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1 INTRODUCCION

La estructura de un proyecto transita por diferentes fases articuladas que corresponden en
mayor o menor medida en etapas temporales, las cuales interactdan entre si en una suerte
de retroalimentacién permanente. Esta estructura es lo que se entiende por CICLO de

GESTION de los proyectos de desarrollo.

La Gestion del Ciclo del Proyecto (GCP) es un método de trabajo aplicable a las
intervenciones de cooperacidn internacional para el desarrollo, cuyo objetivo es definir un
lenguaje comun para los multiples donantes en lo que respecta a las diferentes fases que
atraviesan las actuaciones en este campo. La Comisién Europea ha adoptado la GCP desde

enero del 1993 recomendando el uso de esta metodologia a sus Estados miembros.

La GCP se apoya en el Enfoque del Marco Légico (EML), una herramienta analitica para la

planificacion y gestién de proyectos orientada por objetivos.

EML es un método de planificacidn participativa por objetivos que se utiliza de manera
esencial, pero no exclusiva, en los proyectos de cooperacién al desarrollo. Este método
ofrece una secuencia ordenada de las discusiones para la preparacién de una intervencién

y unas técnicas de visualizacion de los acuerdos alcanzados

@ Programacion
Evaluacion S |dentificacion

Ejecucion Instruccion

Financiacion

llustracion 1. Gestion del Ciclo del Proyecto
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1.1 LAS FASES DEL CICLO DE UN PROYECTO

El ciclo de intervenciéon de desarrollo se plantea en fases o etapas que son
interdependientes, conducen unas a otras e interactuan entre si, de modo que para analizar
cada una hay que situarla en relacion con las demds. Segun los distintos autores o agencias
de desarrollo. estas fases pueden recibir diferentes nombres no siempre coincidentes en

nuamero.

Las fases centrales que son comunes a las diversas propuestas que pueden encontrarse son
cuatro: la identificacion, el disefo, la ejecucidn y seguimiento y la evaluacion, y unas fases

circundantes o complementarias que son dos: la programacién y la financiacion.

1.1.1 PROGRAMACION - FASE PREVIA

Los proyectos de desarrollo en la practica se circunscriben a unas areas concretas de
actuacién que se encuentran definidas por las estrategias de las agencias internacionales
de cooperacidn, por las prioridades de las diferentes ONGD y por las politicas de desarrollo
de los paises del sur donde se realizaran. La programacion previa es la definicién del marco
comun de actuacion en el que posteriormente se desarrollaran los proyectos concretos de
cooperacion. Es decir, de la estrategia general de desarrollo: respuesta a necesidades o
problemas concretos para cuya satisfaccion o solucidon se preparan acciones que toman

forma de proyectos.

PROGRAMACION

l

PROYECTO

|

EXPRESION DE UNA
NECESIDAD BASICA
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llustracion 2. Escenarios de inicio de los proyectos
1.1.2 Identificacién
Es el momento de gestacién del proyecto y esta orientada a sentar sus bases. Se trata de
determinar cual es el problema que se quiere resolver, a quiénes afecta, y cual es la nueva
situacidn que queremos alcanzar con nuestra actuacién. Con lo cual, esta fase implica
reconocimiento de un problema de desarrollo como un area de actuacion posible y primera

elaboracion de la idea de intervencion.

ldentificacion

Cual es el problema, a quienes afecta, cual es la situacion que queremos
alcanzar, como vamos a hacerlo y las posibilidades de lograrlo

Principales preguntas Protagonistas de la identificacion.
v ¢ Cual es el problema que se quiere v Futuros beneficiarios y representantes.
resolver? v Instituciones o agencias gestoras.
v ¢A quienes afecta? v Organizaciones o agencias
v ¢ Qué situacion queremos lograr? financiadoras
v" ¢ Cémo vamos a hacerlo? v Entidades locales o nacionales que
v ¢ Con quien lo haremos? prestaran apoyo.
v g,CuéntO. costara?
v ¢ Es pertinente?
BENEFICIARIOS ORGANIZACIONES RESPONSABLES

Concepcidn y métodos de desarrollo

o Objetivos y criterios
Formas organizativas e

Modos de participacion Modos de control

Fines y estrategias.

llustracion 3. Identificacion de proyectos.

Esta fase recoge la informacion necesaria para adoptar las primeras decisiones en funcién
de su adecuacion a los criterios y estrategias definidas. Para ello es necesario tener en
cuenta de manera simultanea: los medios que se utilicen para la recogida de informacion y

los pasos para un analisis colectivo de la misma.
Estos pasos estan constituidos por:

a. el analisis de la participacion

b. el arbol de problemas
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c. el andlisis de los objetivos

d. el analisis de alternativas o estrategias.

Hay diferentes maneras de interpretar y de valorar una determinada realidad segun la
situacidn que se ocupe en relacién a la misma y como consecuencia se produciran distintas
respuestas. En este sentido es de destacar que los protagonistas participantes en la
identificacion de un proyecto son: Los futuros beneficiarios y sus representantes, las
instituciones o agencias que seran responsables de la gestion del proyecto, las
organizaciones o agencias, en su caso, que financiaran el proyecto y las entidades locales o

nacionales que prestaran apoyo o colaboraran, de algin modo, en el proyecto.
Los beneficiarios.

En este analisis de la identificacidn un papel basico es la precision, justificacion y tipificaciéon
de los beneficiarios ¢ para quién? écon quién? Al que iria destinada la accion de cooperacioén,
asi como de aquellas otras categorias poblacionales que, de un modo u otro forman parte

del contexto de intervencion.
Se tienen que identificar de forma precisa:

a. Los beneficiarios directos
b. Los beneficiarios indirectos
c. Los que quedan al margen o son excluidos

d. Los que pueden resultar eventualmente perjudicados.
Algunos elementos que pueden contribuir a la identificacidn de proyectos son:

a. Planes de desarrollo locales o estudios ya existentes sobre el mismo
sector o drea de actuacion

b. Indicaciones derivadas de las politicas del pais, region o sector

c. Procesos organizativos en colectivos, comunidades e instituciones

implicadas.
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1.1.3 Disefio/Formulacion
Esta fase, trata de avanzar a partir de los analisis efectuados en la fase anterior. Consiste,
por lo tanto, en formalizar y organizar los resultados obtenidos en el proceso de

identificacidn, estableciendo estrategias, plazos, recursos, costes, etc.

Su objetivo es recoger y sistematizar toda la informacién precisa para la elaboracidn de un
instrumento que sirva de apoyo para la toma de decisiones sobre su financiacidon, asi como

facilitar la realizacion del seguimiento y evaluacién.

Formulacion-Diseiio

Recoger y sistematizar toda la informacion para disponer de un instrumento
para su financiacion, ejecucioén, seguimiento y evaluacion.
Debe ser: Una guia para la acciéon, un elemento de comunicacion, util para la
toma de decisiones

Debe contener Debemos conocer.
Objetivos v Contexto del proyecto.
Resultados v" Beneficiarios de la intervencion.
Recursos v" Principales problemas y efectos
Presupuesto v" Problema que justifica el proyecto
Plazos v Recursos disponibles y los que se

Actividades pueden lograr

Calendario v Capgcidad para organizar y movilizar
Hipotesis medios y ayudas.

Condiciones previas v" Principales factores externos y
Indicadores P posibles obstaculos

NN N N N N N N NN

Fuentes de Verificacion

llustracion 4. Formulacion - disefio de proyectos.

La formalizacién de todo ello se establece a través del denominado documento de disefio
del proyecto, que expresa la légica de la intervencién, suponen una guia para la accién y
constituye un elemento de comunicacion indispensable entre las distintas partes vy

entidades involucradas.

En el EML la etapa de disefio esta articulada en torno a la denominada Matriz de
Planificacion del Proyecto (MPP). Esta herramienta es el esqueleto basico del disefio, trata
de presentar de forma clara, légica y secuenciada, los elementos centrales de la

intervencion propuesta.
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La planificacion lleva implicitas la definicién de instrumentos o
instancias iniciales (planes), intermedias (programas) y finales
(proyectos) que la hacen posible

PLAN
» Caracter global

* Fija objetivos y.metas generales

* |dentifica los medios que se deben
emplear para lograr estos objetivos

* Generalmente es de largo plazo.

PROGRAMA

PROGRAMA

PROYECTO + Es mas especifico que el plan
» Es la unidad mas especifica

« Fija objetivos y metas

 Especificos a corto plazo especificos

« Proporciona un detalle de las medidas para lograr
los objetivos y las metas

- Generalmente es de corto plazo » Generalmente es de mediano plazo

(planes trienales, planes
quinquenales)

PROYECTO PROYECTO PROYECTO

Establece objetivos y metas

Identifica proyectos que lo componen

llustracion 5. Planificcion de proyectos.

Elementos del documento que resultan imprescindibles:

a. Programacion de las actividades (calendario y asignacion de
responsabilidades entre las diferentes personas o instituciones
implicadas)

b. Programa de recursos (presupuesto)

¢c. Un andlisis de las posibilidades de permanencia del proyecto una

concluida la asistencia externa (factores de viabilidad)
De esta manera, un documento tipo de proyecto, consta de las siguientes partes:

a. Analisis del contexto y justificacion de la alternativa seleccionada.
Se trata de incluir aqui los trabajos efectuados durante la etapa de

identificacion con especial mencion a los colectivos de los
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beneficiarios y al resto de los grupos afectados, a los problemas
detectados y a la seleccidn de la estrategia concreta para su solucion
Intervencidn. En este caso, es preciso describir qué queremos
conseguir (objetivo especifico), para qué queremos ese propdsito
(objetivo general), como vamos a lograrlo (resultados-actividades),
gue hipétesis consideramos importantes para el logro de nuestro
objetito y cuales riesgos se han identificado, como vamos a medir el
éxito de lo realizado (indicadores) y déonde o a través de qué
procedimientos vamos a establecer esas mediciones (fuentes de
verificacion)

Ejecucion. En este apartado se describe cdmo vamos a hacer las
actividades, con qué recursos (presupuesto), quién lo va hacer
(organizacion y reparto de responsabilidades), cuando se va a hacer
(calendario) y cuanto va a costar (presupuesto)

Viabilidad. Se considera imprescindible efectuar una valoracién de
las posibilidades de permanencia de los objetivos de la intervencién
mas allad del periodo de ejecucion. Para esa valoracion se consideran
habitualmente siete factores que tienen una incidencia especial en la
posible viabilidad del proyecto Se trata de: politicas de apoyo,
capacidad institucional y de gestion, factores socioculturales,
enfoque de género, tecnologia, factores medioambientales y

viabilidad econdmica y financiera.

Un proyecto / programa es viable cuando puede proporcionar a los grupos metas beneficios

durante un largo periodo una vez terminada de la ayuda exterior. Se observé en el pasado

qgue muchos proyectos no consiguieron producir beneficios sostenibles porque no se

tomaron suficientemente en cuenta una serie de factores criticos de éxito.

La viabilidad es un componente identificativo del proyecto de desarrollo y que por lo tanto

lo diferencia y singulariza con respeto a otras intervenciones de desarrollo; por ejemplo, las

intervenciones de ayuda de emergencia, en las que la viabilidad no es un criterio relevante

10
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Naturalmente, en cada fase de la evaluacidn la certeza sobre la viabilidad varia. Lo
gue en la evaluacion previa es un ejercicio razonado de prospectiva, en la

evaluacién simultéanea y final se convierte en la valoracién de la informacién ya

disponible sobre su desempefio

Los factores de viabilidad que se manejan habitualmente en la actualidad son siete, toda
vez que el andlisis de género ha adquirido una importancia creciente y se ha
“independizado”, por asi decirlo, del factor de viabilidad sociocultural, donde ante se
incluia. Ademas, en el Ultimo de los manuales de la Comisién Europea, se ha incluido un
nuevo factor, que seria el octavo. Se trata del denominado “apropiacidn por parte de los

beneficiarios”.

Lo que es
posible
hacer.

(Técnicas-

Lo que es
necesario hacer

(necesidades)

deseamos hacer
(politicas)

llustracion 6. Identificacion de proyectos.

La relacidn de los factores de viabilidad es la siguiente:

a. Apropiacion por los beneficiarios -en qué medida los grupos metasy
beneficiarios del proyecto / programa (incluyendo a mujeres vy

hombres) participan en su disefio y son implicados de modo que el

11
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proyecto obtenga su apoyo y sea sostenible una vez terminada la
financiacion.

Politicas de apoyo. Es decir, la coherencia del proyecto de desarrollo
con las politicas (generales y locales) del espacio en que se inscribe el
proyecto. La capacidad de las autoridades implicadas a la hora de
aportar los recursos imprescindibles para soportar los efectos del
proyecto, una vez se concluya su fase de ejecucién

Tecnologias apropiadas. Se trata de considerar si la tecnologia
transmitida resulta apropiada para las condiciones especificas del
entorno y la cultura locales y es facilmente asumida por los
beneficiarios.

Aspectos socioculturales. Se trata de valorar las transformaciones
socioculturales que inevitablemente conlleva cualquier proyecto de
desarrollo (dado su caracter transformador) para comprobar que son
adecuadamente sospesados, deseados e incorporados por los
beneficiarios. Para conseguir la implicaciéon de los beneficiarios, es
necesario asumir el derecho de éstos a definir sus prioridades,
promoviendo procesos de participaciéon reales que otorguen
capacidad de decisidn a las comunidades destinatarias, reduciendo,
en su caso, la tutela ejercida por los gestores.

Enfoque de género en desarrollo. Propone identificar y disefiar los
proyectos con el propdsito de mejorar la posicion especifica de las
mujeres, eliminando relaciones de poder entre los géneros. Se
intenta averiguar cdmo el proyecto tendra en cuenta las necesidades
y los intereses especificos de las mujeres y de los hombres, como
permitird a las mujeres y a los hombres acceder de manera sostenible
y equitativa a los servicios e infraestructuras establecidas por el
proyecto, y cdmo contribuird a reducir las desigualdades entre

mujeres y hombres a largo plazo.

12
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Proteccion del medio ambiente en qué medida el proyecto preserva
o perjudica al medio ambiente, valorando si tiene efectos negativos,
tolerables o beneficiosos. Ha de asegurarse el uso razonable de los
recursos renovables y no renovables.

Capacidades institucionales y de gestion. Una de las causas tipicas
del fracaso de muchos proyectos es la escasa capacidad de gestion de
las instituciones encargadas de su administracidon, una vez se
concluye la ayuda externa. En este sentido, resulta imprescindible
valorar si los organismos encargados de la gestién del proyecto
poseen una capacidad organizativa suficiente y si esto no es asi, sera
necesario destinar recursos que incrementen esa capacidad para
garantizar la continuidad de los efectos generados. (fortalecimiento
institucional).

Sostenibilidad econémica y financiera. Se debe analizar
cuidadosamente de qué manera se van a aportar los recursos
necesarios para la asuncion de los gastos de mantenimiento y
explotacidén de las estructuras que han sido creadas con la ayuda
externa. Usualmente se establece la diferencia entre los aspectos
financieros, que son los que debe afrontar internamente un proyecto
o la continuacion del mismo (capacidad para vender los productos o
servicios a precios rentables, por ejemplo); y los econémicos, que
hacen referencia a la certeza existente sobre los aportes que la
intervencion precisa para asegurar su continuidad (por ejemplo,

suficientes recursos presupuestarios publicos)

13
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« Calidad del diseno de la formulacion (Logica de la
intervencion).
* Pertinencia:

— Coincidencia del proyecto con la programacion (Prioridades
de la agencia, politicas nacionales del pais, etc.)

— Relieve de los problemas que el proyecto quiere resolver.
» Factibilidad: Capacidad real de ser el proyecto
llevado a la practica en los términos en que esta
disenado.
* Viabilidad/sostenibilidad: Grado de continuidad de

los efectos del proyecto una vez finalizada la ayuda
externa

- Evaluabilidad.

¢ DEBE SER EJECUTADO?

llustracion 7. Andlisis de la calidad del proyecto
El contenido y la importancia relativa de estos factores dependeran del contexto y de las
caracteristicas del proyecto / programa. La valoracion de dichos factores debe servir para
modificar el propio disefio del proyecto, incluyendo actividades o resultados que tiendan a
aumentar sus probabilidades de cumplimiento. Si se llega a la conclusion de que uno de los
factores de viabilidad presenta muy pocas posibilidades de cumplimiento y no se concibe
alguna forma para mejorar esta situacion, la recomendacidn general debe ser el abandono
de la intervencién. Por lo tanto, los factores de viabilidad deben ser considerados como
elementos esenciales del disefio del proyecto que acaban condicionando de manera

acusada a la propia matriz de planificacién

14
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¢Donde queremos
llegar?

OBJETIVO

¢ Qué tenemos que
hacer para
conseguirlo?

VIDADES,
SITUACION S HUMANOS Y

ACTUAL ERIALES

llustracion 8. Qué buscan los proyectos.

En esta fase también se llevard a cabo un andlisis de la calidad del disefio, especialmente a

lo que se refiere

a. Relacidn de coherencia entre el problema identificado y el objetivo
propuesto

b. Relacién de coherencia entre las actividades, resultados y objetivos

c. Calidad de la ejecucion a partir de planes de trabajo, cronograma de
actividades y presupuestos adecuados

d. Capacidad de establecer criterios de seguimiento y evaluacién a
través de indicadores verificables y realistas

e. Establecimiento de hipétesis que permitan reducir la incertidumbre
de toda la intervencién

f.  Analisis de viabilidad/sostenibilidad del proyecto

Una vez que se ha elaborado el documento base del proyecto, si se necesita obtener una
financiacion total o parcial del mismo habrd que proceder a su presentacién ante los

6rganos competentes de las agencias u organizaciones que puedan facilitar los fondos

15



TEMA 1. Licitaciones y concursos: Principales caracteristicas y conceptos, tipos de

convocatorias

necesarios. Para ello, habra que formular el proyecto con arreglo a los formularios para su

presentacion, a partir de un documento base del proyecto.

Las entidades financiadoras suelen seleccionar los proyectos a partir de dos tipos de

criterios:

Valoracidn del proyecto en relacidon con las estrategias de desarrollo
y las prioridades establecidas por las propias agencias vy
organizaciones donantes

Valoracién del proyecto en si mismo, es decir la relaciéon con el

objetivo que pretende alcanzar.

Cada agencia suele disponer de un formato o formulario propio de presentacién de

proyectos que emana de las bases de su convocatoria.

a.

Relaciones con el/los socio/s local/es: Se especificara las relaciones
previstas con la Contraparte local, explicando si existen experiencias
previas de colaboracion entre la ONG del norte y su socio local. Se
sefialaran las relaciones con los demas actores implicados:
beneficiarios/as, gobiernos municipales, organizaciones sociales u
otros ONG o redes, instituciones estatales, etc. Asimismo, explicard
la necesidad o no de la presencia del personal local y expatriado del
proyecto.

Procedimientos de organizacion interna: Se detallara si se tiene
prevista la apertura de cuentas especificas por proyecto, sistema de
libramiento de fondos, organizacién del sistema contable para la
ejecucion de los fondos y su posterior justificacién. Estructura para la
ejecucion, seguimiento y evaluacion del proyecto. Personal propio
del proyecto, aportado por la ONG contraparte, por los beneficiarios
y por otros actores. Participacion de los beneficiarios en las distintas
etapas tanto en la toma de decisiones como en la ejecucion y
evaluacién del proyecto. Nivel de participacion y responsabilidad del

resto de los interlocutores.

16
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1.1.4 Ejecucién y seguimiento

La etapa de ejecucién supone el momento de aplicacién de los resultados del disefio e

identificacion a la accién practica de cooperacién con intencién de transformar una

determinada realidad. Se trata, por tanto, de la puesta en marcha de las actividades

utilizando los recursos previstos en la fase anterior con el fin de alcanzar los resultados y el

objetivo especifico. También supone el contraste entre la actuacién prevista y la capacidad

real de obtener las modificaciones deseadas.

Rasgos
v Transforma una realidad v
Tiene un objetivo claro y definido.

v Se dirige a un grupo humano
determinado v

v Soluciona problemas y mejora la
situacion.

v Tiene un limite temporal y espacial.

<

v/ Cuenta con unos recursos d
preestablecidos
v Sus efectos deben permanecer en el v
tiempo
Posibilidades.
v Flexibilidad para definir los contenidos
de su accion. v
v Poblaciones objetivo claramente v
definidas.

v Aprovechar mejor la capacidad de
iniciativa solidaria

Rasgos, posibilidades y limitaciones de los
Proyectos

Limitaciones
Dependencia de los resultados de un
proyecto con respecto a las
condiciones del contexto.

Dificultad en que el receptor se apropie
de los proyectos y los integre en su
estrategia de desarrollo.
Poco tiempo y recursos dedicados a la
identificacion
En la formulacion:

v Deficiente formulacién de objetivos.

v Errénea evaluacion de las capacidades.

v Poblacién objetivo mal identificada.
v Mala previsiéon del marco temporal
Problemas en la ejecucion.

Podo énfasis en el seguimiento y
evaluacion

llustracion 9. Aspectos clave de los proyectos.

Una vez que se cuenta con los recursos necesarios:

®

se readapta el proyecto en funcion del dinero obtenido,

b. se firma un convenio de ejecucidn con la contraparte,

c. se programan las actividades y la transferencia de recursos,

d. el representante en el pais realiza el seguimiento,

e. se elaboran los informes de seguimiento y finales.
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convocatorias

Es importante sefialar la importancia de actuar con la adecuada dosis de flexibilidad en la
ejecuciéon, evitando traslaciones mecanicas y acriticas que en ocasiones fuerzan la

adecuacion de la realidad a un impecable disefio.

Los recursos se utilizan para lograr el objetivo especifico y el objetivo
general para que los grupos meta reciban los beneficios previstos.

* Plan de Ejecucion: Es la herramienta que sirve de guia para la accién a todos
los participantes en el proyecto.
+ Direccion del proyecto (unipersonal, colegiada, etc.).
» Asignacion de funciones
— Qué hay que realizar.
— Por que hay que realizarlo.
— Cuando debera estar terminado.
— A cuanto ascendera su coste.
— Qué nivel de satisfaccion producira.
— Coémo realizar la tarea.
— Donde realizarla.
— Quién sera el responsable.
+ Calendario: Actividades, tareas y comienzo y fin de las mismas.
* Plan de tesoreria: Previsidon de plazos fijos y flexibles de gasto para dedicar los
recursos necesarios a cada actividad.
* Marco Juridico:
— Documentacién de la personalidad juridica mediante la que se actua.
— Normas que regulan la relaciéon con es estado y con las agencias financiadoras.

llustracion 10. Control de ejecucidn del proyecto.

Esto se puede ver favorecido a través del empleo de un enfoque accidn-reflexion-accidn,
lo cual asume una nocidén de seguimiento como concepto indisociable de la propia
actuacion. El seguimiento constituira la base para el andlisis de lo que se realiza y la fuente
de informacidén sobre su adecuacién respecto al plan previsto y a la obtencién del objetivo

especifico del proyecto.

Para ello es conveniente contar con un sélido y contextualizado sistema de seguimiento que
favorezca la atencidon y analisis permanente de la ejecucidn. Este sistema ha de permitir
conocer, para si es necesario reencauzar, las caracteristicas y evolucidn de la ejecucién del

proyecto. El seguimiento se lleva a cabo de manera continua durante la ejecucion para
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controlar que la utilizacion de los recursos y la formalizacidén de las actividades estén de

acuerdo con el cronograma previsto

La etapa de Seguimiento es un proceso continuo y periddico que examina el avance y

ejecucion de las actividades a fin de verificar su coincidencia con el plan previsto.

a. Finalidad
1. Conocer la evolucidn de la accién e identificar las posibles
medidas reconductoras en el supuesto de desviaciones o
deficiencias.

ii. Elaborary proponer alternativas cuando la situacién lo aconseje

iii. Recoger ensefianzas Utiles para su aplicacidon en la identificacion
y ejecucidon de nuevos proyectos.
b. Funciones
i. Esun medio de supervision
ii. Contribuye a la mejor administracion del proyecto
iii. Completar y actualizar el conocimiento del dambito de
intervencion y recoger informacion sobre la evolucion del

proyecto en relacidn a su entorno.

El documento que recoge el seguimiento del proyecto es el Informe de Seguimiento y el

Informe Final. Ambos se subdividen entre Informe econdmico e informe narrativo.
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actividades.

v Dificultades

v~ Conocer el estado de ejecucioén del proyecto.
v Conocer la evolucién de la hacino.
v~ Proponer medidas reconductoras o alternativas.

Seguimiento

El seguimiento de proyectos es una funcion que consiste en utilizar un sistema de
informacion, basado en la formulacion del proyecto de desarrollo (matriz de planificacion y
plan de ejecuciéon de las actividades), para que apoyandose en la utilizacion de tres tipos
de datos (sobre el progreso fisico y financiero de las actividades, sobre el contacto entre el
proyecto y los usuarios y sobre la evolucion de los factores externos), recogidos de forma
continua y expresados en tres tipos de informes (registros, actividad y coyunturales), la
direccion del proyecto pueda comparar planificado y ejecutado en el nivel de recursos y

Finalidad Caracteristicas.
Liviano.

Orientado hacia hitos importantes.
Concertado.

Integrador (cuantitativo-cualitativo)

DEBE PRESTAR ATENCION A:

SSRNENEN

v Cumplimiento de los planes de v Situacién financiera y gastos
actuacion u calendario.

v'Situacion dela contraparte

v Actividades y productos obtenidos.

v'Nivel de implicacién y participacion

v"Responsabilidades y funciones de los beneficiarios
v Resultados y efectos. v'Entorno del proyecto.
v Indicadores y mediciones v'Suministro de informes periédicos

llustracion 11. Seguimiento de proyectos.

Mecanismo de seguimiento del proyecto

a.

Los indicadores objetivamente verificables (IOV) Las medidas
especificas, que resulten objetivamente verificables, del objetivo y de
los resultados que se van produciendo en la ejecucion del proyecto.
También pueden utilizarse indicadores para medir el grado de
adecuacién de las actividades y de los recursos que el proyecto
empela para obtener dichos resultados. Los IOV sirven de base al
sistema de monitoreo del proyecto. Deben ser mensurables de
manera fiable a un coste aceptable.

Las fuentes de financiacion (FDV) son los documentos e informes en
los que se pueden encontrar las informaciones necesarias para

formular los IOV. Se expresa a través de qué Fuentes de Verificaciéon
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(encuestas, observacion directa, publicaciones, etc.) se realizard la

verificacion del cumplimiento de los indicadores.

PROBLEMA NATURALEZA DEL PROBLEMA SOLUCIONES
Restricciones, politicas, 1. Disefiar de acuerdo a las limitaciones.
economicas y El entorno politico puede dificultar la eficacia del proyecto 2. Intentar modificar las limitaciones.
medioambientales 3. Abandonar el proyecto
Los proyectos que se concentran en incrementar la 1. Potenciar la mejora de gestion.
Realidad institucional productividad pueden hacerlo con costes en desarrollo 2. Evaluar el efecto sobre las capacidades institucionales.
institucional, amenazando la sostenibilidad de los beneficios | 3. Diseiar proyectos que incorporen la comprension de panorama institucional
1. Incluir capacitacion.
Restricciones de Se suele requerir personal especializado cuando se sabe que | 2. Simplificar actividades.
personal no esta disponible 3. No iniciar el proyecto
4. Utilizar expertos extranjeros.

. Mejorar vinculos entre necesidades y asistencia técnica
. Adoptar nuevos procedimientos

Deficiencias en la
asistencia técnica

N —

Por baja calidad y utilizacion inapropiada

. Alentar al gobierno.

L . " . . » . Mezclar supervision central y local.
Descentralizacion y Falta de compromiso politico, resistencias burocraticas y

Ay - N . Incluir personal local.
participacion adecuacion de los medios P

. Fortalecer la instituciones locales
. Movilizar recursos locales

=l s w0 o =

. Premiar la buena puesta en practica mas que la generacion de nuevos
proyectos.

. Asegurar una planificacion adecuada

Retrasos entre la identificacion y la ejecucion del proyecto.

Cronograma - . .
9 Duracion de las fases inapropiadas

. Construir sistemas simples y concretos.
. Implicar a los usuarios
. Utilizar los datos que se vayan a utilizar

Deficientes sistemas de informacién, falta de elaboracion de

Sistemas de informacion
los datos

w N =N

Diferentes agendas Diferentes objetivos de los grupos implicados en el proyecto . Llevar el problema a una discusion abierta

. Desarrollar una estrategia de financiacién en el disefio del proyecto.
. Incluir costes para el usuario

Los beneficios suelen no ser sostenibles por problemas

Beneficios sostenibles ) : o - A
financieros, politicos, econdmicos o institucionales

N

llustracion 12. Los grandes problemas de los proyectos.

1.1.5 Evaluacién

La evaluacidn, es la fase en la que se aprecia y valora el conjunto de la accién de la
cooperacion antes, durante y después de su ejecucién. Esta temporalidad define distintos
tipos de evaluacién que, a grandes rasgos, pueden ser denominados como previa,
simultanea, final y posterior. La utilidad de esta importante fase esta asociada a la
elaboracién de un robusto sistema de recopilacién, andlisis y tratamiento de la informacién,
tan objetiva y sistematicamente como ello sea posible. En tal sentido, resulta obvio que la

evaluacidn se apoya significativamente en el proceso de seguimiento.
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Las diferencias entre el seguimiento [monitoreol y la
evaluacion

El seguimiento

La evaluacion

La periodicidad

Proceso continuo

Accioén puntual

El agente

Habitualmente
interno

Generalmente
externo

Los elementos

Actividades y recursos

Contacto con destinatarios
Factores externos

Resultados y objetivos

Contacto con destinatarios
Factores externos

Las decisiones

Reconducir

Reorientar

llustracion 13. Diferencias entre monitoreo y evaluacion.

La evaluaciéon puede ser entendida como una fase del ciclo del proyecto y como una

actividad que influye sobre todas las demas. Puede decirse que la evaluacién se realiza en

cierta medida, en todas las etapas del proyecto, e incluso, que éste deberia ser visto como

un proceso de evaluacion continua. No se trata de un examen que se realiza en momentos

puntuales sino sobre todo en un mecanismo que sirve para aprender de fracasos y de éxitos,

de errores y de aciertos y, en consecuencia, permite mejorar la planificacion y la gestién.
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Identificaciéon

solucionarlo?

comunitarios;
cooperantes; expertos,

capacidad, analisis de
la participacion, DAFO,

Fase Para qué Quién Con qué Qué
¢ qué pasa? ;A quién? Personas Andlisis de Ficha de
¢por qué? ;como vamos a | beneficiarias, lideres vulnerabilidad identificacion

contrapartes... arbol de problemas,
arbol de objetivos,
analisis de
alternativas....
¢ qué queremos conseguir? | Personas Matriz de planificacion Documento de

¢cuanto ha costado? ¢ Lo
previsto? ¢qué ha ocurrido
con las personas
beneficiarias?

¢ Cémo? ;qué vamos a beneficiarias, lideres del proyecto, proyecto
Formulacion hacer para conseguirlo comunitarios; cronogramas,
cooperantes; expertos, | presupuestos, fichas de
contrapartes... actividad, diagramas....
¢ qué estamos haciendo? Personas Matriz de planificacién Informes de
¢,como, cuando y con beneficiarias, del proyecto, seguimiento
Ejecuci(')n cuanto? cooperantes; expertos, | cronograma, _
contrapartes... presupuesto, fichas de
actividad, fichas de
seguimiento.
¢qué hemos hecho? Personas Informes de Informe final,
¢ Hemos alcanzado el beneficiarias, seguimiento, matrices y | informe de
objetivo? ¢ qué efecto ha cooperantes; expertos, | herramientas iniciales, evaluacion.
tenido el proyecto respecto | auditores, herramientas de
Evaluacién a problema? ; Como? contrapartes... evaluacion

llustracion 14. Responsabilidades y actividades en los proyectos.

2 CONCLUSIONES

Las principales conclusiones que cabe extraer del tema que se ha expuesto son las

siguientes:

a. La estructura adecuada de un proyecto requiere diferentes fases
articuladas que permitan en cada momento del proyecto tener la
claridad suficiente de las etapas y sus actividades para disminuir los
riesgos durante su ejecucion.

a. La metodologia de la Gestidn del Ciclo de Proyectos (GCP), facilita en
entendimiento por parte de cualquier entidad financiadora de la
actividad a desarrollar, lo que facilita la busqueda de fondos para la

ejecucion.

23



TEMA 1. Licitaciones y concursos: Principales caracteristicas y conceptos, tipos de

convocatorias

b. La GCP se apoya en el Enfoque del Marco Légico (EML), que es una
herramienta analitica para la planificacién y gestién de proyectos
orientada por objetivos.

c. Las principales fases de la GCP son: la identificacidn, el disefo, la
ejecucién y seguimiento, y la evaluacién.

d. Lasfases secundarias de la GCP son la programacién y la financiacién.

3 RESUMEN
En este tema se ha explicado laimportancia que tiene la Gestion del Ciclo de proyectos para
la adecuada identificacién, disefio, ejecucion, seguimiento y evaluacion de los mismos, asi

como su programacién y financiacion.
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GLOSARIO

http://www5.iadb.org/idbppi/PROCSCONSULPDFS/procurement_EN
_final.pdf#view=Fit

Guia practica de procedimientos Banco Asiatico
http://www.adb.org/Consulting/documents.asp

Guias practicas de procedimientos Banco Africano
http://www.afdb.org/en/projects-
operations/procurement/resources-for- businesses/guide-to-
business-opportunities/

Banco Africano de desarrollo: o www.afdb.org/

Banco Asiatico de Desarrollo: o www.adb.org

. Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo: o www.berd.org

Banco Centroamericano de Integracion Econdmica: o www.bcie.org
Banco Interamericano de Desarrollo: o www.iadb.org

Banco Mundial: o www.worldbank.org

Corporacién Andina de Fomento: o www.caf.com

DG Cooperacién y Desarrollo - EuropeAid: o
http://ec.europa.eu/europeaid/index_es.htm

Navajo, P. Gestidn del Ciclo de Proyectos. Grupo Gestién ONG.

Portal de compras de Naciones Unidas: o www.ungm.org

Autoridad Contratante: La Comision, el Estado o la persona fisica o
juridica, publica o privada, que organiza el contrato, con arreglo a lo
dispuesto en el Convenio de financiacion.

Cash flow: Flujos de entradas y salidas de caja o efectivo, en un
periodo dado.

Contratante: Toda persona fisica o juridica, entidad publica o

consorcio compuesto por tales personas u entidades seleccionados al

25



TEMA 1. Licitaciones y concursos: Principales caracteristicas y conceptos, tipos de

convocatorias

final de un procedimiento de licitacién para la adjudicacién de un
contrato.

Contrato "Llave-en-mano": son aquéllos en que, por tratarse
generalmente de obras muy complejas, un sélo contratista tiene a su
cargo el disefio, provisidn de equipo y construccion.

Contrato de Adquisicion de Servicios de Consultoria: es el
instrumento juridico que contiene el acuerdo de voluntades entre el
Contratante y el Adjudicatario para la Adquisicion de Servicios de
Consultoria.

Contrato de Préstamo o Convenio de Cooperacidon Técnica: es el
instrumento juridico suscrito por el Banco y el Prestatario o
Beneficiario, que rige los términos del préstamo o donacion para el
Proyecto.

Documento de Licitacion: También llamados bases de la licitacién o
pliego de condiciones, los documentos de licitacién constituyen el
conjunto de documentos emitidos por el Prestatario, que establecen
gué se licita, (especificaciones técnicas) especifican las condiciones
del contrato a celebrarse y determinan el tramite a seguir en el
procedimiento de licitacion.

Expediente de licitaciéon: Expediente compilado por el Organo de
Contratacion que contiene todos los documentos necesarios para la
preparacion y la presentacién de las ofertas.

Expresion de interés: Documento simil a una de carta de
presentacion de la empresa demostrando capacidades para ejecutar
el proyecto. Se han de detallar caracteristicas basicas de la empresa -
servicios que presta, sectores y mercados abarcados y experiencia en
proyectos relacionados.

Garantia de ejecucidn: Garantia que presenta el adjudicatario de una

obra al Prestatario y que tiene por objeto proteger a éste de posibles
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pérdidas resultantes de la no ejecucidn por parte del contratista de
las obras objeto de la licitacion, de conformidad con los términos y
condiciones del respectivo contrato de obra.

Garantia de mantenimiento de oferta: Garantia que debe someter el
licitador a favor del Prestatario y que tiene por objeto asegurarle a
éste que el oferente seleccionado firmarda el correspondiente
contrato, esto es, que su oferta es seria y que esta dispuesto a
mantenerla durante los plazos estipulados en los documentos de
licitacion.

Licitacion: Proceso formal y competitivo de adquisiciones mediante
el cual se solicitan, reciben y evaluan ofertas para la adquisicién de
bienes, obras y servicios y se adjudica el contrato al licitador que
ofrezca la propuesta mas ventajosa (o sea la evaluada como la mas
baja). La licitacién puede ser publica o privada y la publica puede ser
internacional o restringida al ambito local.

Licitador: Toda persona fisica o juridica, o agrupaciéon de tales
personas, que presenta una oferta con vistas a la celebracién de un
contrato.

Licitante: El que convoca la licitacion.

Lista Corta: es el conjunto de Solicitantes que, habiendo sido
precalificadas, fueron las que obtuvieron el mas alto puntaje de

mérito y seran invitadas a presentar Ofertas.

6 AUTOEVALUACION
PREGUNTAS DE VERDADERO-FALSO

a.

La herramienta de Gestién del Piclo de proyectos, facilita el
entendimiento de cualquier proyecto por todos los entes
financiadores.
i. Verdadero

ii. Falso
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b. Las fases centrales de la GCP son dos, la identificacion y la ejecucidn

i. Verdadero
ii. Falso

c. La programaciéon y la financiacién son fases centrales de la
metodologia de la GCP
i. Verdadero
ii. Falso

d. En la metodologia de GCP, el seguimiento y la evaluacidon son
términos sinénimos
i. Verdadero
ii. Falso

e. En la GCP lo verdaderamente importante es la ejecucién del
proyecto, los beneficiarios solo son un elemento a considerar, pero
no el eje central del proyecto
i. Verdadero

ii. Falso
PREGUNTAS DE OPCION MULTIPLE (una respuesta)

a. Esimportante trabajar con la metodologia de la GCP porque:
i. Se facilita la comprension total de proyectos y las variables
involucradas.
ii. Se centra el foco en los aspectos importantes del desarrollo del
proyecto
iii. Se asegura la adecuada ejecucién, seguimiento y evaluacion del
proyecto

iv. Todas las anteriores,
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PREGUNTAS DE DESARROLLO (preguntas abiertas a la discusién que no admiten una

respuesta Unica, sino aplicar los conceptos estudiados en el texto)

a. Explique las ventajas de utilizar la metodologia de la Gestidn del Ciclo
de proyectos
b. Escriba los elementos principales y secundarios de la GCP

c. Explique las principales ventajas de la utilizacion de la GCP
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