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RESUMEN

El informe en su primer capitulo muestra los alcances del marco teoérico. se
describe la metodologia de gestidon de proyectos de desarrollo sostenible,
Enfoque del Marco Légico (EML). ElI segundo resena la problematica en la
gestion de los proyectos del Fondo de las Américas (FONDAM) bajo el

diagnoéstico estratégico establecido y analisis operacional realizado.

El tercer capitulo se centra en el proceso de toma decision frente a dos
alternativas de solucion. Se utiliza el método cientifico costo efectividad
utilizando matematicas financieras para “costo presente” o “valor presente”.
Se muestra las ventanas principales de desarrollo del software de gestion,
con relacion al “Sub-proceso de Desembolso”. Por ultimo, el capitulo cuarto
presenta una evaluacion de la aplicacion de la solucion y se releva lecciones
aprendidas en el desarrollo e implementacion del sistema, una relacion entre

la resistencia a los cambios y la practica tradicional del trabajo.

Por ultimo conclusiones, recomendaciones y anexo. Este ultimo muestra una
presentacion del software asi como un extracto del Manual de Disefno de

Proyectos del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
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INTRODUCCION

Las intervenciones en desarrollo sostenible en el pais se han
complementado con acciones directas en aspectos criticos por la
cooperacion internacional. Esta se ha ocupado del tema desde la segunda
mitad del siglo pasado con la necesaria articulacion de programas vy
proyectos enfocados a resolver problemas sociales y atender necesidades

urgentes, flagelos del sub desarrollo.

En los anos 80's, la cooperacion alemana a través de Agencia Alemana de
Cooperacion Técnica para el Desarrollo GTZ' evoluciond las metodologias
de intervencion en zonas vulnerables y deprimidas con la inclusion del
método ZOPP“ en el Enfoque del Marco Logico (EML) creado en 1969 por la
firma consultora Practical Concepts Inc., especificamente por Leon
Rossenberg y Lawrence Posner, bajo contrato con la USAID®. Hoy
mayormente difundido desde 1996 por el Banco Interamericano de

Desarrollo (BID).

1 GTZ-Deutsche Gesellschaft fir TechnischeZusammenarbeit
z Método ZOPP (ZielOrientierte ProjektPlanung ) en espanol “Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos”
3 USAID: Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos
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En el Peru desde el inicio del nuevo siglo se ha intentado modernizar la
intervencion en desarrollo sostenible con tecnologias de informacion, pero el
gran volumen de informaciéon y el paradigma de la complejidad del
tratamiento objetivo de los problemas sociales han logrado que se mantenga

un analisis clasico de las intervenciones

El Fondo de las Américas (FONDAM) como organizacion de la cooperacion
norteamericana al identificar estas dificultadas optd por incorporar un
sistema informatico (Sistema de Gestion de Proyectos - SGP) cuyo objeto
es ser una herramienta gerencial que permita tomar decisiones, tener feed-
back y una lectura clara y objetiva de la intervenciones para una mejor

planificacion de sus operaciones en todo el territorio nacional.

Finalmente, el informe de suficiencia profesional describe la implementacion
de esta solucion que experimenté en la gestion de cuatro anos, fases de

desarrollo, de puesta en marcha y de mejora frente a nuevas necesidades.

OBJETIVO DEL INFORME

Sustentar experiencia profesional para optar Titulo de Ingenieria industrial
para lo cual se describe y se demuestra la solucidon de ingenieria
“Sistematizacion del proceso de desembolso del Fondo de las Américas con
una duracion promedio de una semana y cuya provision de recursos
economicos permita la fluidez de la ejecucion de los proyectos utilizando el

Enfoque del Marco Logico”.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1. ORIGEN E IMPORTANCIA DEL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

(EML)

El marco légico fue creado en 1969 por la firma consultora Practical
Concepts Inc., especificamente por Leon Rossenberg y Lawrence Posner,
bajo contrato con la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados

Unidos (USAID).

El marco logico fue creado para mejorar la calidad de las inversiones
sociales, superando los tres problemas que en opinion de sus creadores

eran los principales defectos de los proyectos de desarrollo:

1. Planificacion demasiado imprecisa. Ausencia de una imagen
clara de los objetivos y metas que el proyecto debe lograr si

es ejecutado con éxito, lo cual planteaba a los evaluadores

revander Yenganay Vera Pdgina 4



muchas dificultades para comparar de manera objetiva lo
planificado con los resultados reales.

I, Responsabilidad gerencial ambigua. Aunque los gerentes de
proyectos aceptaban la premisa de que éstos se justifican en
funcidn de los beneficios entregados a la poblacion, sin
embargo se resistian a ser considerados responsables del
impacto del proyecto.

. Evaluacion excesivamente controversial. Los evaluadores
terminaban usando su propio criterio para determinar los
aspectos positivos y negativos, por lo tanto, frecuentemente
se convertian en causa de mayores desacuerdos acerca del
exito o fracaso, en lugar de contribuir al mejoramiento del

proyecto.

El marco logico permite un disefo que satisface tres requerimientos
fundamentales de calidad en un proyecto de desarrollo: coherencia,
viabilidad y evaluabilidad. Y su creciente popularidad entre los oficiales de
proyectos se debe al no menos importante hecho de constituir la principal
técnica no cuantitativa de analisis cientifico en el campo de la politica del
desarrollo. Como lo ilustra ampliamente la gnoseologia, ninguna ciencia
puede basarse enteramente en mediciones, y en el caso de algunas
ciencias, las mediciones son mas bien el componente menor de las

investigaciones cientificas. EI marco légico logra, sin mayor necesidad de
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sofisticados métodos matematicos, introducir rigor cientifico en la
formulacion de proyectos sociales. El éxito obtenido por la USAID en cuanto
al mejoramiento de su cartera de proyectos mediante el uso del marco
l6gico, dio lugar a que otras agencias de financiamiento del desarrollo
adoptaran este enfoque. Este fue, por ejemplo, el caso de la Agencia
Alemana de Cooperacion Técnica. En los anos setenta, la GTZ puso a
prueba en algunos proyectos el enfoque del marco légico. En 1981, sobre la
base del éxito de las primeras experiencias y bajo la direccion de Moses
Thompsom, lider de la consultora Team Technologies, la GTZ lleva a cabo
una fase piloto y tomando como base la matriz del marco légico, desarrolla el
método ZOPP, que en espanol significa “Planificacion de Proyectos
Orientada a Objetivos”. EI ZOPP incorporo nuevos elementos, como el
analisis de participantes, analisis de problemas, analisis de objetivos y el
analisis de alternativas. El trabajo en equipos multidisciplinarios mediante
talleres en los que tomaban parte la GTZ, las organizaciones contrapartes y
los grupos beneficiarios también fue incorporado en lo que constituyd una

metodologia participativa de disefio de proyectos.

Luego de la adopcion del marco légico por parte de la GTZ, bajo su forma
mejorada, llamada ZOPP, este enfoque se difundié en forma redoblada por
todo el mundo. Lo adoptaron practicamente todas las agencias del sistema
de las Naciones Unidas (OIT, PNUD, OPS, OMS, FAQ, etc.) y la Union

Europea. Sin embargo, hacia la segunda mitad de los afnos 90 aun existian
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importantes instituciones internacionales de promocion del desarrollo que no
adherian el enfoque del marco légico, y entre las cuales destacaba el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID). El ano 1996, enfrentada esta institucion
ante una evaluacién institucional a raiz de una necesaria reposicion de su
capital social, debié admitir la necesidad de Incorporar el enfoque del marco
l6gico dentro de los instrumentos de gestion del ciclo de los proyectos.
Desde entonces, todos los proyectos financiados por el BID son formulados
y evaluados sobre la base de la metodologia que, veinte y siete anos atras,
en 1969, concibiera un genial Leon Rossenberg. Desde agosto de 1977,
también el Banco Mundial, el mas grande financiador de proyectos sociales
del mundo, incorpord el enfoque del marco Idégico en los procesos de
preparacion, monitoreo y evaluacion de los proyectos, a cuyo efecto conto

con la asistencia técnica de la consultora de Moses Thompson.
1.2. COMO ES EL MARCO LOGICO

En principio, el marco logico se presenta como una matriz cuatro por cuatro:
una tabla de cuatro columnas y cuatro filas. Las columnas suministran la
siguiente informacion:

I Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.

il Los indicadores o expresion cuantitativa de los objetivos.

i, Los medios de verificacion de los indicadores.
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IV.

Los supuestos o factores externos que plantean riesgos u

oportunidades al proyecto

Las filas de la matriz presentan informacion acerca de los objetivos,

indicadores. medios de verificacidbn y supuestos en cuatro momentos

diferentes de la vida prevista del proyecto:

La primera fila contiene el Objetivo de Desarrollo o Fin al
cual el proyecto contribuira de manera significativa, luego de
que haya estado en funcionamiento por un periodo
razonable.

La segunda contiene el Propodsito logrado cuando la
ejecucion del proyecto haya concluido.

La tercera contiene a los Productos [/ Resultados
completados en el transcurso de la ejecucidon del proyecto.
La ultima fila contiene a las Actividades requeridas para

producir los productos o resultados.

El marco Iégico propone un método para organizar y visualizar la interaccion

de los distintos elementos de un proyecto. Para este enfoque, los recursos

humanos y materiales, expresados ambos en términos fisicos 0 monetarios-

constituyen los insumos basicos para que funcionen las actividades, que

permiten a su vez obtener ciertos productos. Estos tres elementos
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constituyen en rigor el proyecto y estan bajo control y responsabilidad de la
institucion  ejecutora. Los Productos obtenidos (también Illamados
Componentes del proyecto) tienen un efecto predecible, bajo ciertas
condiciones de entorno, sobre los beneficiarios directos, lo cual es descrito
en el Propdsito y, mas ampliamente, en el Fin del proyecto.

Por otra parte, la matriz del marco Idgico, como ya ha sido senalado, permite
introducir tres elementos claves para la calidad de las inversiones:

l. Coherencia, a través de la columna de objetivos, toda vez
que entre sus distintos niveles existe una relacion de causa
a efecto.

1. Realismo (o viabilidad), a través de la columna de
supuestos, toda vez que ésta representa el entorno y, por
ende, los factores exdgenos que podrian plantear riesgos al
proyecto.

1i. Evaluabilidad, a través de las columnas de indicadores y

medios de verificacion.

El principio subyacente al enfoque del marco logico es la relacion de causa a
efecto, base de la logica tal y como ella existe desde que Aristoteles
estableciera sus cimientos filosoficos y cientificos. Cuantos mas estrechos
sean los vinculos de causa a efecto entre los objetivos y entre éstos y los

demas componentes, mejor sera el diseno del proyecto. Cada proyecto que
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se desarrolla empleando el enfoque del marco logico debe hacer explicita la
relacion de causa a efecto comprendida en él.
Asi tenemos que:

I Las relaciones de causa y efecto entre los distintos niveles
de objetivos (las relaciones de actividades a resultados, de
resultados a proposito y de proposito a fin) describen las
condiciones necesarias para que un proyecto sea exitoso.

. Las relaciones entre los objetivos y los supuestos aclaran la
probabilidad de que el proyecto tenga éxito, bajo un contexto
social y general dados.

1. En el contexto del enfoque del marco légico, para la
obtencion de un determinado objetivo existen dos tipos de
condiciones
1. Las condiciones necesarias, que se establecen a lo

largo de la columna de objetivos.
2. Las condiciones suficientes, que se establecen en la

columna de supuestos.

Asi, por ejemplo, para el mejoramiento del ingreso de los agricultores se
requiere, por un lado, un incremento de la productividad agropecuaria
(condicidn necesaria) y, por otro, la evolucion favorable del mercado de

consumo de productos agropecuarios (condicion suficiente).




Lo esencial del enfoque creado por Practical Concepts es el énfasis en la
consistencia entre los distintos elementos de un proyecto. ElI marco 16gico
permite una vision rapida de las principales hipotesis de cambio que
sustentan un proyecto expresadas en las relaciones de causalidad que

existen entre los distintos casilleros de la matriz.

MATRIZ DEL MARCO LOGICO
. . Indicadorcs ;
strategia de Verificables Medios de Riesqgos /
Intervencion Objctivamente Venficacion Supucstos
Obiitivo de Indeadorcs
DE:::"“ de Impacto £
(Goal) SISTEMA G ]
..4 :;mm Indecadores OE T
(Outcome) de Proposro MONITOREO o
Y i i R X
fenadon e prodc EVALUACION N
P
| (0 ) de Producto o
. de proceso
ActiiGades i1, de insumeos
(Acthiities) (cos?os)

1.3. METODOLOGIA DEL DISENO DE PROYECTOS

Por regla general, un proyecto es una intervencién innovadora en el campo
del desarrollo que tiene un objetivo definido, el cual debe ser logrado en un
cierto periodo, en un ambito geografico y a favor de una determinada

poblacion beneficiaria. Un proyecto es disefiado en varios pasos, cuyo punto
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culminante es una matriz que muestra la estructura basica de la
intervencion, y que es lo que hoy se conoce como matriz del marco légico.

Entre las razones que han motivado la generalizacion del uso del enfoque
del marco logico en diseno de proyectos, figura la relacionada a la
importancia con la participacidon de los involucrados para el éxito de una
intervencion. La experiencia ha demostrado que la ejecucion de un proyecto
es mas facil y exitosa cuando los participantes pueden ponerse de acuerdo
sobre objetivos que han sido expresados en la forma mas clara posible.
Como bien senala Moses Thompson: "El éxito en los proyectos radica en

dos simples principios: objetivos claros y compromisos fuertes.”

Los objetivos solo pueden ser formulados claramente si las causas y los
efectos de los problemas a resolver han sido analizados previamente
(analisis de problemas). Los problemas no son hipétesis abstractas, sino
que, por el contrario, afectan a una poblacion, grupos sociales e instituciones

determinados.

Por lo tanto, en forma previa al analisis de problemas, todos los grupos
afectados y sus intereses correspondientes deben ser tomados en cuenta

(analisis de participacion).
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Mediante la matriz del marco légico, elaborada bajo una metodologia
participativa y sistematica, se obtienen objetivos debidamente jerarquizados:
el Fin u objetivo superior, el Propdsito u objetivo inmediato, los productos o
componentes esperados durante el periodo de ejecucion del proyecto vy
finalmente, las actividades a ser efectuadas para alcanzar cada uno de los
productos. Las actividades se suelen agrupar por componentes asociados a
los principales productos y a la distribucion de las responsabilidades del

equipo de ejecucion del proyecto.

Bajo el enfoque del marco légico, la formulacion de un proyecto comprende

los pasos siguientes:

FORMULACIONDE PROYECTOS

TAREAS INSTRUMENTOS RESULTADOS
Identificacion de LLUVIA DE IDEAS Seleccion del problema
problemas f LINEA DE BASE central.

Analisis de ARBOL DE Analisis de causas y
problemas . PROBLEMAS efectos,

| Ahallsls de _ ARBOL DE | Analisis de medios y
objetivos . OBJETNOS fines.
Analisis de ‘ ARBOL DE , Seleccionde la mejor
akemalivas ALTERNATIVAS akernativa.
Identificacionde | MARCOLOGKO ' DiseAo dela estrategia
proyectos delntervencion.
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CAPITULO I

ANALISIS ESTRATEGICO Y OPERATIVO

2.1. ANTECEDENTES

El Fondo de las Américas (FONDAM) fue creada en el 1997 por acuerdo
marco entre los gobiernos de Estados Unidos y Peru en virtud de la
constitucion de un fondo administrador de recursos provenientes de la

operacion “Canje de Deuda Externa por Desarrollo”.

El FONDAM es organizacion de derecho privado e interés publico que
destina sus recursos principalmente a Organismos No Gubernamentales
(ONGs) peruanas bajo la modalidad de financiamiento no reembolsable de
proyectos de desarrollo en conservacion del medio ambiente, econegocios,

agua y saneamiento y nutricion en el Peru.

Los proyectos financiados tienen las caracteristicas de ser pilotos,

sostenibles, empoderados, participativos, sinérgicos, replicables, equitativos,
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de género y de viabilidad socio-ambiental. Las intervenciones son
principalmente en zonas rurales y hasta tres anos de duracion por un monto
de donacién no mayor a US$ 200,000.

2.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Vision del Fondo de las Américas:

“Lider en promover actividades para un ambiente sano y
|

sostenible y en la supervivencia y desarrollo de los ninos en el

| Peru”

Mision del Fondo de las Américas:

“Promover actividades destinadas a la preservacion, proteccion o
administracion de los recursos naturales y biolégicos del Peru, de
manera sostenida y ambientalmente sana, fomentando a la vez la
mejora de la supervivencia y el desarrollo de los nifios en el Peru.”

4

e incluye las definiciones de los términos usados en la propuesta de Mision, concordados con los obtenidos del Diccionario
de la Lengua Espaiiola:

Promover Iniciar o adelantar una cosa, procurando su logro

Preservar Poner a cubierto anticipadamente a una persona o cosa, de algun daiio o peligro.

Proteger Amparar, favorecer, defender.

Administrar Gobernar, regir, aplicar, suministrar- en medicamentos: darlos, aplicarlos o hacerlos tomar

Recursos Naturales Nativos, se producen por las solas fuerzas de la naturaleza

Biologicos Seres vivos: morfologicos v fisiologicos.

Medio Ambiente Conjunto de circunstancias o condiciones fisicas y quimicas exteriores a un ser vivo y que influyen en el
desarrolloy en las actividades fisiologicas del mismo. Condiciones o circunstancias que rodean a las personas, animales o
cosas.

Sano Seguro, sin riesgo, bueno para la salud.

Sostenible Que se mantiene o sostiene,

Supervivencia Que se mantiene vivo.

Desarrollo Infantil Dar incremento en el orden fisico, intelectual o moral. Primer estado después del nacimiento y hasta los
siete afos.
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2.2.1. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

Como resultado de los talleres se identificaron un conjunto de
objetivos que sirvieron de base para la formulacion de las estrategias
derivadas del analisis FODA, compartido con el Consejo Directivo y

cuyos aportes fueron incorporados, por lo tanto los objetivos del

Fondo son:
1. OBJETIVOS CON RESPECTO A LOS RECURSOS
FINANCIEROS
2. Gestionar los recursos que le permitan al Fondo de las

Ameéricas seguir operando en forma eficiente.

3. OBJETIVOS CON RESPECTO A LOS RECURSOS
HUMANOS
a. Convocar y mantener recursos humanos

calificados, con vocacidon de servicio y capacidad
de trabajo en equipo.

b. Contar con profesionales experimentados en los
temas del medio ambiente y de supervivencia y
de desarrollo infantil.

4. OBJETIVOS CON RESPECTO A LA TECNOLOGIA

a. Desarrollar un sistema de asignacion de recursos

financieros eficiente y transparente que asegure la
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gestidon y control de los proyectos del Medio

Ambiente y Supervivencia y Desarrollo Infantil.

b. Desarrollar un Banco de Proyectos que contenga
informaciéon  sobre  proyectos  participativos,
sostenibles y con alta rentabilidad social, en el
campo del medio ambiente y de supervivencia y

desarrollo infantil.

C. Promover el interés por la investigacion cientifica
y desarrollo en los campos del medio ambiente y

supervivencia y desarrollo infantil.
2.2.2. OBJETIVO ESTRATEGICO

Contar con un sistema de planeamiento estratégico y planes

operativos anuales.
2.2.3. ANALISIS FODA

Los Directores Técnicos y Administrativo de la Secretaria Ejecutiva
participaron en sesiones de trabajo para analizar diversos
planteamientos y escenarios en el que se desenvolvera la institucion
en los proximos anos, como resultado de este esfuerzo surgid la
version actualizada que se incluye, la que incluye ademas los

aportes del Consejo Directivo.
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2.2.3.1. Analisis del Entorno de la Institucion:
Oportunidades y Amenazas, considerando los factores

soclaies, econémicos y politicos.
a. OPORTUNIDADES

o Ausencia de liderazgo en instituciones gue
financian  proyectos de medio ambiente vy

supervivencia infantil.

o) Posibilidad de establecer wuna accidon

comprometida con las ONG's.

0o Reconocimiento de las ONG's de sus
necesidades de capacitacion y
asesoramiento en el desarrollo de proyectos

de medio ambiente y supervivencia infantil.

o Interés de las ONG's en presentar
componentes productivos en los proyectos

de medio ambiente y supervivencia infantil.

o Demanda creciente para el financiamiento

de Eco - negocios.

o Necesidad de las ONG's de apoyo a su

fortalecimiento institucional.
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o) El Consejo Directivo puede definir una nueva

politica institucional.

b. AMENAZAS

Surgimiento y fortalecimiento de otros
fondos con nuevas estrategias de
posicionamiento y modernas tecnologias de

asignacion de recursos.

o Posibilidad de otras instituciones de brindar
informacidén sistematizada en proyectos y
experiencias en medio ambiente 'y

supervivencia infantil.

o Clima internacional desfavorable para captar

nuevos recursos financieros.

o) El incremento de la demanda de recursos

por parte de las instituciones nacionales.

2.2.3.2. Analisis del Interior de la Institucion:
Fortalezas y Debilidades desde las variables recursos
humanos, politica gerencial, sistemas informaticos y de

apoyo a la toma de decisiones.
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a. FORTALEZAS:

o} Institucidon operando con 55 proyectos a
escala nacional por un valor de 3.7 millones
de dolares y preparada para actuar a un

mayor volumen de compromisos.

0 Estructura organizativa flexible y susceptible
de adaptarse a cambios en la politica

institucional.

o Personal con experiencia y comprometido

con la Mision.

o Capacidad de convocatoria probada vy
reconocida.

o Cuenta con recursos financieros disponibles.

o Cuenta con un Sistema de Gestion del Ciclo

Integral de Proyectos.

b. DEBILIDADES

o Asigna recursos  exclusivamente  via

Concursos.

revander Yerganay Vera Pdgina 20



Carece de lineas para atencién de proyectos
especiales y faltan mecanismos para el uso

de la linea de emergencias.

Poca difusion de los mecanismos operativos

y directivos del Fondo.
Carencia de un Sistema de Comunicaciones.

Ausencia de socios estratégicos y otras

fuentes de financiamiento.

El agente fiscal tiene costos elevados que
reducen el rendimiento y no hay seguimiento

de su accionar.

rAerander Yorgaray Vera
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2.3. DIAGNOSTICO FUNCIONAL Y OPERATIVO

2.3.1. ORGANIGRAMA

Direccion de
Supervision y
Monitoreo

IL

Consejo Directivo

Secretaria
Ejecutiva

Direccion de
Medio Ambiente

2.3.2. PRODUCTO

Direccion de
Administracion y
finanzas

Direccion de Desarrollo
y Supervivencia Infantil

Servicios de promocion de desarrollo para la conservacion

de la biodiversidad para un desarrollo infantil en el Peru.

2.3.3. PROVEEDORES

Los Organismos No Gubernamentales (ONGs) peruanas.

2.3.4. CLIENTES - USUARIOS

Poblacion vulnerable (ninos menores de 5 anos, binomio

madre-niNo) y su patrimonio natural.

Aevander Yenganay Vera
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2.3.5. CADENA DE VALOR Y PROCESOS

CADENA DE VALOR DEL FONDO DE LAS AMERICAS PERU

{-ﬁ D Recutamiento
il @ Capactacion
o [0 Desamalo de Capacidades
Recursos Humanos
(1 Finanzas \
[ Contabilidad
[ Adauisiciones
0  Infraestructura y Mantenimiento
[J  Logistica y Ambientacion
Admnistracion General
Desamallo de Software
[ Mantenimiento de Redes y Web Institucional -
0 Mantenimiento det Sistema de Gestion de Proyecios -SGP ACCIONDE |
CAMBIO AUNA
MEJOR CALIDAD |
DE VIDA /
Actividades de Apoyo
P Disefiode Bases " E_Aﬁaa’ceFmEnTo ! P_ln&u?cﬁ% T ‘l Pfcim&?"mie' 4 P Licencia Social : |
' Publicacion Instrumentos ' Seleccionados Informes | Transferencia de |
| l ' Evaluacion :CI Asesaria y l 3 Desembalsas I Infraestructura {
| Distribucion Aleatona | Observaciones | Visitas de Campo | Plan de Operaciones !
| | Calificacion por | b Aprobacionenel | Sinergias con | |
| l | Tnangulacion | Sistema de Gestion | | Ejecutoryotros | |
I [ Registroy Resukad | Py-SGP | actores del Proyecto | |
| : P inacons ! | ' | 4 .
- Paostulantes ! N ' i ' {
A R B R o=V |
| 1 5 | \ \
I ﬁ/] | I | | = .[.L 1 | | 3)\ [ - | ' [
[ | 1 | /AN [ = !
| | [ \ ||I | | | m ‘ | {\ ".__ | A \ |
I Ejecucion de fa ;! | | Rewvision y Asesoria | | Seguimiento | ANV f
l Convocatoria " l Evaluar Proyecto Soclal | Plan Operalivo | l Becucion | J Enlre?)ap de Proyecto H
en Operaciones
| | |
| | Actuivudades andn 3 | .'
—— e — o —— 4 — e e e e e e e ) e e J —m——e— - — - 4
rlerander Yergaray Vera Pdgina 23



f — el | rL‘L \.‘\
b B ! S - > 'f-';l !
Planificadon Anual _ ik ‘
v Administracion Estratégica . Auditoria y Evaluacion Externa

g Procesos Estrate’gicds |

Comunicacibn e Imagen ‘ ‘

== - |
||f1III .Il_l I<':l _\. — __! I-'If A !
i otatoria Seleccionar Proyecto Aprobacion Monitoreo Transterencia Proyecto
| Plan Operativo Proyectos a Beneficianos

i
A ]
Recursoes Hurranos Adrnistracion General Servicios de Informacion
Procesos de Soporte
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MACROPROCESO"

I |
ESTRATEGICOS [P0
li-.; —— SN """""""“—"dl.‘:.‘.-‘_:_._

e — e e

Administracion Estratégica

Planificacion Anual

Auditoria y Evaluacion Externa

Comunicacion e Imagen

Convocatoria

Seleccion de Proyectos

Aprobacion del Plan Operativo

Monitoreo de Proyectos

Transferencia de Proyectos

Administracion General

Recursos Humanos

Servicios Informaticos

'RESPONSABLES SIGLA

Presidente del Consejo _ PC Dueno del Proceso
‘Miembros del Cbnsejo i [ Responsable
Director Ejecutivo |DE Complementario
Directores Operativos : . DO

Director'.qle I:Ald_miqistracién y Finanzas DA .

Encargado de Informatica El

Asesores ' |AS

Aevanden Yenganay Vera Pdgina 25



CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DESICIONES

3.1. PROBLEMATICA

Los proyectos ejecutados y ejecutandose son en mas de trescientos por una

inversion de alrededor de los veinte millones de dolares americanos.

Por ano se destina un desembolso de aproximadamente de dos millones de
dolares, lo que suma alrededor de 60 proyectos en ejecucion y arroja una
carga de revision de 4 informes técnicos y 4 financieros por afo-proyecto.
Esto significa un volumen al afo de 480 revisiones con sus correspondientes
re-revisiones por levantamiento de observaciones ejecutado por un personal

de 5 técnicos y, dos contables quiénes tercerizan la revision.

Este situacion ha sobrepasado la capacidad de gestion tradicional que se

tenia, la revisidon particular por analista se demoraba en promedio de tres

semanas a un mes lo que trajo consigo, de forma acumulativa, un atraso en
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la ejecucion de los proyectos de hasta un afo por no poder desembolsar en

forma oportuna los recursos econdmicos.

3.1.1.

CAUSAS

Lenta revision de los informes economicos y técnicos
de la ejecucion del proyectos de hasta 21 dias en las
areas técnicas.

Dificultad en la acumulacién de la informacion en su
sintesis y preciso analisis para la generacion de la
orden de desembolso en las operaciones
administrativas.

Las ONGs presentan informacion confusa de metas y
gastos diferentes a la presentada de manera
acumulada en periodos anteriores, por lo cual generan
un ciclo reiterativo de levantamiento de observaciones,
distrayendo mucho tiempo en la validacion de la
informacién y dejando corto espacio para el analisis de

la ejecucion del proyecto.

ANALISIS OPERATIVO

los siguientes diagramas se presenta la situacion

operativa actual del Proceso de Desembolsos y su relacion
con otros procesos para la dinamica de la Gestion de los

Proyectos.

rerander Yergaray Vera
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Relacion del Monitoreo con el Proceso de Desembolso

—_—— e — e — —— —

3.2.

]

T ogo oo

Calificacion de
Informes
Desembolsos
Visitas de Campo
Sinergias con
Ejecutor y otros
actores del Proyecto

3.2.1.

|
|
|
J

MACROPROCESO- \
MONITOREO DE

PROYECTOS \

(Proceso cuyas entradas

son subprocesos y que en /

su relacidn holistica agregag
mayor valor en conjunto

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

BATISFACTORIA

Indicadores de
eficiencia y eficacia
técnica-financiera y
economica
Indicadores tematicos
Retroalimentacion
Sistematizacion y
Modelamiento del
Proyecto

Proyecto 1 (Alternativa 1): Integracion de la informacién para

uniformizar, proteger y tener acceso a la misma informacion

tanto el Fondo de las Américas y las Organizaciones No

Gubernamentales-ONGs ejecutoras de proyectos en un

software Sistema de Gestion de Proyectos-SGP. La

sistematizacion permite optimizar sus procesos y a través de

reportes gerenciales la toma decisiones en la ejecucion del

proyecto es dinamica y solida.
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3.2.2. Proyecto 2 (Alternativa 2): Mantenimiento del actual proceso
de desembolso e incluir la revision de la informacion una
unidad operativa de validacion de la informacion,
contrastando con su plan operativo y el documento proyecto

que fue seleccionado.

3.3.  ANALISIS COSTO-EFECTIVIDAD

A continuacién se presenta un analisis de las alternativas como
proyectos mostrando un fluo de costos en periodos
semestrales en un horizonte de diez semestres o0 cinco anos.
Se calcula el costo presente del flujo bajo Valorizacion Costo
Actual Efectivo (CE) y se considera una tasa de descuento
referencial semestral efectiva de 15%, en los cuadros se

visualizan las tasa efectivas anuales.
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De los cuadros 1 y 3 se extrae los costos efectivos de cada proyecto para el

analisis costo efectividad

Para el Proyecto 1:

Costo Efectivo=US $ 50,799.34

Periodo: 10 semestres

Costo Efectividad: US $ 5,079.93 por semestre

Para el Proyecto 2:

Costo Efectivo=US $ 135,921.20

Periodo: 10 semestres

Costo Efectividad: US $ 13,592 12 por semesire

“El costo efectividad del proyecto 1 es menor que la del proyecto 2, por lo cual se
opta por el proyecto 1 como solucion”.
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4.1.

CAPITULO IV

APLICACION DE LA SOLUCION

SOLUCION

4.1.1.

Descripcion del Sistema

El Sistema Gestion de Proyectos-SGP, desarrollado en
plataforma Visual. NET, administrador de base de datos SQL
y tecnologia cliente-servidor. Brinda el soporte a la
Administracion de Proyectos de Fondo de las Américas
(FONDAM). A través del Sistema de Gestion de Proyectos
se puede monitorear los diferentes estados y fases en el que
se encuentra un Proyecto permitiendo extraer reportes en

base a diferentes criterios de los diferentes modulos.

El sistema ha sido disefiado en base a los diversos procesos

y actividades que involucra el desarrollo de los proyectos
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dentro del FONDAM con la finalidad de brindar soporte en

informacion

Esta dirigido a usuarios tanto del Fondo de las Américas
como de los Organismos Ejecutores, los cuales tienen
acceso a los diversos modulos de acuerdo a su desempeno

e implicancia en los proyectos.

4.1.2. Instrumentos de gestion

El Sistema concibe los procesos operativos de gestion
desde la planificacion, ejecucidn, monitoreo y cierre de
proyectos. En la Planificacion, se tiene instrumentos con
Proyecto y Plan Operativo. En la ejecucidn se tiene
Reportes de Avances, Liquidaciones de Gastos, Informe de
Campo. En el cierre, Informe Final y Propuesta de
Transferencia. Asi como los reportes gerenciales de analisis
por proyecto y de cartera o portafolio para la toma de

decisiones.

4.1.3. Formalidad del Sistema

Esta inscrita en los registros de INDECOPI bajo propiedad

intelectual del FONDO DE LAS AMERICAS en co-autoria de
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los senores Luis Torres Velasquez y Alexander Vergaray

Vera.

4.1.4. EI Subproceso “Desembolsos”.

Este subproceso tiene como objetivo fundamental proveer
de los recursos econémicos solicitados por el Organismo
Ejecutor para continuar con la instalacion e inversion del
proyecto, para lo cual como requisito de este proceso es la
aprobaciéon tanto del Reporte de Avance como las
Liquidaciones de Gastos.

Actividad Tareas Responsables Interaccion
Generacion Estado de| Se genera| Direccion Sistema de Gestion
Situacion del Proyecto | automaticamente un| Técnica y Control de

resumen basico Proyectos
cuantitativo y cualitativo
del proyecto para fines Documento Word
informativos a la
Secretaria Ejecutiva.
PROCESO DE| Proceso que llevan a| Cofinanciador
APROBACION DE| cabo los Cofinanciadores
LIQUIDACION DE| cuando ellos realizan el
GASTOS monitoreo de los gastos
del proyecto que
cofinancian.
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Direccion Administrativa.

Recibe Informe de| Reciben el Informe de| Organismo
Liquidaciéon Liquidacion aprobado por| Ejecutor
el cofinanciador.
Envia Informe de| Envia el Informe de| Organismo
Liquidacion Liquidacién aprobado por| Ejecutor
el cofinanciador al Fondo
de las Américas.
Registro de| Se ingresara al sistema la| Direccion Sistema de Gestion
Liquidacion informacion de la| Técnica y Control de
Liquidacion de Gastos Proyectos
aprobada por el
Cofinanciador.
DESEMBOLSO DE| Proceso que se sigue con Cofinanci
RECURSOS el Cofinanciador para ue ador
efectie el desembolso de
Sus recursos al proyecto.
Generacion Se genera Direccion Sistema de
Memorando para| automaticamente con Técnica Gestion y
Desembolso informacién  basica el Control de
memorando de Proyectos
desembolso con el monto Documento
a transferirse al proyecto. Word
Aprueba Desembolso | Se aprueba el Secretari
desembolso y se notifica a
su aprobacion a la Ejecutiva
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Solicita Tipo de| Se comunica con el Direccion
Cambio banco donde estan de
depositados los fondos a Administr
transfenr y se solicita el acion y
Tipo de Cambio. Finanzas
Registro de Tipo de| Se registra el tipo de Direccion Sistema de
Cambio cambio. de Gestion y
Administr Control de
acion y Proyectos
Finanzas
Genera Carta de| Se emite la carta de Direccion Sistema de
Desembolso autorizacion de de Gestion vy
desembolso, indicando Administr Control de
Banco, Numero de acion y Proyectos
Cuenta Corriente, Titular Finanzas Documento
de Cuenta, Tipo de Word
Cambio.
Envia Carta de| Se envia por fax la carta Direccién
Desembolso de desembolso de
Administr
acion 'y
Finanzas
Realiza Desembolso Se hace efectivo la Banco
transferencia a la cuenta
corriente del Organismo
Ejecutor
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4.1.5. Subproceso Desembolso en el Sistema de Gestion de
Proyectos-SGP
En el sistema se revisa los instrumentos de gestidn para
monitorear el avance del proyecto y proceder con el

desembolso de recursos. Asi tenemos los siguientes:

4.1.51. Reporte de Avance
Un Reporte de Avance es el instrumento que permite al
Organismo Ejecutor informar al FONDAM el avance

técnico del Proyecto.

I. Pestana Informacion
Inicialmente se muestra la infformacién genera del

proyecto.

[ Reporte de Avance

| Apreci Resubados | Aeporte Renladot/Actividades | Prablemas/Saoh |
Proyecto  [Memons del estado do 5akud y Hutncion de Nios y Nitas Menores do Tres Avos (=0 [eo0220805s
et & Vi€ Bl <] PeiodoRepatade [T <] Vession  [T1 Gisbar
Informeacin del Etecutor
Orgariamo Elecudor  [inciaian de | Gy 6n Soca) del Norte =]
Dueccwn [Ca3e Los Diamarves 303. Uibanizacién S anta Inés. T nalo. La Libertad r
:“' [a Vi Hidalgo A¥aso r = gl;:godd fAmér—co rrititaigo Alao |

Programacitn del Reposte

Fechs Progiamada [nzm Fecha Presenlada | Fecha Apobaciin |

Reosumen de Aendtados Logrados

Lo de a lat vidades del | de ejecuciin del pioyecto, que dio \ucto en abil del 2006, en el pretente te ha centtado las
actvidades en las labores de organzacién, Capacacion y austencia téorca en todas las camussdades ber Sec he ado 13
comilés de Sakud, estiuciioa crgarezaliva CaTLNal Que velan por el estado de sohud de su Comuwdad y los se1vicios comunaies de salud que se
mplementarén postenormente [UROS. Servioos de viglancia y Recupesacién Nutnconal y Botxuane s Comunales). al mismo Bemoo se han condoinado 13
grupos de apayo a la Lactancia Matemna (GALM) todas(as) lmlaxl duectivos{as) de estas organcaciones han sido clegdas demaxy dticamerie en las
azambieas comunales Lol mombios de €310 comés han recxdo 4 cursos talieres. POI comié, con una asistencia del 35 X y han obtervdo notas iguales o
superior a reguiat el 86 %, y a parts del tegimdo y tetcer mes han tecibido azetotlas técnicas (35X En relacidn a las Huertoz Famdares y Escolares se han
de las lamihas benedicianas. haciendo desanolo de 03 cuisos de capactacin para cadn caseirio con un total de

omloﬂlet En cuanto a las huertas escolares se han establecido coordnacones previas con las)y bios de la A de Padres de i
Regstiado por. [Eimcuios Fecha de Registio for/m6/2006 03 4530 p

Figura 1: Pestana Informacion de Reporte de Avance

Alesaader Vergaray Vera Pigina 44



it. Pestana Apreciacion Resultados

La Apreciacion de los Resultados del Proyecto

permite identificar los avances.

I.® Reporie de Avance

» 1 - L poblacson sl erdds comesporsde o 1 La totabdad de lambas 1e han benshci

Twoo Benehciano [Duecta i |
Carnctelllices La poblacitn atendda - Lamuhdaddclum‘aa 2o han benelrciado hasta el -
Poblacitn Atendids | C0/'o3Pande 5 lamdas potres y Rincdsc de cgarazacon al haberse

do extiema pobreza resdentes en d -y lor 12 és do sahd y Grupos de

13 casctios del distiito do - Mg a l Laciancia Malerna. 365 de olas fambas
Comerntamos

[Waym'&]dehxwudeﬂmmha\vcmdowwundoccr' mlat tradadns plandicadas -

o1 o Teoxd Gol rovocio € on 1osaars 45 Apcrics do sus do tabud. ¥ gupos do acoro Graba |
a la lectancia materna, 30 do manera d-ecla en los iewrwrws de capacttacin do huertas En d-:x)n slas) -

Estategia do Sostevsbdad

Con relacxén a la ectiolegia de sozticrduidad aﬂa dad en prynor \.oqat Poe las ettructnas de oIQa acsén Comunalos vwvohicradas en =
el proyecto sean Los comeés do talud y gnepos de apoyo ala lactancia materna (GALM) o:tos han 51do chyados en azamblcas
cavenales y sus deeclivas elegios demandlicamende on 12 casetios [ve- aclas de apesttura y bpadacsdn de C.5 y GALM| los cuales

Camtros Ongnados en e Emomo

Extlen dlcrontos (6Ctoros QUO ton roEVEiydos & don tet ©or o3te. en ol ianzcwso do los meses do
101 metos de erelTErtacion del PIovecto, ho hobwdo Canbeos & Dreccion o rmvel do CLAS, Cur awias Daticaments en 1a goionaa del

TSm0, con 10 cual 86 han 1enovado v a buena acitud de la misma gerencia y la apaitua cada vez mas lavorable hacen pievel buenos «

Aspectos de Aelevancia

E| cernbro mas notoria es ol nlenor de | CLAS v la getencia de mecionred Curahwast ya que estén asutverxdo un papel aclivo al Modelo
de Alencion Inleovd de Salud . MAIS, con lal ashinco Que esle l maneia propa la stedcmeydacdn del mismo en todos tus
con o cuasl e e3Dera caminal 10dO tu sittema de aterdn. de oplsmzar tecussos. eBo No hace mas -

-~

Figura 2: Pestarna Apreciacion Resultados de Reporte de Avance

. Pestana Reporte Resultados/Actividades
Esta pestana permite el registro del avance
técnico de las actividades y metas programadas,
segun el Plan Operativo vigente. Se podra
informar solo aquello que ha sido programado

para ejecutarse en el periodo que se informa.
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U Hepoele de Avance

I - F B ack Rew'on o ack 2A ctivilacte 'r\ /S o "
TooActvidad  [goeiativa | Resubado  [Famias de lor cater(os seleccionados del s = |
" Activdad Mela del PropectolUrsdad d -~ Mela del Proyecto(Canidod) | Mela pasa el Pewodo ~ Cod Actividad -
» |Atetoria pasa s costenddd  Undano 160 00 20.00 103
Condomacitn e smplements Centio de Atencién 1000 | 1000 1.0t
Meduda de Mitigacién 1 Urstana 1.00 100 104
|Medda do MrIacin 3 Documento 100 1.00 1 06
| Mardrtas da Mz anacsin 2 1 rtaein 100 n ] Y _[Ll
- »
Melas del Periodo
Progamada lzooo Ejmcutads |1gm Grabar | Avance del penodo X [ﬁ
Intorme Namativo
Dezcnpodn de [Dwante el proy 20 haea el . I aC 5. yGALM que conusteh on una reunidn en su comunadad con lechas po
p El presente umestie te han reakzado un EL do Vert 60 [F de técreca
x%m corpaVvo de reusrennes (2 pot camussdad)
con los eometés de 2adud (13] en ls que se
— r
Ob Sin ob
Caldicacién de la Eprouciin |
Monto Ejecutado D anacxin lo Monio Eecutado Donacidn fu Morito Ejecutado Donacion o
FONDAM Colnanciadores Contracartida

Figura 3: Pestafia Reporte Resultados/Actividades de Reporte de Avance

iv. Pestana Problemas/Soluciones
Esta pestana permite en primer lugar el registro
de los Problemas encontrados durante la
gjecucion del proyecto, y las soluciones

adoptadas para cada uno de ellos.
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1% Reparto de Avance

Problemas ¥ Diicullades Soluciones FITArE Aol ador
Porblema 1 [Sohcm 1 L Aendado 1

Comentanos
It‘muo: - _J

Peszonal Técreco
| FPedronal Prevato Perrona Actual Mantione Calficocidn o Paifi | Cod Personal Arveror Cod Pe
» | Josus Fermin Moteno Cotrna  Igusl 50 1 PEY __ano |

| M anible Morerss Colreae I guaal Si r PE2 [ — l

Figura3: Pestana Reporte Resultados/Problemas y Soluciones

4.1.5.2. Liquidacion de Gastos
Una Liquidacion de Gastos es el instrumento que
permite al Organismo Ejecutor informar al FONDAM el
modo que se hace uso de los recursos econdmicos Yy

financieros que recibe el Proyecto.

I Pestana Informacion
Inicialmente se muestra la informacion de la
Liquidacion de Gastos con la informacion

registrada del Proyecto.
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= ifenifSe]
—

E stancho 73 S b miady =] Periodo Repottado [T p— =] Versoer |70 o
Fueris de Financismento: | =D | Grabam i
Indrrmacis Emcuton \
Organomo Erecdon: T e Oy 3o L ol
Oeeccun fAv Boutavasd N® 1048. Son Borla Lana - —— s
A Leoat [y Chaver Juasn Aberto — s| Director del Prayecto:  [Mepa Ducios G abnel U
Progamacion Aepore
Facha Progeamada: ["7704/2006 Fochs Praseniada | Focha Ao ot i
FAegaitisdo Por {Ercamor Facha de Hagabo [oas/is 5o 54 pm

Figura 4: Pestana Informacion de Liquidacion de Gastos

. Pestana Pagos
Esta pestana permite en primer lugar el registro
de los Documentos de Pago que sustentan los

gastos realizados durante el periodo.

Vondo de las Amedtlcas

| Codgo de Pa | T9o Dacusresvo Nameso do Dacusresvo | Proveodor Totel - |
1L 1 Boleta da Vento 1 A 4566.45
B TN
T2 Baleta de Venta 1 1 782
2 Boleta do Venta 2 [ 47652 22 —tm ]
3 Bolela de Venta 3 £ 44276 89 |
Numorode Owaue: [ - r )
Teo do Documontes [T =) N deDammervo [y Fochade Emisidn [V2/08/2002 =]
RUC Provouda [—emat——m—— Normbre Provosdr [
Importe T otel del 3206046 Monto | GV (S/.) T — oot
Documnarto (S/.) I3 AF: Eokz I

[ Deotale do la Adqaricién

| Conceplo | Cantsdad Monta | Unidad de Medda I

IO A6

Concepte O I Ursdad de Medda [ = r~
‘ o]
| Cardidad oo Monto Conceplo | E = T — Estado. [0 . Pt v | Costo 7 inero. J
Activdadors Finarciode:
| Reamado Actnidad 1 Aubio Qace X Activids | Monto | COBg0 Oe Acthvida ]
Ld A del  Mano de Obra Dueccsdn y/o Coas 28 00 837834 001 —_—

6n del  Pasewes y Visicos
s

Pazare: 3885 124545 003
Ooc) &

3315 106276

Resulloda ' v - 2 | Actresdad i = |
Potcontero Monto Total 28 00 Moo |89’B 34

Figura 5: Pestana Pagos de Liquidacion de Gastos
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7% Cotizncioncs

N° deo Sobcitud de o001 11 Fecha do Sobcitud do 13/10/2006 - alor |
R equotrtecro: [ Reocuorsrvervo r‘ s :l Gy
Maneda Soles - Plazo do Entiega [i=aias

— 3 ado
Monio Preswpuostado e ok

s ) [voooco = Tpo de Camtso (S/ } | —

N* de Chegus: ]N/l:: N° de O¢den de Coreva ]‘mg

i 1 | Proveedor
| 1 Provedores OQumicos
} FORQUIM

Proveedor: [Provedmas Quarecos Procio Unatario [seaoo0

Registiado Por:  fr = Fecha do Reoistio I

Figura 6: Ventana Cotizaciones

ii. Pestafna Complementarios
Esta pestana permite el registro de la Informacién

Complementaria para la Liquidacion de Gastos.

[RlLiguidacion de Gaxlos
én | Pagos Complemeniaros | tngrevos | Resumen | -
Saldo &l IncD del Periodo S/, I E‘
Ingresos Fnancieros u Otrox fizoo
Cuentas Por Pagar [Compromszos | {3000 00
Ingreros
Total o
IGV Pagada ||20m

Comgeomiso | Monto
Pago do Plan 5000 00
Pago de lmpo 400000

Regatodo Por IEEE Fecha de Regstio l|7nm121312nn\

Figura 7: Pestaria Complementarios de Liquidacion de Gastos
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V. Pestana Ingresos

Esta pestana permite el registro de los Ingresos

Generados por el Proyecto.

Ingrisas Projies - 2.87.9.1 (=TT
-
" Tipo de Documento Himeio de D 2 ~ | Concepts
> Factus 513333 Agnculiones FONDASA Abona Orpérco
Factua 003 Tumizmo ROTD Visa de ecoluizmo de aves Afiade
Ebrina |
Grabar |

Too Dosrervs  [Factaa "] M deDomearto [mzaza Fecha 26N 02008 =11

RUC Comevedor. (262333 Nomire Comprados [Aocutmos FONDASA

Concepto [abono Orgsr=co

Unridad de Medda [ig (= ] 100.00 Precio (S7) ]iﬁﬁ

Depasiado a [Centio pasa et Deranas ~] TOTAL(S/)- [1000

Aendado [So merrodo ta molame = Acividat  [Mevoramienso do lar co =]
Regruado Por [Epmcranr Fecho de Regitro [Tanozo0e 1217 380m

Figura 8: Pestana Ingresos de Liquidacion de Gastos

V. Pestana Resumen
Esta pestana permite la visualizacion por Rubro y
Clase, de los gastos realizados en el periodo con

recursos de la Fuente de Financiamiento.
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o Las A jcaw L)

11.71

i : c6bgo de pro | €60 de 1ub | Rubio c649o do cos| Cotto Monto Preten
L3 /900211005 01 Maro de Oty 01 Piociesonal 8920 00
/900211005 O1 Tenenos ein 01 TenenoUrba 4800
/900211005 02 Mano de Ot 04 Ouos 930 00
/900211005 02 Pasajes y Via 01 Pasoos 7336 00
900211005 03 Breno: o1 Materales de 32000
/900211005 03 Bienes 04 QOuoe 424 00
900211005 03 Brenes a3 Otos Matena 2150 00
__|so0a21 1005 03 Benes y Serv 01 Moatcerioles do 2054 00
~_lso0211005 03 Bicnes y Serw 07 Otos Sevvio  12771.00
~/9.00211005 04 Mogamia E 01 Equpoy Mea 723500
k!swzl 1005 04 Maogewia E 04 Ouos Equepo 1200 00
8900211005 04 Sevxos 1)) Consuorias 420 00
| Pl Mono do Obra Caso [Protesional Aporis Segun Contrato: 5/
Total A i als
Monto Pmtets\tlc {ez000 Liouidaciéem Antevior 5/ [0 Saldo pov Uikzar: S/
Obaervacones:

-

oo
femzo00

Figura 9: Pestana Resumen de Liquidacion de Gastos
4.1.5.3. Inspeccion de Proyectos

I Cronograma de Inspeccion

mma de lhs

Afa: 208 &
Depaiaments  Provincia Proyecta [+ el 337061 Ded 0/0et | Dsd A/Maew  Dal 1300w Dol T0/Mew  Del 7100w Owd 40w Ow 1170 Dw 160w Oul 78D Dwil /B
al - IO LR EACLTT - AT - T A ERN - ELE (LN - T - T BN
I -+ = Pt i sbacilhe s en s o -
< L
dafi dan dan m Contger: €O 001 Y D6 06
dma dmo dma (o] Descrpotn Feactroando a sivcuturs en la caneters kfos Heds
dst ends o ——= =
insprctor Inspoctor nspccior
£ Modabad napoccion Reguar -
MONgore0 MonRor 80 Mardoreo (o)
Pariodo 3 -
Fecha do Incxx 04N 272006 Fecha Finat 068N 22006

Figura 10: Ventana Cronograma de Inspeccion
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Proyecto [Roactivando la siviculua en la canetera lqutos Nauta Codgo [co 0011 0606

Too s = =1 Mo g e I [Ferameriome =]
Penodo Inspwcwon [T ] Fecha do Inspeccon  [G3711/2006 <] Fechade Presertacion [oo/1172006 =]
rpectos [Farwso Mordosotiors g AR5 Por " AccbedoPa e
ou e =1 - e
De la Inppeciin
Aleance [Tecrwca y Admetiatva B o -
Descriocidn del Alcance: [Vis2a o 13 10 concesiones forestoles do Modie de Dios. 1ovaxdn odnasslialiva del pasyecto y fewren con los decctivos de Is empreta F
Informaciin de Inspocciin ] Guardas
Grado de avance de Bacwin de lorpd paia el &ea deo 216 en La zona de emolg — B

Aspector de Impatancs
Vistas en ks Inagecdioc

Conchusionos y [Avance de scuevdo a lo porgramado con unc cohecenle wlu del presupueito sn excederte sIgndic atrvamernts en rubios genéncos
Recamerdacrorews Relevontes Se presume ndains de s der adecuada sustentads en una particpatvidad en ks
tomas de decitiones de la Federacdn Natrva

Regtrado Por: |' " Fecha de Reg=tio i

Figura 11: Ventana Inspeccion

Il. Inspeccion Regular
Inspeccidon de acuerdo a lo establecido en el plan
operativo vigente de ese periodo, las liquidaciones

de gastos y los reportes de avance.

0 Pestana Inspeccion Técnica
Se observa metas de actividades
establecidas en el plan operativo asi como el

calculo de los porcentajes de avances.
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[® Inspeccidn Repular I']r@!&!
Inspeccibn Técrica | Adminizttativa | Inspeccion Economica Financiera | Problemas/adaptaciones | Conchsiones | -
| Tipo de Actividad Acividad Undod Medda Resuado Meta Final G' l
Admestialiva Recupero de IGV Unstaio Admwistisivo 400
Adminsstiativa Control de Proyecto (B Tafler Adnwustiatvo 400
» Opeiatrva Organzacson de la Unid  Unstaio Fondo de Ciédito 100
Operatva Actrvidad productiva de  Colocacidn Fondo de Ciédio S00

Operatva Vakdacion tecnoldgc a Tecnalogia de pioduccsd 1 00

TeodeActvidsd  [Oposatva  Resdado  [Fondode Crédo  Aclividad  [Diganizaciin de la Unidad

Ursdodde Medda  [Umasse  MetaFind  [700

|~ Metas Acumuiadas al Penodo Antenor

Programado: ! Ejecutado: Avance X de 1a Meta
g |1 00 [ozs A [o

~~Metas del Penodo Actual

Programado: o

Factor de Inspeccadn Iﬁ 3 Avance Finco Obseivado [0 (25

Dbservacionss [Ca cotocacxsn ha o co un comecto segusTeendo del teglamerto del Fondo de Ciéddo

- Aspeclos de impottencia
]'Le: cokracores po - 1 te estan devoh do en un penodo de acuerdo a la germenacxin de los temderos Graba I -

Figura 12: Pestana Inspeccidn Técnica de Inspeccion Regular

o Pestana Inspeccion Econdmica-Financiera

X Inspeccion Hegpular

Inspeccitn Téanes | Adminsuativo 1 i € sca Fi | Prota /AG. : | Conchsiones |
Pe1cepcién de Elecucidn Prenugusds)

. Fuente de Frarcsrervo

® |Con:oicio para e Desatiofio Sostevable
. Gobietno Regmnal de Ucayed
| Fondo de las Améncas
Bereiiciancs

] Ingyes0s Propros

Otros

Guabat

Fuente Fnancameno  [Cansarcio para el Deosanolo Sostenddo Monto Proyecto: fio000
Desemboliado oo mrann o F Avaneo Proywpuestal (X)  [2500
Eiecutado: IT_— Avance de Epcucion (%) Fno_i
Saldo Por Rends: Eu7sT mm BT % Saldo por Rendls [e7.00
| Percepcitn de la Ejecucién
i La conespondencia del gatto es con una de cuantia srisona A

Figura 13: Pestafia Inspeccion Economica-Financiera de

Inspeccion Regular

-_—
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0 Pestana Problemas/Adaptaciones

Se muestra los problemas y adaptaciones,

datos traidos del repbrte de avances.

Inspeccion Regular [;I@I@
~
Irepecctn Técnica | Admisbativo | Intpecatn Ecromea Fnanciera  Prablemas/Adsplscones l Conclusiones |
Problemas y Adaptacianes
P'M | Sohucin Resulado Comentanos

Resudado

Problemas y Dificullades: Sohiciones Resndado:
|F'muem Sohuidn |ﬁmm
Comentanios.
|: -
Personal Téerco :
| Personal Previsto Peisonal Actual Calificackin Comentaio
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Figura 14: Pestana Problemas/Adaptaciones de Inspeccion

Regular
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o Pestana Administrativo
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Figura 15: Pestarfia Administrativo de Inspeccion Regular
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Figura 16: Pestaria Conclusiones de Inspeccion Regular
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. Inspeccion Especial
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Figura 17: Pestana Objetivos de Inspeccion Especial
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Figura 18: Pestana Resultados del Examen de Inspeccion
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o Pestana Examen del Proyecto
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Figura 19: Pestana Examen del Proyecto de Inspeccidn

Especial
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Figura 20: Pestaria Conclusiones de Inspeccion Especial
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4.2. DESEMBOLSO DE RECURSOS

Luego de revisado el avance de un proyecto y con las solicitudes

correspondientes de las Direcciones de Medio Ambiente o0

Supervivencia y Desarrollo Infantil, segun corresponda el proyecto

se procede a efectuar el desembolso de recursos economicos. Todo

Proyecto es financiado con recursos tanto por el FONDAM como por

la Contrapartida y los Cofinanciadores, de ser el caso; asi tambien

esta es una fuente de informacion que servira para efectuar los

“Desembolsos”.

= Proyccto  8.003.2.08.0%
S

| E8i=1e ]

20/04/2006 486.00
20/04/2006 B0.00

Fuento de
Financiamenio |

x|
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Monto / 9045 00 I
Caorgeomao (US$)
Registrado por Iddi

3380 {rudl)
3360

Tipo de Cambeo (S/. 7 US $)
Cuenta Comente

Fecha Eleciva detembolso

Perodo

Fecha de Registio

cidn D bl iRmudo‘ | Fommudacitn | Ligusdacstn de Gastos | Informe Final | Actradades Dbk | R IGV | Cof doces | e | 0 |
Desemboko

| Nio Desembalso Fecha Desembalso Monlo (US$) Tipo de Camba(S/./US | Banco
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4
5

20/04/2006 11:5246 a

Figura 21: Pestafia Desembolso de Proyectos
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4.3. APLICACION DE LA SOLUCION

43.1. RESULTADOS

El proceso de desembolso dura hasta 5 dias efectivo, el periodo de revision
no mas de tres dias y la transferencia de recursos es casi automatica. El 80
% de 60 proyectos en ejecucion al aho no presentan atrasos, los restantes 1o
presentan por dinamica y naturaleza del proyecto. Efectos coyunturales del
entorno y patrones no controlados como el clima, estacionalidad afectan los
proyectos en especial los de agroforesteria-reforestacion, conservacion de

areas protegidas o instalaciones de obras civiles a campo abierto.

El SGP es un sistema de informacidon pionero en su género por la poca
sistematizacion y uso de tecnologias para las operaciones nacionales de las
organizaciones de la cooperacion técnica y ONGs. Esto fue un escenario
retante para enfrentar el estatus quo tradicional cuya solucion inserta una
herramienta novedosa y propicia el alto interés de otras fuentes y el estado,
en especifico de la Direccion de General de Planeamiento del Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF) quien administra el Sistema Nacional de

Inversion Publica (SNIP).
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4.3.2. LECCIONES APRENDIDAS
1. La demora de dos anos desde el analisis del sistema hasta
su implementacion nos convence que es necesario ejecutar
un procedimiento continuo de aceptacién y adecuacion del
sistema a fin de evitar redisenos continuos, en algunos
casos poco relevantes.

1. La especial resistencia de usuarios directos, dado la rotacion
de personal en este periodo, hace necesario emitir una clara
y directa informacion de los alcances del software en su
desarrollo, dejando ciertos grados de libertad para los
aportes sin distraer los lineamientos de la solucion.

. En el proceso de implementacion se encuentran interesantes
aportes de los usuarios externos del SGP (ONGs ejecutoras)
y que necesitan que se incluya en versiones posteriores
acceso a mayores opciones de uso y manejo de informacién
gerencial.

IV. Es condicién importante establecer un canal de sugerencias
y recomendaciones a fin de procesarlas y actualizar el SGP
con las nuevas tendencias y aplicaciones practicas de los
proyectos de desarrollo sostenible.

V. En el diseno de sistemas similares donde hay interaccidon a
nivel nacional es crucial dejar sentadas las bases

tecnologicas necesarias para el escalamiento del sistema

rlevander Vergaray Vera Pigtna 60



para su aesarrollo en plataforma internet a fin de evitar sobre
costos para su adaptacion

VI Es necesario incluir en la mejora del proceso y de su
correspondencia en la herramientas de gestidon, como lo es
el SGP, conformar un equipo donde integren los originales
disefadores del sistema, su enfoque metodologico y aporte

de la experiencias de la implementacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. CONCLUSIONES

. Dependiendo de la complejidad de los procesos y las politicas que
los administran, en la mayoria de los casos la sistematizacion

ahorra costos considerables de operacion

o Es evidente un feed-back continuo para el afinamiento de las
propuestas de solucién teniendo el optimo resultado luego de los
aportes participativos en forma estructurada, integrada vy

escalonada.

o EL SGP es estructurado por que basa su desarrollo segun el
Enfoque de Marco Logico y las etapas del Ciclo de Vida de los
Proyectos. Es integrada dado que busca la articulacion de las
necesidades y la solucion de los problemas en la administracion
de proyectos, interrelacionandose las acciones del Organismo

Ejecutor y el FONDAM. Y escalonado por la interaccion entre
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niveles de la organizacidon al brindar y recibir informacién para el

desempeno satisfactorio de las funciones

o Un sistema como el desarrollado es resultado de un procesc
riguroso, participativo y profundo que muestra aspectos de la
gestion de los proyectos que no era facil de reconocer. A la luz de
solucionar temas operativos permite ajustar y mejorar politicas
para la planificacidn estratégica en prospectiva del entorno

cambiante.

o La resistencia al cambio es un proceso natural y se tiene que
manejar bajo una planificacion, ejecucion y evaluacion para lograr

los objetivos de la implementacion de la solucion.

o En un proceso de mejora son evidentes los intereses particulares,
definitivamente se afectan. Lo interesante es que este escenario
permite desnudar de manera clara la cultura de una organizacion,
intensificando las fortalezas como trabajo en equipo, liderazgo,
innovacion, creatividad, tolerancia vy, transformando las
debilidades en puntos de apoyo que trasciendan en sinergias para

las soluciones.
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B. RECOMENDACIONES

. La mejora de procesos en la medida de lo posible es acompanada
por los actores claves de las operaciones que otorgue reales y

practicas ventajas.

o El equipo de analisis de los procesos tiene que estar integrada por
técnicos de desarrollo sostenible dado los temas socio-
ambientales donde el ingeniero industrial encaja diametralmente

como profesional articulador y gestor.

) En la implementaciéon, la induccidon (capacitacion, diseno de
manuales, procedimientos del uso del software, organizacion de
talleres participativos, etc) al manejo de estos sistemas de
aplicacién especial tiene que ser dirigida y coordinada por el
profesional de proyectos de desarrollo socio-ambiental
involucrado en el proceso, dado que busque articular los
conceptos vertidos alineados al enfoque especial, politicas vy

objetivos estratégicos de la organizacion.
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ANEXOS



PRESENTACION DEL SISTEMA
UTILIZADO EN LOS TALLERES DE

INDUCCION A LAS ONG’S
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Formulacion del Proyecto
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Caracteristicas del
Sistema

mDesarrollado en Visual Basic .Net y utiliza como
Base de Datos SQL Server 2000.

sEs una sola aplicacion tanto para uso del FONDAM
como para la del Ejecutor, pero los accesos estan
restringidos de acuerdo al Perfil del Usuario.

sTrabaja sobre plataforma Windows (minima
requerida Windows 98, menos Millenium y Vista).

sEl servidor donde se instale el Sistema debe ser
como minimo un Pentium IV con 1 Gb de memoria
RAM y Windows 2000.

sEl computador cliente donde se instale el Sistema
debe ser como minimo un Pentium III con 64 Mb
de memoria RAM y Windows 98.

Ejecutor FONDAM
arcnaly ( 3 Global

Genera «P@ \ | -
Archivos — L i “
ﬁi e aNy o

. D Aprueba CrEe——
— pCarga v e Accion ﬁ |
- l e | r— Gendra
t : Archiyos
_[ / sz | ;
o / . |
o) & Proyecto
o= o=
Carga
Base de
Archivos e
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Beneficios

Flexibilidad. Permite la configuracion de nuevas
condiciones de ejecucion.

Interaccion e Integracion. Los Procesos de Gestion de los
Proyectos se realizan electronicamente desde la
formulacion.

Eficiencia. Mide el desempeiio de los Proyectos y del
Ejecutor. Mejora los tiempos de aprobacion. Aligera el
cierre de los Proyectos.

Informacion centralizada y sistematizada de los proyectos.
Carga y Descarga Automatica de Datos. Informacion
obtenida desde la misma fuente en donde se genera.
Tablero de Control. Interfaz de andlisis de data Global y por
Proyecto para la toma de decisiones estratégicas y
técnicas.

Cero costo de licencias para los ejecutores.

Interfaz amigable en entorno Cliente/Servidor. Una sola
para usuarios internos y externos. Restricciones de usuario
por procesos y entidades.

Objetivos

Mejoramiento continuo de la Gestion y Control de
Proyectos.

Mejora del desempeiio y reduccion de costos
operativos del FONDAM.

Informacion en Tiempo Real.

Integracion de la informacion del Ejecutor a través
del sistema en forma agil y sencilla.

Interaccion con el Ejecutor simplificando los
procedimientos.

Fortalecer la Toma de Decisiones al poseer
informacion Gnica en el sistema.

Administracion optima y segura de la informacion,
bajo estrictas politicas de seguridad.
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Tablero de Control — Proyecto
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Tablero de Control = Proyecto

Ejecucion Técnica del Proyecto por Periodo
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Tablero de Control
Global

Herramienta para Toma de Decisiones

Tablero de Control - Global
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Tablero de Control - Global
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Tablero de Control — Global

Financiero-Economico
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BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO
Ofana de Bvaluaaon v Supenasion

ANEXO |

LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

A. GENERALIDADES

El marco logico es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su proposito
es brindar estructura al proceso de planificacion y comunicar informacion
esencial relativa al proyecto. Puede utilizarse en todas las etapas de
preparacion del proyecto: programacion, identificacion, orientacion, analisis,
presentacion ante los comités de revision, ejecucion y evaluacion ex-post.
Debe elaborarse con la participacion inicial del Equipo de Pais, y luego
evolucionar con la participacion activa del prestatario, de sus consultores, del
Equipo de Proyecto, de la Representacion y del ejecutor. Se modifica y
mejora repetidas veces tanto durante la preparacion como durante la
ejecucion del proyecto.

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas

comunes a proyectos:

1. planificacidn de proyectos carente de precision, con objetivos multiples que

no estan claramente relacionados con las actividades del proyecto;
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2. proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la
responsabilidad del gerente del proyecto no esta claramente definida; y

3. no hay una imagen clara de cémo luciria el proyecto si tuviese éxito, y los
evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planed con
lo que sucedid en la realidad.

El método del marco Iégico encara estos problemas, y provee ademas una

cantidad de ventajas sobre enfoques menos estructurados:

1. aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que sirve
para reducir ambiguedades,

2. aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos,
metas y riesgos del proyecto que comparten el Banco, el prestatario y el
ejecutor;

3. suministra un temario analitico comun que pueden utilizar el prestatario, los
consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como el
informe de proyecto;

4. enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar
documentos de proyecto en forma considerable;

5. suministra informacion para organizar y preparar en forma légica el plan de
ejecucion del proyecto;

6. suministra informacion necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacion
del proyecto; y

7. proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la
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informacion mas importante sobre un proyecto.
B. ESTRUCTURA
El marco légico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro (ver Figura

1). Las columnas suministran la siguiente informacion:

1. Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades

2. Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

3. Medios de Verificacion.

4. Supuestos (factores externos que implican riesgos)

Las filas de la matriz presentan informacion acerca de los objetivos,
indicadores, medios de verificacidn y supuestos en cuatro momentos

diferentes en la vida del proyecto:

1. Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el
proyecto ha estado en funcionamiento.

2. Propdsito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.

3. Componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del
proyecto.

4. Actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.
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Cuadro No. 1: LA ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO

Resumen Indicadores |Medios de|Supuestos

Narrativo de |Verificables Verificacion

Objetivos Objetivamente

FIN Los supuestos indican

El Fin es una

definicion de
cémo el
proyecto o
programa

contribuira a la
solucién del
problema (o
problemas) del

sector.

Aevander Vergaray Vera

los  acontecimientos,
las condiciones o las

decisiones importantes

necesarias para la
"sustentabilidad"

(continuidad en el
tiempo) de los
beneficios generados

por el proyecto.
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Los

indicadores  a
nivel de Fin
miden el
impacto

general que
tendra el
proyecto. Son
especificas en
términos de
cantidad,

calidad y
tiempo. (grupo
social y lugar,
Sl es

relevante).

Los medios

de
verificacion
son las

fuentes de

informacion
que se
pueden

utilizar para
verificar que
los objetivos
se lograron.
Pueden
incluir
material
publicado,
INnspeccion
visual,
encuestas
por
muestreo,

etc.
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el im
directo a
logrado
resultado
utilizaciéon

los

sobre
impacto

beneficio

PROPOSITO

El Propodsito es

pacto

ser
como
de la

de

Componentes
producidos por
el proyecto. Es

una hipétesis

el

o

que

Los
indicadores  a
nivel de
Proposito

describen el
iImpacto

logrado al final

del  proyecto.
Deben incluir
metas que
reflejen la
situacion al
finalizar el
proyecto. Cada
indicador
especifica
cantidad,
calidad y

tiempo de los
resultados por

alcanzar.

Los medios
de
verificacion
son las
fuentes que
el ejecutor y
el evaluador
pueden
consultar
para ver si
los objetivos

se estan

logrando.

Pueden
indicar que
existe un
problema vy
sugieren la
necesidad
de cambios
en los
componente

S del

Los supuestos indican
los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen
que ocurrir para que el
proyecto contribuya
significativamente  al

logro del Fin.
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acuerdo con el

terminarse

los

se desea proyecto.
lograr. Pueden

incluir

material

publicado,

INspeccion

visual,

encuestas

por

muestreo,

etc.
COMPONENT |Los Este Los supuestos son los
ES indicadores de | casillero acontecimientos, las
Los los indica donde|condiciones o  las
Componentes |Componentes |[el evaluador|decisiones que tienen
son las obras,|son puede que ocurrir para que
Servicios, y | descripciones | encontrar los componentes del
capacitacion breves, pero|las fuentes|proyecto alcancen el
que se requiere|claras de cada|de Proposito para el cual
que complete el{uno___de  los|informacion |se llevaron a cabo.
ejecutor del| Componentes |para
proyecto de|gue tiene que |verificar que
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contrato. Estos

durante la

resultados

deben ejecucion. que han sido
expresarse en|Cada uno debe |contratados
trabajo especificar han sido
terminado cantidad, producidos.
(sistemas calidad y|Las fuentes
instalados, oportunidad de | pueden
gente las obras, | incluir
capacitada, servicios, etc., |inspeccion
etc.) que deberan|del sitio,

entregarse. informes del

auditor, etc.

ACTIVIDADES |Este casillero|Este Los supuestos son los
Las Actividades | contiene el | casillero acontecimientos,
son las tareas|presupuesto indica donde | condiciones o]
que el ejecutor|para cada|un decisiones (fuera del
debe  cumplir| Componente a|evaluador control del gerente de
para completar|ser producido |puede proyecto) que tienen
cada uno de los | por el proyecto. | obtener que  suceder para
Componentes informacion | completar los
del proyecto y para Componentes del
que implican verificar si el | proyecto.
costos. Se hace presupuesto
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una lista de se gasto

actividades en como estaba
orden planeado.

cronologico Normalment
para cada e constituye
Componente. el  registro

contable de
la unidad

ejecutora.

C. LA JERARQUIA DE OBJETIVOS

1. Fin

Cada proyecto del Banco es la respuesta a un problema que se ha detectado.
El Fin de un proyecto es una descripcion de la solucion al problema que se ha
diagnosticado. Si, por ejemplo, el problema principal en el sector de salud es
una alta tasa de mortalidad materna e infantil en la poblacion de menores
ingresos, el Fin seria reducir la tasa de mortalidad materna e infantil en esa
poblacion.

Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin. Primero, no implica que el
proyecto, en si mismo, sera suficiente para lograr el Fin. Es suficiente que el
proyecto contribuya de manera significativa al logro del Fin. Segundo, la
definicidn del Fin no implica que se lograra poco después de que el proyecto

esté en funcionamiento. Es un Fin a largo plazo al cual contribuira la
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operacion del proyecto.

Idealmente, el equipo de pais en consulta con los involucrados o partes
interesadas, debe identificar el Fin durante la preparacion del Documento de
Programacion de Pais y la Mision de Programaciéon y precisarse durante la
Mision de Identificacion. Diversos proyectos o medidas pueden contribuir a la
solucidon de los problemas que han sido identificados. Es improbable que un
proyecto, en si mismo, resuelva el problema o problemas. En el contexto del
enfoque del Marco Loégico, el proposito de la Mision de Identificacion es
identificar cual, de una cantidad de proyectos alternativos, contribuiria en
mayor medida (o de una manera mas efectiva en términos del costo) a la

solucion.

2. Proposito

El Propdsito es el resultado esperado al final del periodo de ejecucion. Es el
cambio que fomentara el proyecto. Es una hipotesis sobre lo que debiera
ocurrir a consecuencia de producir y utilizar los Componentes. El titulo del
proyecto debe surgir directamente de la definicion del Propdsito. EI marco
l6gico requiere que cada proyecto tenga solamente un Proposito. La razén de
ello es claridad. Si existe mas de un Propoésito, hay ambiguedad. Si hay mas
de un Proposito puede surgir una situacion de trueque en el cual el proyecto
se aproxima mas a un objetivo al costo de alejarse de otro. En tal situacion el

ejecutor puede escoger perseguir el Proposito que percibe como el de mayor
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importancia, o el mas facil de lograr, o el menos costoso. Esto, sin embargo,
puede no ser el Proposito que el Pais prestatario y el Banco concibieron como

el mas importante.

Dado que es una hipdtesis, es importante reconocer que el logro del
Propdsito del proyecto esta fuera del control de la gerencia del proyecto o del
ejecutor. La gerencia del proyecto tiene la responsabilidad de producir los
Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones técnicas y la
capacitacién). Sin embargo, otras personas tienen que utilizar estos
Componentes para que se logre el Propdsito del proyecto. Estos grupos estan
mas alla del control de la gerencia del proyecto.

Por ejemplo, en un proyecto de irrigacidn el gerente del proyecto tiene la
responsabilidad de construir obras de irrigacidn y asegurarse que el agua
corra por ellas. El puede tener la responsabilidad de instruir a los granjeros en
como utilizar el agua y como lograr cultivos con el agua, pero no puede tener
la responsabilidad por el Proposito del proyecto: el aumento de la produccion
agricola. Esto esta fuera de su control. Los granjeros pueden no estar
dispuestos a cambiar sus practicas: puede haber una sequia que reduzca el
agua disponible para las obras; una plaga o una peste puede atacar el area.

El gerente de proyecto no puede ser responsable de éstas cosas.
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Muchas operaciones que financia el Banco tienen mas de un Propodsito.
Cuando este es el caso, el enfoque requiere mas de un marco légico. un
marco maestro del Programa con su Fin y Propésito y dos o mas proyectos
que lo integran. El Fin de cada uno de los marcos légicos subordinados es
idéntico al Propdsito del programa (marco maestro), pero cada proyecto tiene
su Propésito especifico. El program trata cada Propésito por separado con su

propio marco légico.

Cuadro No. 2: ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO DE UN

PROGRAMA

Fin Del Programa

Proposito Fin de los Proyectos (lqual al Proposito de Programa)
Proyectos Proyecto 1 Proyecto 2
1 Propodsito Propésito
2
Componentes Componentes
Actividades Actividades
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3. Componentes

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion
especificos que se requiere que produzca la gerencia del proyecto dentro del
presupuesto que se le asigna. Cada uno de los Componentes del proyecto
tiene que ser necesario para lograr el Propdsito, y es razonable suponer que
si los Componentes se producen adecuadamente, se lograra el Propésito. La
gerencia del proyecto es responsable de la produccion de los Componentes
del proyecto. Los Componentes son el contenido del contrato del proyecto
Deben expresarse claramente. En el marco logico, los Componentes se
definen como resultados, vale decir, como obras terminadas, estudios

terminados, capacitacion terminada.

4. Actividades

Las Actividades son las tareas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para
producir cada Componente. Es importante elaborar una lista detallada de
Actividades debido a que es el punto de partida del plan de ejecucion. Cada
actividad se consigna en un grafico de Gantt (diagrama de barras) y se estima
el tiempo y los recursos que toman su ejecucion. Por consiguiente, la
ejecucion por consiguiente se vincula en forma directa con el diseno del

proyecto.

S. Evaluacion de la columna de objetivos
Se construye el marco logico de forma tal que se puedan examinar los

vinculos causales de abajo hacia arriba. Si el proyecto esta bien disefado, lo
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que sigue es valido

Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para
producir el Componente;

Cada Componente es necesario para lograr el Proposito del proyecto;

No falta ninguno de les Componentes necesarios para lograr el Proposito del
proyecto,

Si se logra el Proposito del proyecto, contribuira al logro de el Fin;

Se indican claramente el Fin, el Proposito, los Componentes y las
Actividades:;

El Fin es una respuesta al problema mas importante en el sector.

D. INDICADORES PARA LA JERARQUIA DE OBJETIVOS

1. Indicadores de Fin y de Propésito

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres
dimensiones: cantidad, calidad y tiempo. El Proposito de un proyecto podria
ser hacer que las condiciones sanitarias en las aguas riberenas cumplan con
las normas sanitarias y el indicador podria ser reducir el recuento promedio
de coliformes totales por debajo de 1000 por 100 ml en una playa especifica
para el ano 2000. Tal indicador es inequivoco. Enfoca a la gerencia del
proyecto en un objetivo cuantitativo, mensurable, de menos de 1000
coliformes totales por 100 ml, mas bien que las alternativas posibles

(coliformes fecales o enterococos). Especifica la calidad (en este caso de la
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playa donde tiene que lograrse el resultado), y expresa cuando se esperan los

resultados.

Aunque hay varios indicadores potenciales de resultados esperados, el marco
l6gico debe especificar la cantidad minima necesaria para concluir que el
Propdsito se ha logrado. Los indicadores deben medir el cambio que puede
atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente
de las fuentes de datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a
asegurar una buena gestion del proyecto y permiten que los gerentes de
proyecto decidan si seran necesarios componentes adicionales o0
correcciones de rumbo para lograr el Propédsito del proyecto.

En algunos proyectos, como los de sectores sociales, puede ser dificll
encontrar indicadores mensurables. A veces es necesario utilizar indicadores
indirectos. Sin embargo, la disponibilidad de indicadores mensurables
obviamente no debe determinar el disefio del proyecto. Tal como indicara
alguna vez E.J. Mishan, “"es mejor tener una medida bruta del concepto

adecuado, que una medida perfecta del concepto erréneo."

2. Indicadores de los Componentes
Los indicadores de los Componentes son descripciones breves de los
estudios, capacitacion y obras fisicas que suministra el proyecto. La

descripcion debe especificar cantidad, calidad y tiempo. Por ejemplo, un

proyecto de educacion podria especificar 10 escuelas técnicas, ubicadas en

ciudades especificas, cada una con una capacidad de 1.000 estudiantes por
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ano, y con el equipamiento especificado por las normas (o consignado en el

anexo al informe de proyecto).

3. Indicadores de Actividades
El presupuesto del proyecto aparece como el indicador de Actividad en la fila

correspondiente. El presupuesto se presenta por el conjunto de actividades

que generan un Componente.

4. Evaluacion de la columna de los indicadores

Al revisar la columna de los indicadores debe verificarse que:

1. los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes,
sino una medida del resultado de tener los Componentes en operacion;

2. los indicadores de Prop6sito midan lo que es importante;

3. todos los indicadores estén especificados en téerminos de cantidad, calidad
y tiempo;

4. los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los
indicadores de otros niveles;

5. el presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades

identificadas.
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E. MEDIOS DE VERIFICACION

El marco logico indica donde el ejecutor o el evaluador pueden obtener
informacion acerca de los indicadores. Ello obliga a los planificadores del
proyecto a identificar fuentes existentes de informacion o a hacer previsiones
para recoger informacién, quizas como una actividad del proyecto. No toda la
informacion tiene que ser estadistica. La producciéon de Componentes puede
verificarse mediante una inspeccion visual del especialista. La ejecucion del
presupuesto puede verificarse con los recibos presentados para reembolso o
como justificacion para volver a integrar el fondo rotatorio.

F. SUPUESTOS

Cada proyecto comprende riesgos. ambientales, financieros, institucionales,
sociales, politicos, climatologicos u otros factores que pueden hacer que el
mismo fracase. El marco I6gico requiere que el equipo de diseno de proyecto
identifique los riesgos en cada etapa: Actividad, Componente, Propédsito y Fin.
El riesgo se expresa como un supuesto que tiene que ser cumplido para
avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos. El razonamiento es el
siguiente: si llevamos a cabo las Actividades indicadas y ciertos supuestos se
cumplen, entonces produciremos los componentes indicados. Si producimos
los Componentes indicados y otros supuestos se cumplen, entonces
lograremos el Propdsito del proyecto. Si logramos el Propdsito del proyecto, y
todavia se siguen demostrando [los supuestos ulteriores, entonces
contribuiremos al logro del Fin. Los supuestos representan un juicio de

probabilidad de éxito del proyecto que comparten el equipo de disefo del
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proyecto, el prestatario, la Representacion, la administracion del Banco, y el

ejecutor, que debe participar en el proceso de diseno del proyecto.

Los supuestos (o riesgo) del proyecto tienen una caracteristica importante: /os
riesgos se definen como que estan mas alla del control directo de la gerencia
del proyecto. El equipo de diseno de proyecto se interroga qué podria ir mal a
cada nivel. Al nivel de Actividad, por ejemplo, los fondos de contraparte
podrian no llegar en el momento debido, o podria haber un cambio en las
prioridades del gobierno, o una huelga, o una devaluacion de envergadura,
etc. El objetivo no es el de consignar cada eventualidad que pueda
concebirse, sino el identificar posibilidades con un grado razonable de
probabilidad.

La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacion
como en la ejecucion. En la etapa de planificacidon sirve para identificar
riesgos que pueden evitarse incorporando Componentes adicionales en el
proyecto mismo. Por ejemplo, uno de los supuestos de un programa de salud
rural podria ser que el personal calificado esta dispuesto a mudarse y a vivir
en las zonas rurales. Dado que este supuesto es critico al logro del Propdsito
del proyecto, la buena disposicion del personal no puede quedar librada al
azar. El equipo de proyecto debe trabajar en el diseno, Actividades vy
Componentes del proyecto para asegurarse que el personal calificado estara
dispuesto (tendra incentivos) para radicarse en zonas rurales. EI Componente

podria ser un sistema de pagos de incentivo, suministro de residencia gratis,
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o alguna otra cosa. Si el supuesto es critico, y no hay Componente que Io
pueda controlar, el equipo de disefio del proyecto y la gerencia del mismo
bien pueden decidir que el proyecto particular es demasiado riesgoso y debe

abandonarse.

Los supuestos son importantes también durante la ejecucion. Indican los
factores que la gerencia del proyecto debe anticipar, tratar de influir, y/o
encarar con adecuados planes de emergencia. Por ejemplo, si el éxito de un
programa de irrigacion supone que el Ministerio de Agricultura cumplira con
su compromiso de quitar los precios tope o las restricciones a la exportacion
en una fecha determinada, el gerente del proyecto debe vigilar
constantemente la marcha de eventos e indicar al Ministerio y al Banco que
las demoras pueden frustrar el logro del Propdsito del proyecto. Una de las
ventajas de plantear los supuestos es que el gerente del proyecto tiene el
incentivo de comunicar los problemas emergentes mas que dejarlos para que
otro los descubra.

G. EL PLAN DE EJECUCION

El plan de ejecucion no forma parte del marco logico, sino que es un anexo a
éste. Toma la lista de actividades necesarias definidas en el marco logico, las
desagrega a nivel de Tareas, y presenta un grafico de cuando comenzara y
cuando terminara cada tarea y actividad (un grafico de Gantt). También se
asigna la responsabilidad de llevar a cabo cada actividad a una organizaciéon

o persona. El programa de actividades permite que el equipo de diseno, la
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Administracion del Banco y el gerente de proyecto evalue si el tiempo fijado
para terminar el proyecto es realista. También permite al gerente de proyecto

distribuir y coordinar tareas cuando estan participando muchas instituciones

H. USO SECUENCIAL DEL MARCO LOGICO

El marco légico es una herramienta dinamica para disefar/ejecutar un
proyecto y no debe transformarse en un instrumento burocratico para la
presentacion de resultados finales. Se modifica y completa durante el proceso
de preparacion del proyecto. Tiene el potencial de enfocar y hacer mas
eficiente el proceso de preparacidon del proyecto en el Banco. Puede contribuir
en todas las etapas del ciclo del proyecto. Si se usa este enfoque, el marco

l6gico debe elaborarse en secuencia.

1. Programacion

En el proceso de preparacion del Documento de Programacion, el equipo de
pais, la Representacion y la Oficina de Planificacién del pais se concentran
unicamente en el problema por resolver: el Fin y sus indicadores. En otras
palabras se concentra en los primeros dos casilleros de la primera fila (ver la

parte sombreada de la Figura 1).
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Figura 1:

Marco Logico al Nivel de Programacion (CPP)

Ob In Vv Su

Fin Hnmmii i
Propdsito
Componente
Actividad
Ob = Objetivos
In = Indicadores
Vv = Medios de

verificacion
Su = Supuestos

2. ldentificacion

Durante la identificacion, el prestatario, la Representacion, el grupo de trabajo

técnico consideraran alternativas de proyectos que podrian contribuir a la

solucion del problema, y el Perfil | resultante selecciona el mejor de ellos y

define el Propésito y los indicadores correspondientes. Es decir se concentra

en los primeros dos casilleros de la primera y segunda fila (véase el area

sombreada de la Figura 2). En esta etapa, el analisis ambiental considera en

forma preliminar el costo de mitigacion y el posible costo de dano resultante
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de las diferentes alternativas; el analisis economico trata de determinar la
alternativa de minimo costo; el analisis institucional identifica las alternativas
mas viables de ejecutar y operar el proyecto; y el analisis financiero examina
la capacidad de aportar capital y sostener la futura operacion del proyecto en
el contexto de las demandas financieras de todo el sector. Se incorporan los
objetivos del proyecto en cuanto al medio ambiente, la mujer, la poblacion de
bajos ingresos, el rendimiento financiero, y las modificaciones institucionales
(cuando estos sean relevantes) como indicadores de Fin o de Propodsito
(véase el area marcada con en la Figura 2).

Figura 2:

Marco Légico al Nivel de Perfil |

Ob In Vv Su

Fin i st
Proposito i st
Componente
Actividad
Ob = Objetivos
In = Indicadores
Vv = Medios de

verificacion
Su = Supuestos
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3. Preparacion del Perfil Il y Orientacion

Durante la orientacion, el equipo de proyecto se concentra en dimensionar el
proyecto, lo que implica establecer la relacion de lo que se lograra (los
indicadores de Propodsito) y la cantidad, tipo, volumen y costo de los
Componentes del proyecto. Al nivel del Perfil I, el equipo de proyecto puede
modificar los indicadores, pero no deberian cambiar el Fin y el Propésito. Si
cambian el Fin y el Proposito, entonces ha cambiado el proyecto y debe
prepararse un nuevo Perfil |, o el cambio debe destacarse en el Perfil |l.

El Perfil Il debe incluir los Componentes, sus indicadores y los supuestos que
tienen que cumplirse para lograr el Fin, Propdsito y Componentes. En el
Perfil Il debe presentarse, la parte sombreada de la matriz presentada en la
Figura 3 El énfasis del trabajo a nivel del Perfil ll, recae sobre |la parte de la
matriz marcada con . Una buena parte del analisis financiero e institucional
esta relacionado con la columna de supuestos. Por ejemplo, la viabilidad
financiera puede depender de un incremento de tarifas (una condicion
contractual, el cumplimiento de la cual es un supuesto) So la viabilidad
institucional depende de una estrecha coordinacion entre varios ministerios, la

cual también es un supuesto.
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Figura 3:

| Marco Légico al Nivel de Perfil II

Ob In Vv Su

Fin i i i it
Propésito i s I st
Componente i st i s
Actividad s
Ob = Objetivos
In = Indicadores
v = Medios de

verificacion
Su = Supuestos
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4. Analisis y Preparacion del Documento de Préstamo

El marco légico refleja los lineamientos de la propuesta del prestatario y del
informe de proyecto del Banco. Sirve para orientar la légica de estos:
identificacion del problema principal, seleccion de la mejor alternativa de
proyecto para contribuir a la solucion (el objetivo - Fin en el marco l6gico), la
definicion del Propédsito (los resultados esperados al final de la ejecucion de
proyecto), los Componentes necesarios para lograr el Propdsito, las
Actividades necesarias para producir los Componentes, el costo de las
Actividades (el presupuesto), los supuestos (riesgos). EI marco légico
resaltara aquellos aspectos que deben ser abordados mediante evaluaciones
complementarnas o de apoyo a ser incluidas en el informe. Estas evaluaciones
contribuiran a determinar las mejores alternativas para manejar los riesgos del
proyecto. Estas evaluaciones incluyen diagnosticos sobre: la capacidad
institucional para ejecutar las Actividades, el impacto ambiental de las
Actividades y Componentes, la capacidad financiera para solventar la
ejecucion del proyecto de inversion y su operacion y la factibilidad econémica
del proyecto.

El marco Iégico contiene un resumen de casi toda la informacion que proveen
las diferentes disciplinas. El analisis técnico se encuentra resumido en los
indicadores de Propodsito, en los indicadores de Componentes, en los
indicadores de Actividad (en el presupuesto) y en el plan de ejecucidon. Los

objetivos del Banco (bajos ingresos, mujer en el desarrollo, medio ambiente)
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estan reflejados en los indicadores de Fin y Propésito y en ciertos
Componentes a ser desarrollados mediante determinadas Actividades. El
analisis economico resulta de la comparacién entre los indicadores de Fin o
Prapdsito con el presupuesto. Los resultados del analisis institucional vy
financiero pueden aparecer como indicadores de Propédsito y/o Componentes
(tales como entrenamiento realizado, estudios realizados, equipamiento
provisto), o como supuestos (que pueden ser incluidos como condiciones
contractuales).

En la fase de presentacion ante los Comités del Banco, el marco légico
constituye un resumen ejecutivo: un panorama sintético de los objetivos, de

los costos, riesgos y resultados esperados.

5. Ejecucién del Proyecto

Para la ejecucién del proyecto, el marco logico y el plan de ejecuciéon son los
documentos base y contribuyen a la coordinacién y seguimiento del plan de
ejecucion. El marco logico y el plan de ejecucion son lo suficientemente
breves como para que todos los participantes (no solo el gerente) cuenten
con una copia y contribuir a que todos sepan en forma especifica lo que estan
procurando lograr, como puede medirse el éxito, quién se supone debe hacer
qué, cuando se supone que lo haga, y qué riesgos requieren seguimiento y

capacidad de anticipacion.
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Como ya se senalo, el logro del Propdsito y de el Fin no estan bajo el control

del gerente o0 ejecutor del proyecto. El gerente solo tiene control de las

Actividades, el presupuesto, y los Componentes que entrega (véase la Figura

5), lo demas esta fuera de su control (existen situaciones ajenas a la

ejecucion del proyecto sobre las cuales el gerente no tiene ningun control).

Sin embargo, el gerente tiene la responsabilidad de hacer un seguimiento de

todos estos factores, informar a las autoridades superiores cuando parece

que los supuestos no se van a cumplir, y sugerir acciones que permitan lograr

el Proposito.
Figura 5:
La parte del Marco Logico bajo el control del Gerente del Proyecto
Ob In Vv Su
Fin
Propdsito
Componente i i i
 Actividad i i i
|
Ob = Objetivos
In = Indicadores
\ = Medios de
verificacion
Su = Supuestos
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6. Evaluacién Ex-Post

En la fase de evaluacion ex-post, los evaluadores sabran qué resultados se
esperaban y donde pueden hallar informacion para verificar si lo lograron
LISTA DE VERIFICACION DE DISENO DE PROYECTO

1. El Fin esta claramente expresado.

2. Los indicadores de Fin son verificables en términos de cantidad, calidad y
tiempo.

3. El proyecto tiene un solo Propdsito.

4. El Propdsito esta claramente expresado.

5. Los indicadores del Propdsito no son un resumen de los Componentes,
sino una forma independiente de medir el logro del Propdsito.

6. Los indicadores del Propdsito sélo miden lo que es importante.

7. Los indicadores del Proposito tienen medidas de cantidad, calidad y
tiempo.

8. Los indicadores del Propdsito miden los resultados esperados al final de la
ejecucion del proyecto.

9. Los Componentes (Resultados) del proyecto estan claramente expresados.
10. Los Componentes estan expresados como resultados.

11. Todos los Componentes son necesarios para cumplir el Proposito.

12. Los Componentes incluyen todos los rubros de los cuales es responsable
la gerencia del proyecto.

13. Los indicadores de los Componentes son verificables en términos de

cantidad, calidad y tiempo

Aerander Verganay Vera Pdgtna 114



14. Las Actividades incluyen todas las acciones necesarias para producir
cada Componente.

15. Las Actividades identifican todas las acciones necesarias para recoger
informacion sobre los indicadores.

16. Las Actividades son las tareas para las cuales se incurre en costos para
completar los Componentes.

17. La relacion entre las Actividades y el presupuesto es realista.

18. La relaciéon si/entonces entre el Propédsito y el Fin es Idégica y no omite
pasos importantes.

19. La relacion entre los Componentes y el Propadsito es realista.

20. La légica vertical entre las Actividades, los Componentes, el Propdsito y el
Fin es realista en su totalidad.

21. El Proposito, junto con los supuestos a ese nivel, describen las
condiciones necesarias, aun cuando no sean suficientes, para lograr el Fin.
22. Los Componentes, junto con los supuestos a ese nivel, describen las
condiciones necesarias y suficientes para lograr el Propédsito.

23. Los supuestos al nivel de Actividad no incluyen ninguna accién que tenga
que llevarse a cabo antes que puedan comenzar las Actividades. (Las

condiciones precedentes se detallan en forma separada).

24. La columna de medios de verificacion identifica donde puede hallarse ia

informacion para verificar cada indicador.
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