiva la GTZ al desarrollo de capacidades de sus
socios?

+ ;Como estructurar la gestion y direccion de los proyectos y programas de forma
que los resultados del desarrollo de capacidades sean lo mas efectivos y sostenibles
posibles?

Capacity WORKS es la respuesta a los cambios en las condiciones del contexto internacional de la
cooperacion para el desarrollo. Las estructuras en los paises socios y en los donantes se han hecho
mas y mas complejas. Normalmente un proyecto o programa ya no se disefia y ejecuta con un solo
socio, sino que involucra un marco multi-organizacional y multi-institucional.

Las claves de Capacity WORKS son los objetivos y resultados acordados conjuntamente en
relacién a un acuerdo/contrato inicial. En intervenciones de cooperacion al desarrollo, el
procedimiento puede ser revisado y corregido continuamente en relacion a los cinco factores
de éxito presentados en el modelo (que se explican a continuacién). En cada factor de éxito,

los pensamientos y las acciones son guiados por preguntas clave. Capacity WORKS abre varios
enfoques estructurados que los socios pueden aplicar flexiblemente en la gestion de proyectos
y programas complejos. El modelo posibilita a los usuarios identificar, centrarse y dirigir los
procesos relevantes de negociacién en estos contextos de cooperacién complejos. Los socios
son capacitados y empoderados para desarrollar y maximizar sus capacidades organizativas e
individuales.

Los factores de éxito sirven de marco y fundamento para decidir la forma en que se disefia un
proyecto o programa: éste se negocia con las contrapartes en el marco de aquellos, los cuales, a su
vez, sirven de base para examinar y determinar los aportes de la GTZ.En la practica ha quedado
demostrado que la eficacia y eficiencia de las intervenciones aumenta notablemente cuando la
gestion de un proyecto o programa se orienta de forma consecuente a los cinco factores de éxito:
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En lo que se refiere a los factores de éxito, Capacity WORKS se basa en el modelo EFQM (Fundacién
Europea para la Gestién de la Calidad). EFQM es un modelo de gestion de aplicacion general,
utilizable en cualquier ramo o sector. Capacity WORKS adapta este modelo a las particularidades de
la conduccion de los proyectos o programas complejos de la GTZ.

Capacity WORKS es un modelo de gestion que ofrece un modo de proceder estructurado. Este
proceso se entiende como un circuito que es necesario recorrer unay otra vez. Con qué frecuencia,
en qué ocasiones, en qué estructuras y segun qué reglas es algo que se decidira al interior de cada
proyecto o programa, de manera individualizada.

El modo de proceder de Capacity WORKS es apropiado para todos los procesos de creacion

de valor en los proyectos o programas, tanto para el examen de los mismos como para su
ejecucion. Por lo tanto, la descripcion del proceso tiene validez general para un amplio rango de
intervenciones.

El modo de proceder se describe como una sucesion de pasos. Al mismo tiempo, los resultados y
analisis de cada paso deben poder tener un efecto retroactivo sobre las fases anteriores. La division
del proceso en distintas fases resulta Gtil en la préactica porque facilita la familiarizacion y el trabajo
cotidiano con el modelo de gestion y fomenta su institucionalizacion.

La linealidad del modelo — que aparece dividido en etapas y procesos parciales — responde a la
intencion de simplificar su representacion. No obstante, en la realidad el modo de proceder es de
naturaleza abierta y ciclica.
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En los pasos sucesivos (A-D), es posible utilizar tanto las cuestiones clave como los instrumentos y
principios de asesoramiento contenidos en la caja de herramientas para cada uno de los distintos
factores de éxito. Las cuestiones clave definen el marco. Ofrecen indicaciones y ejercen la funcién
de“abogados del diablo” para estructurar el proceso de reflexiéon dentro de los proyectos o
programas. Las herramientas sirven de apoyo para un trabajo eficiente en el marco de los distintos
factores de éxito, y para la toma de decisiones de gestién bien fundamentadas. Los principios de
asesoramiento hacen las veces de guia para la seleccidn de las intervenciones.
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3.1 DONANTES Y AGENCIAS INTERNACIONALES

Desde los '90 la Comision Europea adoptd la“Gestién de Ciclo del Proyecto” (GCP)* como su
elemento primordial de disefio y herramientas de gestién de proyectos, el cual esta basado en el
ML. La primera guia GCP de la CE fue editada en 1993, existiendo una actualizacién en 2001 con
la nueva politica de desarrollo de 2000 de la CE y una Ultima actualizacién en 2004 integrando las
experiencias y lecciones aprendidas de la nueva politica.

La dltima politica de cooperacion al desarrollo de la CE ‘European Consensus on Development’
de Diciembre del afio 2005 incluye como una de los principios guia de la politica actual el mayor
enfoque en los resultados. La promocién y proteccion de los derechos humanos se incluye como
tema transversal.

Los principales instrumentos de ayuda empleados por la CE son:

* Apoyo directo a proyectos. Dentro de este, cabe distinguir entre el enfoque de
“proyecto individual” cuya subvencion se decide tras la formulacién y el enfoque
“programa” cuya subvencion se decide después de la identificacion del programa o
“paquete” de proyectos

* Programas de apoyo a politicas sectoriales
* Ayuda presupuestaria Macro-econémica

El proceso de solicitud para apoyo directo a proyectos de ONGD y Autoridades Locales de
Europeaid comprende dos fases: la nota de concepto y la propuesta detallada (esta Gltima para
aquellas organizaciones/entidades locales que hayan pasado la fase de nota de concepto).En la
nota de concepto se pide un resumen breve del proyecto siguiendo una légica de intervencion
basada en el ML.En la propuesta detallada uno de los documentos clave de la misma es, de nuevo,
la MML, la cual se pide como anexo. En general, fruto de las reflexiones y lecciones aprendidas ya
mencionadas, puede destacarse que se le da bastante importancia a la coherencia y enmarque del
proyecto en procesos/prioridades mas amplias (tanto de la propia entidad solicitante como de la
propia UE). Ademas, es notable la necesidad de identificar de manera expresa (separada de la MML)
las hipétesis de partida y principales riesgos que afronta la intervencién (tanto internos como
externos), asi como apuntar los planes de contingencia y/o medidas a tomar para minimizar/evitar
los anteriores, en el caso de que ocurran.

La cooperacion britanica a través de su agencia de cooperacion internacional al desarrollo, DFID,
cuenta con diferentes modalidades de financiacion para ONGD para proyectos y programas en el
Sur:

% Ver seccion 3.1 de este estudio
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* GLOBAL ACTION PLAN (GPAF): proyecto de méax. 3 afios de duracion

* PROGRAM-PARTNERSHIP ARRANGEMENTS (PPA): apoyo a nivel de politicas, ligado a
indicadores de nivel estratégico que la organizacién beneficiaria debe reportar en
un plazo de entre 3y 6 afios

¢ CIVIL SOCIETY CHALLENGE FUND (CSCF): proyectos de hasta 5 afios

+ COMMON GROUND INITIATIVE (CFI): para organizaciones pequefias que trabajen en
Africa.

El Marco LAgico es una exigencia para todas las intervenciones financiadas por DFID de
presupuesto igual o mayor a 1 millén libras. Para proyectos menores de esa cantidad el personal
del proyecto debe decidir si el uso del marco l6gico puede beneficiar a su proyecto. DFID
promueve, sin embargo, enfoques harmoniosos y flexibles, incluyendo el uso de métodos
equivalentes al ML pero que deben incluir toda la informacion requerida. Para DFID, en el Ciclo
de Desarrollo, la Matriz de Marco LAgico se considera ya desde la fase de identificacion, finaliza
durante las fases de disefio y de diagndéstico; una vez aprobado debe permanecer activo durante
la fase de ejecucién y seguimiento. Una matriz de calidad es herramienta esencial para una
evaluacién ex-post.

El formato de la Matriz de Marco LAgico ha sido revisado a principios de 2009 para mejorar
ciertas debilidades encontradas en los proyectos e informes recientes centrandose en:

+ laidentifcacion de objetivos en el nivel correcto
+ especifcacién mas sélida de indicadores
« aumentar informacion sobre la cobertura de las lineas de base y metas
* mejor cuantifcacion de resultados
Los principales cambios introducidos en la matriz tradicional de 4x4 son:

* Los indicadores han sido divididos en:indicadores, linea de base y meta. Se han
afadido los logros anuales

+ Las fuentes de verifcacion se pasan a denominar “fuente”

* Los recursos son ahora cuantifcados en término de fondos monetarios y recursos
humanos (tiempo)

+ La casilla de cofnanciacion DFID indica en porcentaje el valor econémico de los
recursos cargados a DFID respecto del global

wn

. . , . .. , ()

* Las hipétesis se muestran solo a nivel de objetivo especifco y resultado o
°

(@]

. . .. ., (]

* Los factores de riesgo se muestran solo a nivel de actividades, pero también son Q
valorados a nivel de resultado %
+ A nivel de resultado, se muestra la contribucion al impacto junto con la valoracién 43

de riesgos para cada resultado

+ Las actividades se muestran separadas y no aparecen en la matriz que se envia para
aprobacion, aunque puedan ser afladidos a la matriz si asi lo cree el interesado

+ Un énfasis renovado en el uso de datos desagregados de benefciarios para
indicadores, lineas de base y metas.



La cooperacion danesa, a través de DANIDA, configura un modelo de cooperacion claramente
basado en un enfoque de derechos, junto al respeto a la democracia y el buen gobierno. Desde
1989 DANIDA ha aplicado el ML como herramienta de planificacion para la preparacién y gestion
de las actividades de desarrollo apoyadas por esta agencia. EI ML contribuye también a la nueva
estrategia en cooperacioén bilateral, introduciendo un enfoque de apoyo a programas sectoriales
ampliado.

Antes de comenzar un programa/proyecto o un proyecto pequefio a financiar por DANIDA, se
debe esbozar un documento de proyecto/programa basado en el ML conteniendo:

* Antecedentes (sector, grupo meta, posicién en la estructura, etc.)

* Objetivos de desarrollo, objetivos inmediatos, resultados (output), actividades,
recursos

+ Condiciones previas

* Valoracion de riesgos

+ Organizacion y administracion del proyecto

« Sostenibilidad organizacional y econémica

* Indicadores

* Mecanismos de revision, justifcacion y evaluacion

* Presupuesto especifcado de acuerdo a las necesidades de gestion fnanciera
* Financiacion

* Sistemas de contabilidad y auditoria

* Plan de ejecucion

La Agencia de Cooperacién Técnica Alemana (GTZ, hasta enero de 2011)%* ha sido, posiblemente,
lainstitucion que a nivel europeo més ha impulsado lo concerniente a metodologia y mejoras para
la gestion de proyectos en el campo de la cooperacién al desarrollo, convirtiéndose en un referente
para el resto de agencias®. En concreto, la GTZ fue la que introdujo el ML en Europay a partir de

su iniciativa muchas de las agencias de ayuda al desarrollo europeas la adoptaron también en sus
agendas.

Tras la aplicacion inicial del ML,y como desarrollo de su propia metodologia mejorando las
debilidades observadas en ésta, la GTZ adopto el ZOPP (Planificacién Orientada a Objetivos) que
incorporaba nuevas etapas y elementos en la metodologia del ML: andlisis participativo; analisis

de problemas; andlisis de objetivos; talleres interdisciplinares con todos los grupos afectados.

Estd metodologia fue patentada por GTZ y adoptada por muchas de las agencias europeas que
empleaban el ML.

3 A partir de esta fecha, la cooperacién alemana se unifica en GIZ (Deutsche Gesellschaft fur
Internationale Zusammenarbeit) con la fusién de GTZ, DED e Inwent (http://www.giz.de/)

37 Ver seccion 3.1y 3.5 de este estudio

3 Ver descripcion detallada en el apartado anterior
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Tras el empleo del ZOPP durante mas de una década comienzan a apreciarse, al igual que ocurrié
con el ML, ciertas debilidades de aquél: excesiva simplificacion esquematica; situaciones artificiales
de talleres; instrumento de poder para el personal de GTZ; demasiado enfocado a problemas. Por
ello, a finales de los '90 se adoptan elementos de la Gestién de Ciclo del Proyecto (GCP) que se
caracteriza por la flexibilidad en la preparacion del proyecto, asi como otras herramientas para la
planificacién de proyectos, como el Diagnéstico Rural Participativo (DRP). Posteriormente, la GTZ
ha estado trabajando con un modelo de gestion orientado a impactos e introduciendo ciertos
elementos de un enfoque mas sistémico.

Asi se llega en 2009 al modelo “Capacity WORKS™? el cual es la respuesta a los cambios en las
condiciones del contexto internacional de la cooperacién al desarrollo. Las estructuras en los paises
socios como en los donantes son ahora mas complejas. Normalmente un proyecto o programa

no se disefia ni implementa con un sélo socio, sino que involucra a un marco multi-organizacional
y multi-institucional. Los resultados y objetivos de un programa son los puntos centrales de
referencia para Capacity WORKS un modelo de gestién propio de GTZ para un desarrollo sostenible
a nivel de proyecto y programa. Capacity WORKS facilita la coordinaciéon y direccidn eficiente y
eficaz de proyectos complejos, integrando el enfoque de desarrollo de capacidades de GTZ.

La GTZ ha patentado este modelo y lo aplica para todas las intervenciones que apoye desde
2009,y lo exige a todas las consultoras que colaboran con ella. GTZ ha creado una oferta formativa
al respecto, con consultoras especializadas, calificadas por la GTZ, cuyos contactos se pueden
encontrar en su Web*, Aunque ahora mismo Capacity WORKS es un modelo novedoso utilizado
sélo por la GTZ,dada la influencia histérica de esta institucion a nivel internacional, tendra que
tenerse en cuenta como posible opcién a corto plazo a emplearse a nivel mas global.

Por otro lado, la estrategia de la cooperacion alemana“BMZ: Development Policy Action Plan on
Human Rights 2008-2010 " destaca la importancia del enfoque basado en derechos humanos,

y recoge expresamente que“...haciendo los derechos humanos su marco de referencia estamos
subrayando un potencial emancipado del tipo de cooperacién al desarrollo que refiere y promueve

las personas como los sujetos y los agentes de su propio desarrollo. A este nivel, el enfoque basado

en derechos humanos marca la diferencia: los grupos meta se convierten en titulares de derechos y
nuestros socios seran los titulares de obligaciones. Por ello no nos volveremos a referir ante todo a las
necesidades e inquietudes de los grupos afectados, sino que nos referiremos a los derechos estatutarios
para una existencia decente por un lado, y a las correspondientes obligaciones por parte del estado y los
agentes no estatales por otro”

www.ecode.es

N
6]

% Ver descripcion en el apartado anterior
4 http://www.gtz.de/en/leistungsangebote/27380.htm



Una parte substancial de la cooperacion al desarrollo sueca, gestionada por la Agencia Sueca de
Cooperacion Internacional, SIDA, es ejecutada en colaboracién con organizaciones de la sociedad
civil a nivel nacional, regional y local. El objetivo de la Politica de apoyo a la sociedad civil en
los paises en desarrollo de la cooperacion sueca* es una sociedad civil vibrante y pluralista en
los paises en desarrollo que, empleando un enfoque de derechos que contribuya efectivamente
alareduccion de la pobreza en todas sus dimensiones. Todos los programas deben tener una
orientacion que implique que contribuyen al cumplimiento de este objetivo.

La forma mas comun de ayuda/subvencién de la cooperacién sueca con las organizaciones de la
sociedad civil son los proyectos o programas, y se aprueban para un periodo de 3 afios, pudiendo
pedir prorrogas de un afo. Estas ayudas permiten a las organizaciones subvencionadas operar
independientemente.

Su cooperacidn se basa en un enfoque basado en programas*?. Esto supone un planteamiento
respecto a la cooperacioén al desarrollo en el que todo el apoyo y el didlogo tienen como punto

de partida la politica, la organizacion, el ciclo laboral y la capacidad con que cuenta la contraparte
local. Conlleva ademas que los aportes tienen en cuenta, se adaptan y contribuyen al contexto mas
amplio, por ejemplo, dentro de un area tematica y/o geografica. Este concepto es entonces, mas
amplio y mas profundo que el concepto de programa en otros donantes (como la cooperacion
espafiola, tanto estatal como descentralizada).

SIDA, en su trayectoria, y tras haber empleado el ML como el resto de agencias europeas, ha
realizado varias reflexiones sobre dicha metodologia y su (posible) superacién®, Actualmente,
conscientes de que las intervenciones son cofinanciadas por otros agentes, no exigen formatos
especificos y estrictos a las organizaciones, sino que mas bien ponen el acento en los informes
de seguimiento anuales e informes finales técnicos, donde se debe reportar en base a los
resultados planteados y acordados inicialmente entre todos los agentes clave.

El modelo de cooperacion al desarrollo de la Agencia Francesa de Desarrollo (AFD) a través
de ONGD, incluye tres herramientas: los proyectos, programas-convenio y los programas
concertados por agentes multiples.

Los dos primeros instrumentos que conciernen a este estudio siguen un modelo de gestion segin
el Marco Légico. Segun la tltima normativa de Julio de 2010, en las dos modalidades de proyectos
y convenios-programas se emplea la l6gica de intervencién y el modelo de gestién segun el Marco
Logico; se exige explicitamente la Matriz de Marco Logico completay en la parte narrativa se

hace especial énfasis a los mecanismos de evaluacién asi como a los hipotesis criticas externas. En
ninguno de los dos instrumentos se financia el proceso de la identificacién de la intervencién.

“ Policy for support to civil society in developing countries within Swedish Development Cooperation

“2 programme-Based Approach

43 Destaca el estudio encargado a INTRAC en 2005:“The use and abuse of the Logical Framework
Approach” (Oliver Bakewell & Anne Garbutt) ya mencionado
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El modelo de cooperacion al desarrollo de USAID se esta enfocando progresivamente a
intervenciones donde se puedan medir los resultados, un enfoque basado en efectos directos con
unos resultados tangibles. De acuerdo a las tendencias explicadas en los apartados anteriores,
podriamos decir que sea asemeja al modelo de Gestion para Resultados de Desarrollo.

USAID incluye diferentes instrumentos de cooperacion en los que se observa mayor flexibilidad
en general en cuanto a metodologia de disefio y ejecucion de las intervenciones. La mayoria de
instrumentos siguen un proceso similar al establecido por Europeaid, con una nota de concepto

y una propuesta detallada (en el caso de haber superado la seleccion de la nota de concepto).

En todos se piden metas, objetivos y resultados, pero no se exige especificamente seguir la
metodologia de ML para la I6gica de intervencién. De forma més amplia, en la parte técnica de

la propuesta se solicita detallar el enfoque metodolégico, el impacto esperado y la sostenibilidad
ademas de lo mencionado anteriormente. En algin caso aislado, si se pide el Marco Logico en los
anexos (APS-OAA-10-000007: Women's Leadership: Civic Leadership and Journalism)

Tras interesantes reflexiones en el seno de su agencia de desarrollo (CIDA) el modelo de gestion
de intervenciones de cooperacién promovido por esta se ha basado principalmente, durante los
Gltimos afios en la Gestién basada en Resultados, ya analizada en secciones anteriores de este
estudio.

No obstante, CIDA tiene su propio modelo que incluye el modelo 16gico, el marco de medicion del
desempefio/resultados y la evaluacion de riesgos.

El modelo lI6gico esta dividido en 6 niveles: insumos, actividades, productos, resultados inmediatos,
resultados intermedios y resultados finales.

Las agencias de las Naciones Unidas limitan, cada vez mas, el uso del ML en sentido estricto en sus

intervenciones de cooperacion, tendiendo hacia modelos maés flexibles, comprehensivos y globales
de desarrollo. En especial, dado el enfoque de trabajo de NNUU, se pone el acento en herramientas
que permitan lograr el consenso de todos los actores relevantes, en base a compromisos comunes.

Es significativa al respecto la apuesta por iniciativas como el “Capacity Development”recientemente
puestas en marcha por UNDP, la cual tiene muchas similitudes y puntos en comuan con los enfoques
sistémicos adoptados por GTZ para su modelo “Capacity Works” El enfoque de UNDP se entiende
como “el proceso a través del cual los individuos/as, organizaciones y la sociedad obtiene, fortalece y

mantiene las capacidades para establecer y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo en el tiempo™# 2

[4)

También se trabaja en NNUU para lograr una incorporacién profunda del Enfoque Basado en §

Derechos en sus intervenciones. Asi, entidades como UNHCR, la propia UNDP, FAQ, etc. han Q

desarrollado modelos, manuales y otros materiales practicos promoviendo la incorporacion de %
indicadores y elementos propios de un EBCH en las intervenciones que apoyan/desarrollan.

47

Finalmente, otras agencias como UNIFEM no exigen el ML en sus formularios de solicitud de
propuestas a ONG y entidades locales, sino que apuestan por marcos mas sencillos en los que

se establecen objetivos de desarrollo prefijados por la Agencia (en los que se debe enmarcar la
accion solicitada) dejando en cambio una gran libertad para establecer resultados, actividades,
estrategias, etc. siempre que guarden correlacion con los citados objetivos, y puedan ser (al menos
parcialmente) medibles.

44 UNDP, Capacity Development Group, 2008a.



3.2 COOPERACION ESTATAL ESPANOLA (AECID)

La Cooperacion Espafiola ha seguido (y exigido) tradicionalmente el ML para la gestion de
las intervenciones de Cooperacidn que apoyaba, especialmente para aquellas canalizadas a
través de las ONGD. En la actualidad, sigue siendo la herramienta predominante en la mayoria
de modalidades e instrumentos de intervencién. Entre ellas (a excepcion de las modalidades de
cooperacion bilateral directa y/o aportaciones a fondos multilaterales) podemos identificar las
siguientes:

* Proyectos de corta duracién: Es la herramienta tradicionalmente y
mayoritariamente empleada con las ONGD, con una duracion maxima de 24 meses
y para la cual se ha venido aplicando el ML de una manera estricta, centrada en la
MML, aunque incorporando progresivamente de una manera mas o menos tacita o
expresa ciertos elementos relativos a una visibn mas amplia del mismo (ZOPP, GCP,
etc.) durante el diagnostico e identificacion (andlisis de actores, de coherencia, de
problemas, de alternativas, de participacién, medidas de sostenibilidad, etc.).

+ Convocatoria Abierta y Permanente (CAP): Esta modalidad mas flexible y de
tramites més“simplificados’ abierta a todo tipo de entidades (e incluso particulares)
que actlen en el &mbito de la cooperacidn, y de duracién hasta 18 meses, ha sido
tradicionalmente empleada también por ONGD. Sin embargo, recientemente se
tiende a restringir este instrumento a entidades (sobre todo del Sur) que no puedan
concurrir a la convocatoria ordinaria de proyectos antes mencionada. El empleo del
ML en ella es mas flexible, basado sobre todo en la MML de una manera poco rigida,
y cOn una menor exigencia respecto a otros aspectos propios del ML.

+ Convenios: Se trata de un instrumento de cooperacién relativamente reciente
(desde hace 4-5 afios) que trata de solventar algunas de las limitaciones de los
proyectos tradicionales, sobre todo en lo relativo a su escaso horizonte temporal
(los convenios pueden extenderse hasta 4 afios, prorrogables a 6) junto a una mayor
flexibilidad para adaptarse a las circunstancias cambiantes a lo largo de la vida de la
intervencion (se establecen objetivos globales de desarrollo concretandose después
cada afio por medio de Planes Operativos Anuales). De la misma manera, se pone
un énfasis mayor en la calidad de la identificacién (pudiendo incluso financiarse
el aporte de expertos externos a la ONGD para ello) de manera que se refuercen
aspectos como el anélisis de participacion de actores, politicas, alternativas, etc.
También se requiere identificar con mayor profundidad hipoétesis, factores de riesgo
y alternativas.

A partir de 2010, la Cooperacion Espafiola ha tratado de profundizar en el EBDH, siguiendo
las premisas del nuevo Plan Director 2009-2012 (que profundiza y avanza sobre las menciones a
DDHH del anterior Plan Director). Para ello se han incluido, sobre todo en la formulacién de los
convenios, aspectos que recojan dicho EBDH, integrandolos en el modelo tradicional del ML:

» Andlisis de contexto incluido actores: colectivo meta titular de derechos; titulares de
obligaciones y de responsabilidades.

» Formulacién del convenio: andlisis critico de los objetivos del convenio; Analisis
critico de los resultados de la matriz de planificacién. Desagregacion por género
y otros grupos de titulares de derechos; Andlisis critico de las hipotesis o riesgos
enunciados en la matriz de planificacion

+ Coordinacién, seguimiento y evaluacién: Anélisis critico de indicadores de la matriz
de planificacién. Linea de Base; Sistema de rendicion de cuentas.
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* Finalizacion del convenio. Sostenibilidad de la intervencion y procedimientos de
afectacién y transferencia previstos: Qué sistemas ha habilitado el convenio para
el empoderamiento de los titulares de derechos, ciudadania, sociedad civil, 0
contrapartes para fomentar la pervivencia de los efectos e impactos del mismo; El
grado de participacion y de disposicién de las instituciones publicas titulares de
obligaciones.

3.3 COOPERACION DESCENTRALIZADA ESPANOLA%

El Plan Andaluz de Cooperacién para el Desarrollo (2008-2011), PACODE, recoge que “Linea
prioritaria 3: El respeto de los derechos humanos, la promocién de la igualdad de oportunidades, con
especial atencién a la integracién social de la mujer y de los grupos de poblacion més vulnerables
(menores, indigenas y minorias)...El respeto de los derechos humanos constituye, como se puede
comprobar alo largo del texto, una constante y un elemento que determina todas las medidas que se
ejecuten en el desarrollo del Plan.” Aunque no mencione directamente el enfoque de derechos
humanos, EBDH, ésta es una constante del plan y se ve reflejado en los formularios de formulacion
de las convocatorias de proyectos/programas bajo el apartado de “SINERGIAS: Alineacién con las
politicas publicas” donde se pide la“Coherencia del proyecto con las politicas publicas y las demandas
de la sociedad civil en el marco del respecto de los derechos humanos.”

Dentro de los instrumentos de cooperacion, existe una convocatoria de programas plurianuales
que permite hasta un maximo de 48 meses de duracion de los mismos. En cuanto a la parte

de planificacién e identificacién se incluyen dentro de los gastos subvencionables los gastos

de identificacion y formulacion y se exige anexar un explicativo de como se ha realizado la
identificacion al documento de formulacién. No hay mencion expresa al enfoque de derechos.

Se tiene en cuenta el analisis de actores, no sélo los destinatarios, y los factores de riesgo y las
alternativas.

Para la formulacion se exige la matriz de planificacién en el formulario aunque no se mencione
expresamente en las bases. La MML incluye linea de base, indicadores cuantitativos e hipétesis; se
incluye también una columna para las prioridades horizontales (equidad de género, proteccion
del medio ambiente, fomento de la diversidad cultural, fortalecimiento institucional y de
organizaciones de la sociedad civil) relacionadas con el objetivo especifico, los resultados y las
actividades. Se consideran los impactos no esperados.

En cuanto a la evaluacion se exige que sea orientada al aprendizaje y utilizacion de los
resultados; es obligatoria una evaluacién final en programas y en proyectos solamente para
aquellos con un presupuesto > 250.000€.

www.ecode.es
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La convocatoria de ayudas para la cooperacion al desarrollo incluye proyectos y programas
con una duracién méxima de 24 meses. Se consideran los DDHH a tener en cuenta en las
intervenciones como una“prioridad horizontal: la defensa de los derechos humanos”y “prioridad
sectorial:... el fomento del respeto y proteccién de los derechos humanos”

% Se ofrece un breve panorama de las herramientas de cooperacion y del tratamiento del ML en cada
una de las CCAA, destacando los aspectos mas relevantes. No se desciende al nivel de Diputaciones y
Ayuntamientos, por exceder el ambito de este estudio. Obviamente, no se incluye la CAPV dado que
ya es objeto de andlisis detallado en los apartados siguientes del estudio.



En la identificacion y planificacién de programas se exige y se valora la integracion de la
intervencion dentro de un marco mas global. No se exige directamente un analisis de actores, ni un
analisis de alternativas posibles. Los gastos subvencionables incluyen los gastos de identificacién
pero no se exige detalle del mismo en la formulacién.

La formulacion sigue la I6gica de intervencion del ML pero no se pide la MML, al menos de
forma expresa. Se consideran los perjudicados por la accion en la formulacion. Un apartado de la
formulacién esta dedicado a los riesgos y presunciones.

Se pide detallar actuaciones de seguimiento y evaluaciones previstas aunque no hay mencion
expresa al tipo de evaluacién ni a obligatoriedad de la misma.

Existe Gnicamente la convocatoria de proyectos con una duracién maxima de 1 afio.La
convocatoria recoge los DDHH de forma transversal.

No se incluye la identificacion explicitamente como gasto subvencionable ni se considera explicar
el proceso de identificacion en la formulacién aunque ésta si se incluye parcialmente en los
criterios de valoracion. En la identificacion y planificacion se considera analizar los destinatarios
perjudicados por la accién, pero no analisis de actores ni alternativas.

En la formulacién se pide matriz de planificacién clasica. En cuanto a seguimiento y evaluacién se
exige un informe de seguimiento intermedio y uno final para rendir cuentas y analizar prioridades
horizontales. Se pide detalle de evaluacién interna y externa (no obligatoria, aunque financiable)
sin especificar criterios.

La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo recoge el instrumento de proyectos con
una duracion maxima de 36 meses. Se consideran los DDHH como prioridad horizontal y se
valora en las intervenciones.

En cuanto a identificacién y planificacion se exige, en los antecedentes y justificacion, describir el
proceso de identificacién seguido; en los costes directos se incluyen los gastos de identificacion. No
se pide explicar las alternativas ni la incursién del proyecto en procesos globales. Tampoco se pide
un andlisis de actores involucrados en el proyecto.

En la formulacién se pide matriz de planificacién clasica incluyendo IOV, FV e hipétesis para el
objetivo general. Se piden detallar las hipétesis ademas en un apartado especifico para ello.

Las acciones de seguimiento y evaluacion interna se piden en la formulacién y se valoran
aunque no se detallen los criterios de valoracién de la misma. Se pide mencionar si se llevaran a
cabo evaluaciones externas, las cuales son financiables. En las bases no se detallan los criterios para
los cuales es necesaria una evaluacién externa.



EL MARCO LOGICO Y LOS DONANTES PUBLICOS

La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo incluye las herramientas de proyectos
anuales y/o bienales por fases. Segun su Plan Director 2009-2012 no hay mencién expresa al
EBDH; los DDHH aparecen como sectores prioritarios: “Sector Prioritario 2; Apoyar el Derecho bésico
ala Alimentacién, asi como el Desarrollo y Crecimiento econémico y rural sostenible, equitativo,
respetuoso con los derechos humanos y con el medio ambiente” y “Sector Prioritario 4: Proteccion de los
Derechos Humanos, Prevencion de conflictos y la construccion de la Paz”

No se precisan datos sobre la identificacién ni el enmarque del proyecto en un proceso mas
global. Consecuentemente tampoco se consideran los gastos de identificacion en los gastos
subvencionables directos e indirectos. No se exige un anélisis de actores involucrados. Sin
embargo si se exige analizar las alternativas posibles para la planificacion y ejecucion del proyecto
para alcanzar el objetivo general. En la formulacion se pide matriz de planificacién clasica con IOV,
FV e hipétesis para el objetivo general.

En cuanto a seguimiento y evaluacién en la formulacion no se piden detalles referentes a
evaluacién, sin embargo si entra en los criterios de valoracion “los mecanismos de seguimiento y
evaluacion” del proyecto. Se piden informes de seguimiento y final como rendicién de cuentas
con indicadores s6lo cuantitativos. En dichos informes se pide explicar los imprevistos durante
la ejecucion y los impactos positivos y negativos de la accién. En el informe final se solicita hacer
un andlisis de los criterios de evaluacién (pertinencia, eficacia, eficiencia, impacto inmediato,
sostenibilidad, participacién y satisfaccién de la poblacion beneficiaria).

La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo incluye proyectos y programas, estos
Gltimos de hasta 36 meses de duracién. La planificacion de programas se realiza con enfoque de
derechos, EBDH, tanto en lo que concierne a la “declaracién universal de los derechos humanos de
1948”, como a la “convencion de los derechos del nifio de 1989' El EBDH se valora dentro de la calidad
técnica del programa. En la formulacién se incluye el anélisis del EBDH con presupuesto especifico
en el apartado de viabilidad y también en los informes de seguimiento.

En la identificacion y planificacién se valora la incursion de las acciones en procesos globales. Se
pide explicar la intervencion de todos los actores involucrados. Se pide describir la identificacion
en anexos a la formulacién y se cubre dentro de los gastos directos. No se solicita expresamente un
analisis de las alternativas posibles.

Para la formulacién de programas hay un proceso doble, con ciertas similitudes al empleado
por Europeaid“. En la primera fase se pide un formato simple (C1) que incluye objetivos, resultados
e indicadores; no se pide cronograma. Si se es seleccionado en esta etapa, se debe cumplimentar
la formulacién siguiente (C2) en la que se pide la matriz de planificacion en la formulacién, una
MML clasica donde también se pide detallar los factores de riesgo. En la formulacion C2 se pide
cronograma de actividades detallado para los 3 afios.

En cuanto a seguimiento y evaluacién se pide un informe final centrado en rendicién de cuentas.
Se exige una evaluacion final externa. Anexo a la formulacion se pide explicar las herramientas de
seguimiento y evaluacién. Se consideran imprevistos en el presupuesto pero no se pide detalle
explicativo.
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4 Ver seccion 4.1.1 de este estudio



La convocatoria de ayudas para la cooperacion al desarrollo incluye proyectos de 1 afioy
programas de minimo 2 afios y maximo 3 afios de duracién respectivamente. El Plan Director
2007-2010 incluye los DDHH como un objetivo transversal: “Promaover el respeto integral y la
consolidacion de los derechos humanos, la gobernanzayy el fortalecimiento del tejido social”.

En cuanto a identificacién y planificacidn, se considera la identificacién en la formulacion asi
como el diagnéstico con arbol de problemas y objetivos, descripcion de las diferentes alternativas y
explicar la metodologia de diagnéstico. No es obligatorio pero se valoran positivamente los anexos
sobre la identificacion. Se solicita detallar la incursion de la accién en procesos mas globales. No se
requiere expresamente un analisis de actores ni su evolucion.

En la formulacion se solicita organizar objetivos, resultados y actividades en base al ML;

se pide a su vez la matriz de planificacién clasica y ademas lineas de base, factores de riesgo y
medidas de prevencion. Se valora incluir en anexo estudio de riesgos y de impactos. Se centra en
indicadores cuantitativos. En cuanto a grupos no afectados por la accion se pide su identificacion.

Para seguimiento y evaluacién se valora positivamente en anexo el “documento descriptivo

de los mecanismos de evaluacién, generacion de aprendizajes y mejora de los resultados de los
proyectos utilizados por la entidad solicitante” Se pide informar sobre la estrategia de salida. En los
programas es requisito siempre una evaluacién externa de resultados mientras en los proyectos
s6lo para aquellos cuyo presupuesto supere los 200.000€. Hay informe de seguimiento anual

e informe final: “El informe de evaluacion tiene que facilitar la extraccion de aprendizajes sobre el
desarrollo del proyecto, asi como la rendicién de cuentas sobre el uso de los recursos y la obtencién de
resultados”. Los informes de seguimiento son anuales y tanto éstos como el informe final se centran
en la rendicion de cuentas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye las siguientes herramientas;
proyectos de maximo 24 meses, microproyectos de maximo 12 meses y diagnésticos de
desarrollo de maximo 12 meses de duracion respectivamente. El Plan General de Cooperacién
al Desarrollo 2009-2012 de la Comunidad de Madrid recoge en el capitulo de introduccion, en el
apartado de “Objetivos general y especifico” que “La Comunidad de Madrid considera el desarrollo
como un proceso de expansion de las libertades humanas, aumentando las oportunidades de los
individuos para mejorar su situacién. Por ello, su cooperacion al desarrollo fomenta la autonomiay la
capacidad de las personas, sus libertades, su potencial para mejorar la situacién propiay la del pais con
su propio esfuerzo, e incluye el enfoque de Derechos Humanos en el Desarrollo (EDHD), que sitia al ser
humano, tanto en su dimension individual como social, en el centro de la sociedad” En la convocatoria
aparece la promocion de los DDHH como prioridad transversal.

Hay una herramienta especifica para diagndsticos de desarrollo que abarca las acciones
dirigidas al analisis de necesidades y alternativas para la posterior formulacion de proyectos. Esta
incluye el andlisis de la problematica, la metodologia de diagndstico y la incursion en procesos
globales asi como el analisis de actores. En el caso de la herramienta de proyectos se incluye
ademas los arboles de problemas y objetivos y se exige justificar la alternativa elegida. En
proyectos la identificacion no aparece como gasto subvencionable.

En la formulacidn se pide la matriz de planificacién clasica. No se exigen IOV, FV ni hipotesis
para el objetivo general. No hay mencién expresa a indicadores cualitativos. Se subvenciona la
elaboracion de linea de base.
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En seguimiento y evaluacion, aunque no es obligatorio, se contempla imputar una evaluacion
externa ajustable a los TdR de la cooperacion madrilefia. Se pide detallar el procedimiento

de seguimiento y evaluacion en la formulacion y se valora, no se entra en el detalle. Se exige

un informe final en todas las herramientas, que se centra en el rendimiento de cuentas
exclusivamente.

La convocatoria de ayudas a proyectos de cooperacién al desarrollo incluye el instrumento de
proyectos una duracion maxima de 24 meses. Los DDHH aparecen como criterio transversal.

En cuanto a identificacién y planificacién no hay mencion expresa a la identificacién en las
bases ni en la convocatoria. Se pone el acento en los riesgos y medidas para éxito del proyecto, sin
analizar en profundidad el posible enfoque global ni el analisis de alternativas.

En la formulacidn se pide la matriz de planificacién clasica; se piden IOV y FV para el objetivo
general. Los indicadores solicitados son cuantitativos.

Para el seguimiento y evaluacion no se hace mencion expresa a la evaluacion en la formulacion;
sin embargo, en el informe final, dentro del apartado de “valoracion de la ejecucion del proyectoy
desviaciones”hay un punto referido a evaluacién:“Razones que pueden aconsejar una evaluacion
expost del proyecto” En los informes de seguimiento ademas de la rendicion de cuentas se pide el
seguimiento de los actores relevantes y de los factores de riesgo; informar sobre desviaciones y
modificaciones planteadas. En el informe final se pide ademas detallar los objetivos, resultados y
actividades no previstas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos de hasta 36 meses
y programas de entre 18 y 48 meses de duracién respectivamente; ademas hay otra modalidad
de microproyectos de hasta 12 meses de duracién. Segun su Plan Director 2008-2011 aparecen
los DDHH como “Principios especificos de la cooperacién valenciana al desarrollo, de acuerdo con

la Ley 6/2007:...2. Defensa y promocion de los derechos humanosy las libertades fundamentales”;
“Prioridades Horizontales:...B) La proteccion y el respeto a los derechos humanos”; y “Prioridad
sectorial:...4.Promocion de la gobernabilidad democratica, respeto y promocion de los derechos
humanos”

En la identificacion y planificacién los gastos subvencionables cubren la formulacion. En la
descripcion del proyecto, se pide detallar los problemas sobre los que se desea actuar y el origen
de laiiniciativa y completarlo con estudios de identificacion en anexos. También se exige detallar
laintegracién de la intervencidn en procesos mas globales. No se pone acento en el andlisis de
las alternativas ni en los factores de riesgo, sin embargo si se pide un andlisis parcial de los actores
involucrados ademas de los destinatarios.
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La formulacion tiene un apartado para la matriz de planificacion clasica. Se solicitan IOV, FV e
hipGtesis para el objetivo general.
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En cuanto a seguimiento y evaluacion, para proyectos y programas es obligatoria una
evaluacion final externa de objetivos y resultados; los gastos subvencionables cubren dicha
evaluacién. Adicionalmente la Comunidad Auténoma Valenciana puede hacer evaluacion de
impacto. No se pide detalle de seguimiento y evaluacién interna en la formulacién. Se permiten



modificaciones durante la intervencion informando siempre y en caso necesario con la pertinente
autorizacién.En los informes de seguimiento y final ademas de rendicién de cuentas se pide
detalle de actividades no previstas y realizadas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos de 12 meses y de 24
meses. No hay mencién expresa a los DDHH ni al EBDH en las bases ni en la convocatoria.

En cuanto a identificacién y planificacidn no se subvencionan expresamente los gastos de
identificacion pero si se subvencionan los gastos de formulacion. En la formulacién se pide detallar
el método empleado para la identificacién y seleccion del proyecto. Se exige también un analisis de
los actores involucrados ademas de los factores de riesgo pero no un analisis de alternativas.

En la formulacién no hay mencion expresa al ML pero si se pide la Matriz de Planificacién clasica
gue incluye ademas las actividades transversales. No se piden 10V, FV ni hipGtesis para el objetivo
general. Se solicita detallar los posibles perjudicados por el proyecto.

En cuanto a seguimiento y justificacién se pide detallar la manera de enfocar la evaluacion
interna. No hay exigencia de evaluacién externa en ninguno de los casos. El seguimiento, informe
de seguimiento y final, pone el acento sobre todo en la rendicion de cuentas, pero no tanto en
las lecciones aprendidas ni los mecanismos empleados. Se admiten modificaciones informando y
detallando cambios en el informe de justificacién.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye ademas de proyectos anuales 'y
plurianuales (2 afios), programas de entre 25y 45 meses de duracién. Los DDHH se consideran
como factor transversal a considerar en la viabilidad sociocultural.

En la identificacion y planificacidn se incluyen los costes de identificacién como gastos
subvencionables y se piden anexos descriptivos en los proyectos; en los programas se pide explicar
el proceso y metodologia de la identificacion. Se pide detallar la inclusion en procesos globales y el
analisis de actores involucrados en la accién pero no el analisis de las alternativas. Sin embargo si
se exige un analisis de los factores de riesgo y las medidas correctoras a tomar.

En la formulacidn se pide la matriz de planificacién clasica y el arbol de problemas y objetivos;
no se solicitan IOV, FV ni hipotesis para el objetivo general. Si se piden indicadores cualitativos.

En programas, hay cierta flexibilidad para la planificacion de actividades: no se pide detallar
actividades de los afios 3 y 4 hasta solicitar los pagos correspondientes a dichos afios.

En cuanto a seguimiento y evaluacién destacar que en las bases se menciona expresamente

el ML para metodologia de evaluacién. Se exigen una evaluacion final obligatoriay una
intermedia voluntaria en programas; en proyectos se incluye una evaluacién final obligatoria
s6lo para aquellos con un presupuesto >120.000€. Se pide detallar los mecanismos y metodologias
de seguimiento y evaluacion en la formulacion. Se valoran las informaciones sobre lecciones
aprendidas y retroalimentacion tras la intervencion. En el informe de seguimiento se pide detallar
modificaciones e imprevistos y actividades no previstas, la evaluacién de los factores de riesgo y la
evolucion de los agentes involucrados. En el informe final se solicita, ademas, una valoracién de los
criterios de evaluacion (pertinencia, eficacia, eficiencia, impacto y sostenibilidad).
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La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos con una duracién
méaxima de 18 meses. Los DDHH son tratados como prioridad transversal.

En la identificacion y planificacién se cubren los gastos de identificacion. Se exige y valora la
inclusion de la intervencion en procesos mas globales, el andlisis de factores de riesgo, asi como el
diagnéstico con arbol de problemas y de objetivos segun ML. Se pide también el andlisis de actores
involucrados en la accién, los perjudicados y beneficiados y el anélisis de impactos esperados.

En la formulacion se sigue la I6gica de intervencion segun ML; se solicita la Matriz de
Planificacién clasica. No se piden IOV, FV ni hip6tesis para el objetivo general. Se piden indicadores
en general, sin especificar si deben ser cualitativos o no. Adicionalmente se pide detallar otros
criterios de valoracion no relacionados estrictamente con el Marco Logico.

En cuanto a seguimiento y evaluacion se cubren los gastos de evaluacion. Se requiere un sistema
de seguimiento y evaluacion, con técnicas y metodologias, asi como previsién de riesgos y medidas
correctoras. La evaluacion es obligatoria para proyectos > 100.000€. En el informe de seguimiento
ademas de la rendicion de cuentas, se pide detallar las dificultades encontradas y medidas para
hacerles frente. Se solicita un informe final donde se consideran las lecciones aprendidas y los
resultados y las actividades no previstas. Se requiere informacién sobre el impacto de la accién y el
detalle de la evaluacion de final de proyecto en el informe final.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo comprende dos modalidades de
proyectos de 12 y 24 meses de duracién respectivamente. Se consideran los DDHH como factor
transversal en las bases.

En cuanto a identificacién y planificacion no se pide detallar el encaje de la accién en procesos
mas globales. Los gastos subvencionables incluyen la identificacién aunque no se pida el
descriptivo del proceso de identificacion. No se tienen en cuenta expresamente los factores de
riesgo ni las diferentes alternativas para llevar a cabo el proyecto.

En la formulacién se sigue parcialmente la I6gica de intervencién segun ML y se pide matriz de
planificacién incluyendo IOV, FV e hipétesis para el objetivo general. Hay un apartado expreso para
riesgos y presunciones.

En el apartado de seguimiento y evaluacion se considera un informe final para rendicién de
cuentas y detalle de impacto global de la intervencién. En la formulacion se pide detallar la
evaluacién internay la externa en caso de realizarse aunque no es obligatoria.
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La convocatoria de ayudas para cooperacion al desarrollo incluye como instrumentos ademas de
los proyectos, los proyectos plurianuales de entre 24 y 36 meses de duracion. Aparecen los
DDHH como actividad transversal y/o como objetivo del proyecto, pero no hay mencién expresa al
EBDH en sentido estricto.
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Respecto a la identificacion y planificacidn se exige explicitar el proceso de identificacion asi
como el encaje del proyecto en procesos globales, el analisis de alternativas y el analisis de actores.



En la formulacién no se pide matriz de planificacion pero se sigue la I6gica de intervencién
del ML. Se requieren IOV, FV e hipétesis para el objetivo general. Se hace mencién expresa

a indicadores cualitativos. Se incluye también explicacién de la poblacién potencialmente
perjudicada.

En la parte de seguimiento y evaluacion, se piden informes de seguimiento y final con analisis de
factores de riesgo y actores relevantes en éste Ultimo. Se posibilita la realizacion de una evaluacion
externa, pero no se mencionan requisitos en las bases. No se hace mencién a lecciones aprendidas
como resultado de la intervencién y evaluacion del mismo ni de objetivos y resultados no
previstos acaecidos durante la intervencién. En cualquier caso, los formularios y requisitos para el
seguimiento y evaluacién son bastante completos.

La convocatoria de ayudas para cooperacién y desarrollo incluye proyectos anuales,
microacciones y programas plurianuales, estos ultimos con una duracion maxima de 36
meses. Los DDHH se presentan como prioridad transversal.

En cuanto a identificacién y planificacion se solicita detallar la identificacion seguida y se cubren
los gastos correspondientes. Se considera la inclusion de la accién en procesos globales y se pide
analisis de actores involucrados en la misma. Por otro lado no hay mencion expresa al analisis de
alternativas ni a los factores de riesgo para llevar a cabo el proyecto.

En la formulacién no se pide matriz de planificacion como tal pero si se sigue una légica de
intervencion seguan el ML. No se exigen 10V, FV e hipGtesis para el objetivo general y el especifico;
se hace mencién de indicadores cuantitativos Unicamente.

En seguimiento y evaluacion, se incluyen un informe parcial y otro final de seguimiento para
rendicidn de cuentas GUnicamente. Se permiten modificaciones autorizadas. Se solicita una
evaluacién ex post externa (o mixta) para los programas plurianuales, especialmente para
rendicion de cuentas. Para la evaluacién se permite complementar el ML con otras metodologias.
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