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La primera version de este manual fue elaborada en 1993 por un grupo de trabajo « ad
hoc » de los servicios de la Comisién bajo la direccion de la unidad de Evaluaciéon en
colaboracién con los Estados Miembros y expertos ACP. Esta segunda version fue
producida por la unidad de Evaluacion de la Oficina de Cooperacion EuropeAid con la
contribucién de los servicios de la Comisidén asi como otros expertos externos. Cont6 con
la asistencia valiosa de PARTICIP GmbH, que coordind los trabajos preparatorios, se
encargoé de la formacion y apoyé la realizaciéon del presente manual.
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1. INTRODUCCION

En 1992, la Comisién adopt6é la “Gestién del Ciclo de Proyecto” (GCP), un
conjunto de herramientas de disefo y de gestion de los proyectos, basadas en el
meétodo de analisis del Marco Légico, ya utilizada ampliamente por muchos
donantes, incluso de los Estados miembros y preconizada por el Comité de
Ayuda al Desarrollo (CAD) de la OCDE. El presente manual constituye la
actualizacion de la version original de 1993 y presenta las principales
caracteristicas de la GCP.

El objetivo de la GCP era, y sigue siendo, una mejor gestion de las acciones —de
todo tipo de proyectos y programas — de cooperacién exterior teniendo mas en
cuenta las cuestiones esenciales y las condiciones globales del disefo y de la
ejecucion de los proyectos y programas:

1. Objetivos claros y realistas para los proyectos y programas:

= distinguir de manera precisa los objetivos de los medios necesarios para
alcanzarlos;

= definir de manera clara y realista el objetivo especifico que siempre debe
suponer beneficios sostenibles para el / los grupo(s) destinatario(s);

= identificar los riesgos y las hipétesis: factores externos susceptibles de
influenciar de manera significativa el éxito del proyecto.

2. Factores de “calidad” que garantizan los beneficios del proyecto a largo plazo:

= la necesidad de establecer un marco racional de politicas, en particular
politicas sectoriales, de las que el pais beneficiario se apropie;

= la necesidad de elegir tecnologias apropiadas, al utilizar, por ejemplo,
recursos que se puedan renovar localmente;

= el respoeto de los valores socioculturales de las personas y poblaciones
implicadas;

= las capacidades de gestion de las instituciones, publicas y privadas,
encargadas de la gestién de los proyectos;

= la sostenibilidad econdmica y financiera de la financiacion del proyecto, y la
durabilidad de los beneficios a mas largo plazo;

= la toma en consideracidén de las cuestiones transversales relacionadas con
la proteccion del medio ambiente;

= el reconocimiento de las diferencias de género y la reducciéon de las
desigualdades entre mujeres y hombres, que forman parte integrante de los
objetivos politicos globales mas amplios;

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

= La GCP estd muy vinculada al marco mas amplio de las acciones de
cooperacion exterior de la CE, cuyo objetivo central es la reduccion de la
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pobreza, mientras que las areas estratégicas con arreglo al Tratado de
Maastrich' son las siguientes:

= el desarrollo sostenible, especialmente fomentando un crecimiento
equitativo, la inversién, el empleo, el desarrollo social y humano, y la
proteccion del medio ambiente;

= la integracion en la economia mundial, incluso mediante un apoyo a
la cooperacidn e integracion regionales;

= la lucha contra la pobreza;

= la democratizacion, los derechos humanos, el Estado de Derechoy,
en caso necesario, la consecucién de la paz y la prevencion de
conflictos.

= La GCP intenta tener en cuenta estos aspectos desde el principio del ciclo
del proyecto, asegurandose de que los proyectos / programas sean
conformes con y contribuyan a los “objetivos politicos mas amplios” de la
cooperacion exterior de la CE.

Respecto al manual de 1993, el enfoque de la GCP se extendi6é para cubrir no
s6lo la perspectiva tradicional del proyecto, sino también los programas
sectoriales a los que se aplican los principios de la GCP. Por consiguiente, el
presente manual abarca dos ejemplos ilustrativos de los componentes basicos de
la GCP:

e Un ejemplo de programa de apoyo al sector de las carreteras, que
comprueba la utilidad del enfoque a nivel sectorial, y

e Un ejemplo de proyecto mas tradicional de carreteras secundarias, con un
enfoque particular en el mantenimiento de dichas carreteras.

Ambos ejemplos tienen varios puntos comunes. No obstante, el primer ejemplo
relativo al sector trata de cuestiones mas amplias mientras que el proyectos en el
segundo ejemplo describe caracteristicas regionales / locales.

A nivel operacional, la GCP tiende a mejoras mediante los estudios de factibilidad
/ de instruccién, el monitoreo y la evaluacién asi como mediante la toma de
decisiones fundamentales en las etapas claves de la preparacién y la ejecucién
de los proyectos y programas. Supone la participacion activa de las partes
interesadas (grupos meta, beneficiarios, instituciones locales y personas
encargadas de decidir) a lo largo del ciclo de proyecto o de programa.

Es decir que la GCP es un conjunto de conceptos y tareas o técnicas
relativamente sencillos. Se trata por ejemplo de:

= el concepto del ciclo del proyecto;

= el analisis de las partes interesadas;

= el “marco l6gico” como instrumento de planificacion;
= los factores claves de calidad;

= los calendarios de actividades y de recursos;

' Véase COM (2000) 212, COMUNICACION DE LA COMISION AL CONSEJO Y AL
PARLAMENTO EUROPEQO: “Politica de Desarrollo de la Comunidad Europea”.
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= los formatos de base coherentes y estandarizados de de los documentos
tipos.

El empleo de estos conceptos, instrumentos y documentos tipos al o largo de la
vida del proyecto a veces se llama “enfoque integrado” de la gestion del ciclo del
proyecto.

Como todos los conceptos y todas las herramientas, la utilidad de la GCP
depende de la calidad de las informaciones disponibles (en particular, las que
resulten de los beneficiarios y de los grupos destinatarios) y de la calidad de su

aplicacion.
2. EL CICLO DEL PROYECTO Figura 1: El ciclo del proyecto
Los proyectos ? se planifican |I]:> Proaramacion

y se llevan a cabo segun u-
na secuencia bien estable-
cida, que empieza con una
estrategia convenida, que
supone la idea de una ac-
cion precisa, que luego se
formula, se ejecuta y se eva-
la para mejorar la estrate- - — —
| Ejecucion | | Instruccion

gia y las intervenciones fu-
turas. i@\ )%

| Financiacion [

| Evaluacién | |:> [ Identificacion

2.1 Definiciones: las seis fases del ciclo del proyecto

Programacién:

Definicion de las orientaciones y principios generales de la cooperacién entre la
UE y un pais. Basandose en el andlisis de los problemas y potencialidades de un
pais, y teniendo en cuenta las prioridades locales y de la UE, las acciones
llevadas a cabo por los demas donantes y las capacidades locales de la UE, se
determina la concentracion sectorial y tematica de la ayuda de la UE. Se
destacan de manera general ciertas ideas de proyectos y programas. De esta
fase resulta un Documento de Estrategia Pais o Marco de Estrategia Pais (estos
términos se utilizan como sinénimos).

Identificacién:

En el ambito del Documento de Estrategia Pais establecido, se ananlizan los
problemas, las necesidades y los intereses de las partes interesadas. Se

2 En este manual, el término “proyecto” describe un proyecto —un grupo de actividades con vistas a
alcanzar un objetivo especifico en un tiempo dado — y un “programa” como una serie de proyectos
cuyos objetivos reunidos contribuyen al objetivo global comun, a niveles sectorial, nacional e
incluso multinacional.
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identifican y se examinan las ideas de proyectos y las demas operaciones a
profundizar eventualmente.

Se pueden realizar estudios sectoriales, tematicos o de “prefactibilidad” de un
proyecto para identificar, seleccionar o examinar las ideas especificas, y definir
cuales son los estudios suplementarios posiblemente necesarios para la
formulacion de una intervencion. De esta fase resulta una decision de estudiar
con mas detalle o no la / las opcidn(s) elaborada(s).

Instruccion®:

Se examinan todos los aspectos importantes de la idea del proyecto teniendo en
cuenta las orientaciones del Documento de Estrategia Pais, los factores de
calidad claves (véase Punto 7) y los puntos de vista de las partes interesadas
principales. Los beneficiarios y las demas partes interesadas tendrian que
participar de forma activa en la descripcion detallada de la idea del proyecto. La
pertinencia de la idea de proyecto en cuanto a los problemas y su factibilidad
suelen ser cuestiones claves para estudiar. Durante esta fase, se tendrian que
producir planes de trabajo detallados, incluyendo un Marco Légico (véase Punto
3) con indicadores de resultados e indicadores de impacto (véase Punto 5.1) y
calendarios de actividades y de recursos (véase Punto 6). De alli resulta una
decision de proponer o no una financiacion para el proyecto.

Financiacion:

Se completa la propuesta de financiacién. El comité interno o externo adecuado
la examina. Se trata entonces de financiar o no el proyecto. La CE y el gobierno
asociado u otra entidad firman un convenio formal que estipula los arreglos
financieros esenciales de la ejecucion.

Ejecucién:

Los recursos convenidos se utlizan para alcanzar el objetivo especifico (el / los
grupo(s) meta(s) reciben los beneficios previstos) y los objetivos globales. Esta
fase suele implicar contratos de estudios, de asistencia técnica, de servicios o de
suministros. Se monitorea el avance real del proyecto para que se pueda adaptar
el proyecto a los cambios contextuales. A finales de la ejecucion, se decide
extender o terminar el proyecto.

Evaluacion:

La evaluacion es “una funcién que consiste en la apreciacién, cuanto mas
sistematica y objetiva, de un proyecto en curso o terminado, de un programa o
de un conjunto de lineas de accion, su disefo, su ejecucién y sus resultado. Se
trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de realizacién, la
eficacidad, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad. Una evaluacion tendria
que proporcionar informaciones fiables y (tiles que permitan integrara las
ensefanzas de los mecanismo de toma de decisiones tanto de los paises

LI

% También se llama “disefio , “preparacion”, “formulacion”, o “evaluacion ex ante”.
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asociados como de los donantes”.* Se puede realizar una evaluacién durante la

ejecucion (“evaluacion a término medio o intermediaria”), al final de un proyecto
(“evaluacién final”), o después de su conclusion (“evaluacién ex post”), para
adaptar la orientacién del proyecto o sacar ensefanzas para los proyectos
futuros y la programacion futura. Segun la evaluacion, puede resulotar una
decision de continuar, de rectificar o de acabar con el proyecto. Deeran
formularse recomendaciones y conclusiones para integrar en la planificacion y la
ejecucion de proyectos comparables en el futuro.

Figura 2: El ciclo del proyecto. Documentos principales y decisiones claves

Areas prioritarias,
sectores, calendarios
]
Documento de

estrategia y pais lio de
pretactibilidad

Decision sobre la ma-
nera de utilizar los re-
sultados en la progra-
macion futura

|]:> Programacion

| Evaluacién | |:> [1dentificacion |

Informe de
evaluacion

recen ser profundi-
zadas

Decision de continuar

el proyecto como pre- - — >
visto o de reorientarlo | Ejecucion | | Instruccién |

(evaluacion a término
o0 intermedia) Informes de avan-
—— < ce y de monitoreo

Decision de esta-
blecer o no una

extonsion nocese [ Financiacién | propuesta de fnan-
ria del orovecto Propuesta de
. \_ financiacion financiacion
Convenio de draft

financiacié

2.2 Principios mayores de la GCP

En la practica, la duracion y la importancia de cada fase varian segun los
proyectos. No obstante, la metodologia permanece igual para todos los
proyectos. Los principios esenciales de la GCP son los siguientes:

1. Aplicar el Método del Marco Ldgico para analizar los problemas, y obtener
una solucién valida — p. €j. en el disefo de un proyecto.

2. Producir el o los documentos claves de buena calidad con respecto a cada
fase para facilitar la toma de decisiones estructuradas y fundamentadas.

3. Favorecer que se consulten e impliquen a las principales partes interesadas
desde el principio.

4. Formular y focalizar el objetivo especifico de manera precisa en los
beneficios sostenibles para el / los grupo(s) meta(s).

5. Incorporar los mayores aspectos de calidad al disefio desde el principio.

* OCDE/CAD, 1991
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La GCP auna los principios de gestion de la ayuda, las herramientas y técnicas
andliticas, y los aplica en el proceso estructurado de toma de decisiones del ciclo
del proyecto para fomentar que:

e los proyectos se conformen y contribuyan a los objetivos politicos mas
amplios de la CE, como el respeto de los derechos humanos, la reduccion de
la pobreza y los temas transversales, como la igualdad entre mujeres y
hombres, la proteccion del medio ambiente (pertinencia y compatibilidad
respecto a las cuestines mas amplias);

e los proyectos sean pertinentes respecto a la estrategia convenida y a los
problemas reales de los grupos meta / beneficiarios;

e los proyectos sean factibles, 0 sea que los objetivos puedan alcanzarse
dentro de los limites impuestos por el entorno y las capacidades de los
organismos encargados de la ejecucién;

e los beneficios generados por los proyectos sean sostenibles.

2.3 Formato de base o estructura de los documentos de proyecto y programa

El “formato” de base sigue la légica central del marco I6gico (véase Punto 3).
Hay que senalar que este formato refleja esencialmente los elementos utilizados
durante la preparacién de los proyectos. Sin embargo, para las fases de
ejecucion (informe de avance) o de evaluacién, los formatos no cambian en lo
fundamental.

1. Resumen
2. Contexto: objetivos politicos mas amplios de la CE y del gobierno asociado, y vinculos con
el programa o con la estrategia nacional establecida por la CE, compromiso del gobierno
asociado con respecto a los objetivos politicos mas amplios de la CE, como el respeto a los
derechos.
3. Analisis sectorial y analisis de problemas, incluso el andlisis de partes interesadas.
4. Descripcion del proyecto / programa, sus objetivos y su estrategia para alcanzar:
= Consideraciones de las ensefianzas, y vinculo con las actividades ejecutadas por los
demas.
= Descripcion de la intervencién (objetivos globales, objetivo especifico y
estrategia para alcanzarlos, los resultados y las actividades, y los indicadores
principales).
5. Hipotesis, riesgos y flexibilidad
6. Modalidades de ejecucion
=Medios materiales y no materiales
=Procedimientos de organizacién y de ejecucién
=Calendario de ejecucion
=Estimacion de costes y plan de financiacion
=Condiciones especiales y medidas complementarias del gobierno / asociados
=Monitoreo y evaluacion
7. Factores de calidad
= Participacion de los beneficiarios y apropiacion por los beneficiarios
=Politica de apoyo
=Tecnologia apropiada
= Aspectos socioculturales
=lgualdad entre mujeres y hombres
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= Proteccion del medio ambiente
=Capacidades institucionales y de gestion
=Sostenibilidad econémica y financiera

Apéndice: Marco légico (marco légico preliminario o marco completo, segun la fase
implicada).

2.4 Programas sectoriales

Durante los ultimos afios, se desplegaron esfuerzos significativos para garantizar
que los proyectos formen parte de la politica nacional de un pais especifico y
que la coordinaciéon entre y con los donantes se mejore. No obstante, dicha
perspectiva no resulta necesaria, en particular en los paises con capacidades
nacionales suficientes para elaborar y aplicar las politicas nacionales, y coordinar
las actividades de los donantes. Esta situacion hizo que la comunidad de
donantes se comprometiera a apoyar los enfoques sectoriales (programas
sectoriales).

El enfoque sectorial intenta extender la nocion de impacto mas alla del campo de
accion de un solo donante. Sirve de marco del gasto publico, no sélo para los
recursos locales sino también para los recuros externos destinados al desarrollo
y a la aplicacién de una politica equitativa, equilibrada y satisfactoria. En
consecuencia, los donantes pasan del apoyo a actividades especificas a la
cofinanciacién de politicas con el pais asociado y los demas donantes. El
conjunto de estos esfuerzos se basa en los objetivos establecidos por el
gobierno y en el ambito de un programa coherente de gestion del gasto publico.
Desde este punto de vista, resulta obvio que se integrard cada vez mas
directamente la ayuda exterior en los planes gubernamentales y en el
presupuesto nacional.

Las tres caracteristicas principales de los programas sectoriales son:

1. Mediante un documento politico y un marco estratégico sectoriales, el
gobierno compromete su responsabilidad para elaborar politicas, prioridades
y normas aplicables a cualquier actividad publica en un sector preciso,
incluso actividades que se beneficien de una financiacion exterior.

2. Cualquier financiacion significativa destinada a un sector sostiene una
politica sectorial Unica y un programa de gasto publico unico bajo la direccion
del gobierno (marco del gasto publico y presupuesto anual).

3. Los asociados adaptan enfoques comunes dentro de un sector y de sus
subsectores, y tienden a orientarse, si las condiciones son favorables, hacia
una cofinanciaciéon y un apoyo presupuestario.

Se puede comparar el el ciclo de un programa sectorial al del ciclo de un
proyecto, con el Marco de Estrategia Pais como punto de partida:

1. Durante la fase de Programacion, el Marco de Estrategia Pais identifica los
sectores que se benefician de un apoyo comunitario. En el proceso de
dialogo entre el gobierno, los donantes y las demas partes interesadas a
niveles nacional y sectorial, se evaluan la situacion macroeconémica y



Comision Europea — EuropeAid Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

presupuestaria, la calidad de la gestion de finanzas publicas, las cuestiones
de buena gobernancia, las politicas sectoriales y la adecuacion de los
objetivos. También se controla si el marco de gasto y la coherencia entre los
planes de trabajo anuales y los presupuestos anuales son apropiados. De
esta fase resulta un acuerdo sobre los sectores que apoyar.

2. Durante la fase de identificacion se efectua la instruccion preliminar del pro-
grama sectorial. El gobierno y el donante consiguen un acuerdo global con
respecto a la politica y estrategia sectoriales (ya convenidas con los demas
donantes). De esta fase resulta un acuerdo sobre los sectores que apoyar.

3. La fase de Instruccion se centra en los detalles del disefio y el
establecimiento de un acuerdo sobre los principios que regulan la ejecucion
del programa. Dichos principios pueden implicar aspectos como la asignacion
equitativa de recursos entre las administraciones centrales y locales, la
transparencia exigida del proceso presupuestario y del sistema contable, la
ejecucion de reformas administrativas e institucionales, etc. Se suelen
determinar los detalles de las prioridades del programa, de reformas e
inversiones sectoriales con el gobierno y los otros donantes. De esta fase
resulta la decision de someter o no el programa para una financiacion. En
cuanto al aspecto de condicionalidad, s6lo un nimero limitado de condiciones
previas estrictas tendrian que ser identificadas en el ambito del enfoque
sectorial, mientras que la ejecucion a medio plazo deberia suponer
condiciones basadas en la calidad de los progresos y en los productos. Por
consiguiente, se adaptara el valor de la financiacion segun el nivel de
cumplimiento de los objetivos y de la cantidad de servicios rendidos a los
beneficiarios.

4. Durante la fase de Financiacion, se toma la decision de financiar o no el pro-
grama.

5. Durante la fase de egjecucion, se lleva a cabo el programa sectorial en el
ambito del programa de gasto publico. Si se trata de una cofinanciacion, el
monitoreo de los gastos no se limita a la contribucion de la CE sino que
engloba la financiacién sectorial completa, incluso los fondos atribuidos por el
gobierno y los demas donantes. Los indicadores de programas sectoriales
suelen ser relacionados con los retos definidos a nivel internacional (OCDE /
CAD - Objetivos internacionales para el desarrollo).

6. La fase de Evaluacion se focaliza en las recomendaciones y conclusiones
rela-tivas a los resultados del programa, y en las eventuales mejoras de la
politica y del programa sectoriales.

3. EL MARCO LOGICO
3.1 {Qué es el Marco Logico?

El marco l6gico es un instrumento desarrollado en los anos 70 y utilizado desde
entonces por diferentes organismos de cooperacion internacional. Este método
implica la estructuracion de los resultados de un andlisis que permite presentar
de forma sistematica y l6gica los objetivos de un proyecto o programa. Este
ejercicio debe reflejar las relaciones de causalidad entre los diferentes niveles de
objetivos, indicar como se puede verificar si se han alcanzado los objetivos y
definir las hipétesis fuera del control del proyecto / programa que pueden influir
en su éxito.
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Los principales resultados de este proceso se resumen en una matriz («marco
l6gico») que describe de forma légica los aspectos mas importantes de un
proyecto / programa.

Figura 3: El Marco Légico

Légica de Indicadores Fuentes de Hipotesis
Interven- Objetiva- Verificacion
cién mente veri-
ficables
Objetivos
Globales
Objetivo
Especifico
Resultados
Actividades Medios Costes
Condicio-
nes previas

Existen vinculos estrechos entre el marco légico y el formato de base de los
documentos,

en particular, a nivel de los titulos de los capitulos / apartados relativos a los
objetivos globales y al objetivo especifico, a los resultados, a las actividades, a
los medios y costes, a las hipétesis y a los indicadores. El analisis critico de
factores de calidad® permite mejorar la calidad del marco légico.

Ademas de su importancia para el analisis y el disefio, el marco légico también es
atil para la ejecucion y la evaluacion de un proyecto / programa.

Asimismo, el marco légico se utiliza en todas las fases del ciclo de proyecto :
durante la fase de preparacion (identificacion), debera desarrollarse ya el marco
l6gico, sin que pueda pretenderse completarlo totalmente. Serd en las etapas
siguientes cuando el marco légico se complete progresivamente. En resumidas
cuentas, el marco légico es el instrumento de gestién de cada fase del ciclo de
proyecto y el «instrumento maestro» a partir del cual se elaboran otros
instrumentos, el calendario de ejecucion y el plan de monitoreo, por ejemplo.

3.2 Los limites del marco légico

El marco l6gico ayuda a las personas encargadas de la preparacién y la
ejecucion de proyectos para estructurar y formular mejor sus pensamientos y
para expresarse de manera clara y uniformizada. Si las politicas estan mal
disefiadas o si falta l6gica, el marco légico revelara las contradicciones aunque
no pueda por si solo establecer mejores politicas.

® Se suele también llamar “factores de sostenibilidad” o “factores de viabilidad”.
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El marco légico es principalmente un instrumento para mejorar la planificacion y
la ejecucion. Sin embargo, por muy bueno que sea un instrumento, no puede
garantizar por si solo resultados positivos. El éxito de un proyecto / programa
depende de muchos factores, tal como la capacidad de organizacién del equipo o
de los organismos encargados de la ejecucion.

Figura 4: Exito de un proyecto: Algunos factores

Representacion equitativa
de los distintos intereses
mediante la participacion

Buena — cuidadosa \
planificacién

Gestion eficaz
del proyecto

Equipo competente

y motivado
El proyecto abarca los Exito del
problemas reales de proyecto ) L o
los grupos meta Asignacion eqwtatlva. .
] de los costes y beneficios
entre hombres y mujeres

Las partes interesadas
respetan sus compromisos

Capacidad organizacional
Los beneficiarios estan suficiente

claramente identificados
por género y grupo

enrinarnnAmirn

La elaboracion de un marco Iégico no debe ser un egjercicio formal que parte del

principio de calco. Cada marco l6gico debe ser el producto de un profundo

andlisis y de un proceso participativo de planificacion cuya calidad dependera de

varios factores, o sea :

e de las informaciones disponibles

e de la capacidad del equipo de planificacién

e de la consulta adecuada de las partes interesadas, con una representacion
equilibrada de intereses de cada una de ellas, incluyendo a mujeres y hombres

e de la toma en cuenta cuidadosa de las ensefanzas de la experiencia

El marco légico es un instrumento dinamico que necesita ser evaluado con
frecuencia y revisado durante la ejecucion de un proyecto en funcién de la
evolucién de la situacion.

3.3 El Enfoque del Marco Légico: Dos etapas
La elaboracion de un marco l6gico se divide en dos etapas, que vienen
desarrollandose poco a poco en las fases de identificacién y de instruccion del
ciclo de proyecto:
1. La etapa de anadlisis, en la que se analiza la situacion existente para crear

una vision de la « situacién deseada » y seleccionar las estrategias que se
aplicaran para conseguirla. La idea central consiste en que los proyectos /

10
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programas son disefiados para resolver los problemas a los que se enfrentan
los grupos meta / beneficiarios, incluyendo a mujeres y hombres, y responder
a sus necesidades e intereses. Existen cuatro tipos de andlisis para realizar :
= el analisis de las partes interesadas
= el analisis de los problemas (imagen de la realidad)
= el analisis de los objetivos (imagen del futuro y de una situacion
mejor)
= el analisis de estrategias (comparacién de diferentes alternativas en
respuesta a una situacién precisa)

2. La etapa de planificacion en la que la idea del proyecto se convierte en un
plan operativo préactico para la ejecucion. En esta etapa se elabora el marco
l6gico. Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en cierto
tiempo (véase el Punto 6 relativo a la descripciébn de los calendarios de
actividades y de los recursos).

3.4 Los cuatro tipos de analisis
3.4.1 Analisis de partes interesadas

Una parte interesada puede ser cualquier individuo, grupo de personas,
institucion o empresa / firma susceptible de tener un vinculo con un proyecto /
programa dado. Para optimizar los beneficios sociales e institucionales del
proyecto / programa y limitar estos impactos negativos, el analisis de las partes
interesadas permite identificar cualquier parte susceptible de ser afectada
(positiva o negativamente) por el proyecto y la manera en la que es / son
afectada(s). Se insiste en que el andlisis de las partes interesadas se efectie al
inicio de las fases de identificacion y de instruccién de un proyecto / programa.

En todas las sociedades, existen diferencias entre los papeles y las
responsabilidades de las mujeres y de los hombres, en cuanto a su acceso a los
recursos, al control de dichos recursos y a su participacion en la toma de
decisiones. Las mujeres y los hombres no tienen un acceso equitativo a los
servicios (p. ej. medios de transporte, salud, educacién) y a las oportunidades de
la vida econdmica, social y politica. Las desigualdades entre mujeres y hombres
impiden el crecimiento econémico y pesan sobre el desarrollo. El no tomar en
cuenta los aspectos de género de manera adecuada puede comprometer a la
eficiencia y la sostenibilidad de los proyectos y programas, incluso puede
acentuar las desigualdades existentes. Resulta vital analizar las diferencias y
desigualdades entre mujeres y hombres e integrarlas en la intervencion, sus
objetivos, sus estrategias y la asignacion de recursos. El andlisis de las partes
interesadas debe identificar sistematicamente todas las diferencias entre
hombres y mujeres, los intereses, los problemas y los potenciales especificos de
las mujeres y de los hombres dentro de las partes interesadas.

De manera ideal, se deberia disefar un proyecto / programa en el ambito de un
taller participativo de planificacion que reuna los representantes de las principales
partes interesadas, con una representacion equilibrada de los intereses de las
mujeres y de los hombres. Al revisar el marco l6gico a lo largo de la vida de un
proyecto, también se necesita examinar el andlisis inicial de las partes
interesadas. El andlisis de las partes interesadas y el analisis de los problemas
suelen tener vinculos estrechos : sin los puntos de vista de las distintas partes

11
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interesadas sobre un problema y su naturaleza, y sobre sus necesidades, no
pueden emerger soluciones alternativas.

Los esquemas en las paginas siguientes presentan el andlisis de las partes
interesadas de un programa del sector de transportes y de un proyecto de
carreteras secundarias. Varias partes interesadas resultan idénticas en ambos
casos, tanto a nivel del programa como a nivel del proyecto. Sin embargo, su
importancia y su contribucién en los dos ejemplos son susceptibles de cambiar
significativamente.

12
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Figura 5: Ejemplos de analisis de las principales partes interesadas

Programa del sector de transportes: Analisis de partes interesadas

Parte interesada

Caracteristicas
Social Econdmica
Diferencias entre mujeres y
hombres
Estructura, organizacion,
estatuto
Actitudes

Intereses & Expectativas
. Intereses y objetivos
e  Expectativas

Sensibilidad y respeto a los temas
transversales (proteccion del medio
ambiente, igualdad entre mujeres y
hombres, etc)

Potencialidades y debilidades

. Dotacion en recursos

e  Conocimientos,
experiencias...

e  Contribucion potencial

Implicaciones y
conclusiones para el

proyecto
. Accion eventualmente
necesaria

. Como tratar con el
grupo

Gobierno, Ministerio de
Planificacion y de
Finanzas (MdPF), nivel
nacional

Decisiones altamente
centralizadas en cuanto a la
asignacion de recursos.

Sector de transportes no es
una prioridad.

e  Desarrollo social y
econdmico favorecido

Objetivos claros para el
sector de carreteras, que se
enmarca dentro la politica
nacional

Mejor calidad de las obras
de construccién y de
rehabilitacion

. La EIA forma parte de la politica, y
tendria que aplicarse a la construccién
de una nueva carretera/ rehabilitacion
de una carretera

. Se compromete a
desempeniar un papel
importante y a cumplir con sus
obligaciones, en colaboracion
con los ministerios competentes.

. Dotacion en personal
suficiente y bien equipado.

. Contribucion: capacidades
de planificacién

e Explorar las capacidades
de planificacion del MdF

Gobierno, Ministerio de
Transporte (MDT), nivel
nacional

Decisiones altamente
centralizadas en cuanto a la
asignacion de recursos

Planificadores e ingenieros: un
90% de hombres.

Intercambio aumentado y
sostenible de bienes (dentro y
fuera de las regiones),
desarrollo social y econémico
favorecido
e  Trayectos seguros y
rapidos

e  Fondos para mejorar el
trabajo

e Competencias y material
mejorados para mejorar la
planificacion y la gestion del
sector de transportes

. Mejor calidad de las obras

de construccién y de

rehabilitacion.

e LaEIA forma parte de la politica

¢ La EIA se aplica minimamente (falta de
tiempo y restricciones presupuestarias)

. Hay una concientizacién respecto a
los problemas ambientales originados
por los vaciados de lubricantes

. Se compromete a
desempeniar un papel importante
y a cumplir con sus obligaciones
. Presupuesto dirigido al MdT
bastante limitado

. Politica de transportes
parcialmente imprecisa
(responsabilidades, asignacion
de recursos, etc.)

. Equipo y medios de
transporte desvalorizados

. Ministerio recientemente
establecido

. Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos criticos
. Contribucién: recursos
humanos a nivel central
(planificadores, ingenieros)

. Equipos de construccion y
de rehabilitacion sin buena

calificacion

e Favorecer la
clarificacién de la politica de
transporte

e Apoyar la revision de
las decisiones y la
asignacion de los recursos
centralizados

e Considerar la EIA como
una medida obligatoria

e Fomentarla
investigacion relativa a las
actividades que generan
fondos (fondos para el
sector de transportes)
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Gobierno Mdt, nivel
regional

Depende de decisiones
altamente centralizadas en
cuanto a la asignacion de
recursos

¢ Trayectos seguros y rapidos

¢ Fondos para mejorar el trabajo

e Competencias y material
mejorados para mejorar la
planificacion y la gestion del
sector de transportes

e Mejor calidad de las obras de
construccién y rehabilitacion

¢ La EIA forma parte de la politica
regional

¢ La EIA nunca se aplica (falta de tiempo
y restricciones presupuestarias)

¢ Hay una concientizacién respecto a los
problemas ambientales originados por
los vaciados de lubricantes

e L a toma en cuenta de los aspectos
relacionados con la igualdad entre
mujeres y hombres forma parte de la
politica pero se aplica minimamente

Asignacién presupuestaria
dirigidas a las regiones limitada
y lenta

Equipo obsoleto y medios
de transporte desvalorizados

Calificacion insuficiente de
los equipos de construccion y
de rehabilitacion

Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos
criticos

Desarrollar las
capacidades
institucionales a nivel
regional en materia de
toma de decisiones, de
gestién de recursos, de
actividades rentables, etc.

Considerar la EIA
como una medida
obligatoria

Revisar el enfoque en
materia de mantenimiento

Propietarios de vehiculo
privado (usuarios
privados de carreteras)

Propietarios que forman parte
de las clases media y mas alta:
un 70% de hombres y un 30% de
mujeres son conductores

Representados por la
Federacion Nacional Automoévil
(FNA)

. Trayectos seguros y
rapidos (principalmente para
los hombre)

. Funciones miltiples y
trayectos seguros en distintos
momentos del dia
(principalmente para las
mujeres)

. Disminucién de los gastos
. Menos accidentes
. Mas albergues,

alumbrado, lindes telefonicos y
medios de seguridad de las
carreteras (principalmente para
las mujeres)

. Pueden probablemente ser
sensibilizados a los aspectos
ambientales

. Mantenimiento de los vehiculos
suele ser descuidado

. Los vaciados de lubricantes se
efectdan en garajes sin la
infraestructura apropiada

Contribucién: peajes mas
elevados

Prever albergues,
alumbrados y lindes
telefénicos a lo largo de
las carreteras

Favorecer la
apropiacion de la red de
carreteras, principalmente
de las carreteras
secundarias insistiendo en
los beneficios para los
distintos usuarios, mujeres
y hombres

Sensibilizar a las
cuestiones ambientales
(grupos individuos, prensa
(FNA, etc.)

Colaboracién con la
FNA para la
sensibilizacion con
respecto a la seguridad de
los pasajeros y de los
vehiculos.

Familias/comunidades
de agricultores

Muy heterogéneos

Las mujeres venden
productos agricolas de pequefa
escala mas perecederos

Parcialmente organizadas en
cooperativas aldeanas, dominadas
por los hombres

. Transporte lo mas rapido
posible, a tarifas razonables,
principalmente productos
agricolas

o El gobierno mantiene las
carreteras primarias y
secundarias

. Concientizacién limitada en cuanto
a la contaminacion resultante de los
medios de transporte y de los
lubricantes

Contribucion: participacion
de los equipos de
mantenimiento

Tendran que pagar mas
peajes para la comercializacion

Los hombres dominan las
organizaciones aldeanas

Sensibilizar para
reforzar los equipos de
mantenimiento

Distinguir la
contribucion de los
hombres y de las mujeres
para evitar que los gastos
sean mas elevados para
las mujeres
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Equipos de
mantenimiento de
carreteras a niveles de
pueblos y de
municipalidades

Sélo el 50% de los pueblos
tienen equipos de 30 personas

Decisiones tomadas por la
jerarquia (de arriba hacia abajo),
por ejemplo prioridades, plazos,
etc.

Proporcién limitada de
mujeres en posiciones de
direccion

Facilita el acceso de los
pueblos a los mercados e
infraestructuras (clinica)

Nuevos medios
suplementarios para mejorar el
trabajo

La mayoria de las zonas forestales
valiosas protegidas en las obras de
rehabilitacion

Los hombres son reticentes ante el
ndmero cada vez mas grande de
mujeres que ocupan posiciones de
direccién

Material de mantenimiento
obsoleto

Algunos equipos
experimentados y bien
organizados

Conocimiento insuficiente
de las exigencias en materia de
mantenimiento

Favorecer su
apropiacion del
mantenimiento de las
carreteras secundarias

Formar a los equipos
en la gestion, el
mantenimiento de las
infraestructuras de base, y
al mantenimiento de las
carreteras

Facilitar la creacion de
nuevos equipos

Fomentar la igualdad
entre mujeres y hombres

CE

Actitud positiva ante las
acciones de apoyo al desarrollo
social y econémico

Representada en el pais

Intercambio aumentado y
sostenible de mercancias
(dentro y fuera de la region),
desarrollo social y econémico
favorecido

Reduccion de la pobreza

Utilizacién transparente,
eficaz y eficiente de los fondos

Impacto ambiental para evaluar
antes de la decision de financiacion

Consideracion especial de la
igualdad entre mujeres y hombres

Larga experiencia en la
financiacion de proyectos y
programas del sector de
transportes

Tener cuenta de las
ensefanzas

Estados Miembros, otros
donantes principales

Enfoque comun del sector de
transportes entre los principales
donantes

Colaboracion estrecha,
coherencia,
complementariedad,
coordinacion regular

Véase la UE

Respetar la reglamentacion de la
EIA

Fomentar la igualdad entre
mujeres y hombres

Principalmente, asistencia
técnica, poca asistencia
financiera

Larga experiencia en la
asistencia técnica

Contribucion: recursos
humanos capacitados para
reforzar la coordinacién

Reuniones y consultas
organizadas regularmente

Transportadores por
carretera nacionales e
internacionales

Gran variedad de tamarfios de
sociedades (de 1 a 35 camiones)

Representados por la
Organizacion Nacional de
Transporte (ONT)

Transporte lo mas rapido
posible

Disminucién de los gastos
de transporte y desvaluacion

Concientizacion limitada con
respecto a la contaminacién resultante
de los medios de transporte y de los
lubricantes (vaciados de lubricantes en
cualquier sitio, contaminacién de las
napas freaticas en varios lugares a lo
largo de la red de carreteras)

Concientizacion limitada en cuanto
a las causas del VH/SIDA, y al impacto
del comportamiento de los
transportadores ante las mujeres

Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos
criticos

Contribucion:
conocimiento de la mayoria de
las mejoras efectuadas en
materia de carreteras y de
seguridad

Tendran que pagar mas
peajes

Sensibilizacion a las
cuestiones ambientales
(grupos, individuos, prensa,
ONT, etc.)

Colaboracion con la
ONT para la
sensibilizacion, exigencias
y control relativos a la
carga, etc.

Sensibilizacion al
VH/SIDA y a su papel con
respecto a las mujeres (y
los demas conductores)
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Sector privado:
empresas de transporte
regionales y locales

Tamanos de las sociedades
varia de 1 a 5 camiones

Representadas por la
Organizacion Nacional de
Transporte (ONT)

Transporte lo mas rapido
posible de una cantidad max.
de bienes

Disminucion de los gastos

de transporte y desvaluacion

Concientizacién limitada con
respecto a la contaminacién resultante
de los medios de transporte y de los
lubricantes (vaciados de lubricantes en
cualquier sitio, contaminacién de las
napas freaticas en varios lugares a lo
largo de la red de carreteras)

Concientizacion limitada en cuanto

. Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos
criticos

. Contribucion:
conocimiento de la mayoria de
las mejoras efectuadas en
materia de carreteras y de
seguridad

Sensibilizacion a las
cuestiones ambientales
(grupos, individuos, prensa,
ONT, etc.)

Colaboracion con la
ONT para la
sensibilizacion, exigencias
y control relativos a la

a las causas del VH/SIDA, y al impacto | e Tendran que pagar méas carga, etc.
del comportamiento de los peajes . Sensibilizacion al
transportadores ante las mujeres VH/SIDA y a su papel con
respecto a las mujeres (y
los demas conductores)
Sector privado: . Grandes empresas (100-500 | e Las mercancias son . ?? . Contribucion mas respeto | e Reforzar la
fabricantes nacionales e empleados), que suelen recurrir a entregadas sin demora y en de las limitaciones en materia concientizacion en materia
internacionales transportadores de carretera buenas condiciones de carga de carga

Actitud general: "El gobierno
es responsable de las carreteras”

La calidad de las
carreteras esta mejorada y
mantenida

Transporte y entrega
menos caros

Reforzar el control de
las cargas, reforzar las
enmiendas

Empresas de
construccion de
carreteras

5 empresas medianas a
grandes (50-200 empleados) se
dividen el mercado

Organizadas en equipos
regionales

Propiedad privada

Mas contratos
Menos quejas sobre la
calidad del trabajo

En la mayoria de los casos se
protegen parcelas de biotopos en las
obras de construccion

Concientizacion limitada en
cuanto a las causas del VH/SIDA, y al
impacto del comportamiento de los
transportadores ante las mujeres

. Capital elevado

. La mayoria de ellos
trabajan desde hace 20 afos

. Contribucion:

reclutamiento aumentado de
personal local en las obras de
construccién/rehabilitacién

Reforzar la
concientizacién en materia
de reclutamiento de
personal local femenino

Monitoreo estricto de
las obras

Sensibilizacion al
VH/SIDA y a su papel con
respecto a las mujeres (y
los demas conductores)

Sociedades de
mantenimiento de
carreteras

10-12 empresas medias a
pequenas (20-50 empleados), que
operan principalmente en la regién

Propiedad privada

Mas contratos

Menos quejas sobre la
calidad del trabajo

Disminucion de costes de
los insumos y del material

Raramente: se protegen parcelas
de biotopos en las obras de
construccion

Concientizacion limitada en
cuanto a las causas del VH/SIDA, y al
impacto del comportamiento de los
transportadores ante las mujeres

. Capital generalmente
limitado

. La mayoria de ellos
trabajan desde hace 5-10 afios

. Contribucion:
reclutamiento aumentado de
personal local en las obras de
rehabilitacion

Reforzar la
concientizacién en materia
de reclutamiento de
personal local femenino

Monitoreo estricto de
las obras

Sensibilizacién al
VH/SIDA y a su papel con
respecto a las mujeres (y
los demas conductores

Consumidores

Actitud general: "El gobierno
y las autoridades son
responsables de las carreteras”

No representados en grupos
de presion

Las mercancias son
entregadas sin demora y en
buenas condiciones

El transporte no
desvaloriza las mercancias

Transporte y entrega
menos caros

??

. Recursos variables
. Contribucién: ?

Informantes de la
situacion actual y de las
mejoras efectuadas en la
red de carreteras y sus
implicaciones (radio,
television, etc)
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Guardia de trafico

3000 policias con un 30% de
mujeres

Salarios insuficientes & mala
reputacién

Dependen del gobierno
regional

Representado por el
Sindicato Nacional de la Policia

Las carreteras estan en
mejores condiciones

Menos accidentes

Menos peajes para los
usuarios

mejor regulacion del
trafico

Enmiendas mas elevadas
ante las infracciones

Las enmiendas
constituyen un argumento para
aumentar los salarios

La sensibilizacién limitada en
cuanto a las cuestiones ambientales
puede ser reforzada para aplicar con
mas rigor la reglamentacién en materia
de medio ambiente vinculada a los
transportes

Conocer las carreteras y
los trozos criticos

Contribucion: aplicacion
mas estricta de la ley

Capacitacion en
materia de reglamentacién
ambiental

Establecer mejores
medidas de control

Sociedades de
transporte publico

Sociedades privadas y
publicas (de 3 a 40 autobuses de
distintos tamanos)

2 sociedades operan a nivel
nacional

Organizadas en Asociacion
Nacional de Empresas de
Transportes Publicos (ANETP)

Las personas se
benefician de un transporte
rapido y en buenas
condiciones

Menos gastos de
funcionamiento de los
vehiculos

Reglamentacion relativa a los
vaciados de lubricantes generalmente
respetada

Expulsion frecuente de las mujeres
y de las mercancias fuera de los
autobuses de tréafico interior y/o billetes
de transporte mas caros para las
mujeres

Recursos: 30% de los
autobuses de menos de 3 afos,
50% entre 3y 10 afios

El 30% de los autobuses
son técnicamente usados

Contribucién: méas
inversiones en el parque
automovil, si las carreteras se
mejoraron

Capacitacion de los
conductores de autobuses

Sensibilizacién de los
conductores de autobuses
para un tratamiento
equitativo de los pasajeros

Insistir en la
renovacion de los
autobuses usados
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Proyecto de carreteras secundarias: Analisis de partes interesadas

Parte interesada

Caracteristicas:
Social, econémica
Diferencia entre mujeres

Intereses & Expectativas
. Intereses y objetivos
e  Expectativas

Sensibilidad y respeto a los temas
transversales (proteccion del medio
ambiente, igualdad entre mujeres y

Potencialidades y debilidades
. Dotacion en recursos
. Conocimientos,

Implicaciones y conclusiones
para el proyecto
e Accion eventualmente

y hombres hombres, etc) experiencias... necesaria
. Estructura, e Contribucién potencial e  Como tratar con el grupo
organizacion, estatuto
. Actitudes
Gobierno, . Decisiones altamente . Intercambio aumentado y sostenible | e La EIA forma parte de la politica . El presupuesto dirigido al . Favorecer la clarificacién de
Ministerio de centralizadas en cuanto a la de bienes (dentro y fuera de las MdT es bastante limitado

Transportes (MdT)
nivel nacional

asignacion de recursos
Planificadores e ingenieros:
el 90 % son hombres

regiones), desarrollo social y econémico
favorecido

. Trayectos seguros y rapidos

. Fondos para mejorar el trabajo

e  Competencias y material mejorados
para mejorar la planificacion y la gestion
del sector de transportes

e Mejor calidad de las obras de
construccién y de rehabilitacion

e LaEIA se aplica minimamente
(falta de tiempo y restricciones
presupuestarias)

e Hay una concientizacion respecto
a los vaciados de lubricantes

. La toma en cuenta de los
aspectos relacionados con la igualdad
entre mujeres y hombres forma parte
de la politica pero se aplica
minimamente

e  Politica de transportes
parcialmente imprecisa
(responsabilidades, asignacion de
recursos, etc.)

e Equipo y medios de transporte
desvalorizados

. Ministerio recientemente
establecido

o Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos criticos

e Contribucion: recursos
humanos a nivel central
(planificadores, ingenieros)

e Equipos de construccién y de
rehabilitacion sin buena
calificacion

la politica de transporte

e Apoyar la revision de las
decisiones y la asignacién de los
recursos centralizados

e  Efectuar una EIA

. Recoger informaciones y
juntar directrices/orientaciones
en materia de actividades que
generan fondos (fondos para el
sector de transporte

Gobierno, MdT,
nivel regional

Depende de decisiones
altamente centralizadas en
cuanto a la asignacion de
recursos

e Trayectos seguros y rapidos

e Fondos para mejorar el trabajo

e Competencias y material mejorados
para mejorar la planificacion y la gestién
del sector de transportes

¢ Mejor calidad de las obras de
construccién y rehabilitacion

¢ La EIA forma parte de la politica
regional

¢ La EIA nunca se aplica (falta de
tiempo y restricciones
presupuestarias)

¢ Hay una concientizacion respecto a
los problemas ambientales originados
por los vaciados de lubricantes

¢ La toma en cuenta de los aspectos
relacionados con la igualdad entre
mujeres y hombres forma parte de la
politica pero se aplica minimamente

. Asignacioén presupuestaria
dirigidas a las regiones limitada y
lenta

o Equipo obsoleto y medios de
transporte desvalorizados
o Calificacion insuficiente de

los equipos de construccién y de
rehabilitacion

. Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos criticos

. Desarrollar las
capacidades institucionales a
nivel regional en materia de
toma de decisiones, de gestién
de recursos, de actividades
rentables, etc.

. Considerar la EIA como
una medida obligatoria
. Revisar el enfoque en

materia de mantenimiento

18




Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Propietarios de
vehiculo privado
(usuarios privados
de carreteras)

Propietarios que forman
parte de las clases media y
mas alta: un 80% de hombres
y un 20% de mujeres son
conductores

Representados por la
Federacién Nacional
Automévil (FNA)

Trayectos seguros y rapidos
(principalmente para los hombre)

Funciones miltiples y trayectos
seguros en distintos momentos del dia
(principalmente para las mujeres)

Mejor acceso a los mercados para
vender productos y mejor acceso a las
infraestructuras sociales

Disminucion de los gastos

Menos accidentes

Mas albergues, alumbrado, lindes
telefénicos y medios de seguridad de
las carreteras (principalmente para las
mujeres)

Pueden probablemente ser
sensibilizados a los aspectos
ambientales

Mantenimiento de los vehiculos
suele ser descuidado

Los vaciados de lubricantes se
efectlan en garajes sin la
infraestructura apropiada

Contribucién: peajes mas
elevados

. Prever albergues,
alumbrados y lindes
telefénicos a lo largo de las
carreteras

. Favorecer la apropiacion
de la red de carreteras,
principalmente de las
carreteras secundarias
insistiendo en los beneficios
para los distintos usuarios,
mujeres y hombres

o Sensibilizar a las
cuestiones ambientales
(grupos individuos, prensa
(FNA, etc.)

o Colaboracién con la FNA
para la sensibilizacion con
respecto a la seguridad de los
pasajeros y de los vehiculos.

Familias/comunida
des de
agricultores

Muy heterogéneos

Las mujeres venden
productos agricolas de
pequena escala mas
perecederos

Parcialmente organizadas
en cooperativas aldeanas,
dominadas por los hombres

Transporte lo mas rapido posible, a
tarifas razonables, principalmente
productos agricolas

El gobierno mantiene las carreteras
primarias y secundarias

Concientizacion limitada en
cuanto a la contaminacion resultante
de los medios de transporte y de los
lubricantes

Contribucién: participacion
de los equipos de mantenimiento

Tendran que pagar mas
peajes para la comercializacién

Los hombres dominan las
organizaciones aldeanas

. Sensibilizar para reforzar
los equipos de mantenimiento
. Distinguir la contribucién

de los hombres y de las
mujeres para evitar que los
gastos sean mas elevados para
las mujeres

Equipos de
mantenimiento de
carreteras a
niveles de pueblos
y de
municipalidades

Sélo el 20% de los
pueblos tienen equipos de 15
personas

Decisiones tomadas por la
jerarquia (de arriba hacia
abajo), por ejemplo prioridades,
plazos, etc.

Facilita el acceso de los pueblos a
los mercados e infraestructuras (clinica)
Nuevos medios suplementarios

para mejorar el trabajo

La mayoria de las zonas
forestales valiosas protegidas en las
obras de rehabilitacion

Los hombres son reticentes ante
el nimero cada vez mas grande de
mujeres que ocupan posiciones de
direccién

Material de mantenimiento
obsoleto

Algunos equipos
experimentados y bien
organizados

Conocimiento insuficiente
de las exigencias en materia de

. Favorecer su apropiacién
del mantenimiento de las
carreteras secundarias

. Formar a los equipos en la
gestién, el mantenimiento de
las infraestructuras de base, y
al mantenimiento de las

. Proporcién limitada de mantenimiento carreteras
mujeres en posiciones de . Facilitar la creacion de
direccién nuevos equipos
. Fomentar la igualdad entre
mujeres y hombres
CE . Actitud positiva ante las . Intercambio aumentado y . Impacto ambiental para evaluar | e Larga experiencia en la . Tener cuenta de las
acciones de apoyo al desarrollo | sostenible de mercancias (dentro 'y antes de la decision de financiacion financiacion de proyectos y ensefanzas
social y econémico fuera de la region), desarrollo social y . Consideracién especial de la programas del sector de
. Representada en el pais econdmico favorecido igualdad entre mujeres y hombres transportes
. Reduccion de la pobreza
. Utilizacion transparente, eficaz y
eficiente de los fondos
Estados . Enfoque comun del sector | e Colaboracioén estrecha, coherencia, | ® Respetar la reglamentaciéon de la | ¢ Transmitir las ensefanzas . Reuniones y consultas
Miembros, otros de transportes entre los complementariedad, coordinacién EIA o Apoyar el proceso de organizadas regularmente
donantes principales donantes regular o Fomentar la igualdad entre planificacion
principales . Véase la UE mujeres y hombres
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Sociedades
regionales de
mantenimiento de
carreteras

3 empresas medias a
pequenas (20-50 empleados),
que operan principalmente en
la region

Propiedad privada

Mas contratos

Menos quejas sobre la calidad del
trabajo

Disminucion de costes de los
insumos y del material

Raramente: se protegen
parcelas de biotopos en las obras de
construccién

Concientizacion limitada en
cuanto a las causas del VH/SIDA, y al
impacto del comportamiento de los
transportadores ante las mujeres

Capital generalmente
limitado

La mayoria de ellos trabaja
desde hace 5-10 afos

Contribucién: reclutamiento
aumentado de personal local en
las obras de rehabilitacion

Reforzar la
concientizacién en materia de
reclutamiento de personal local
femenino

Monitoreo estricto de las
obras

Sector privado:
empresas de
transporte
regionales y
locales

Tamarfos de las
sociedades variade 1 a5
camiones

Representadas por la
Organizacion Nacional de
Transporte (ONT)

Transporte lo mas rapido posible
de una cantidad max. de bienes

Disminucién de los gastos de
transporte y desvaluacién

Concientizacion limitada con
respecto a la contaminacién
resultante de los medios de transporte
y de los lubricantes (vaciados de
lubricantes en cualquier sitio,
contaminacion de las napas freaticas
en varios lugares a lo largo de la red
de carreteras)

Concientizacion limitada en
cuanto a las causas del VH/SIDA, y al
impacto del comportamiento de los
transportadores ante las mujeres

Buen conocimiento de las
carreteras y de los trozos criticos

Contribucién: conocimiento
de la mayoria de las mejoras
efectuadas en materia de
carreteras y de seguridad

Tendran que pagar mas
peajes

Sensibilizacion a las
cuestiones ambientales
(grupos, individuos, prensa,
ONT, etc.)

Colaboracién con la ONT
para la sensibilizacion,
exigencias y control relativos a
la carga, etc.

Sensibilizacion al VH/SIDA
y a su papel con respecto a las
mujeres (y los demas
conductores)

3.4.2 Analisis de problemas

El andlisis de los problemas identifica los aspectos negativos de una situacion existente. Permite establecer las relaciones causa-efecto entre los
problemas existentes. Este procedimiento se divide en tres etapas:

1.
2.
3.

Definir con precision el marco y el tema del analisis
Identificar los problemas mayores de los grupos metas y de los beneficiarios (¢, Cual es el problema? o ¢ Cuales son los problemas?)
Visualizar los problemas en un diagrama, llamado “arbol de problemas” o “jerarquia de problemas” para establecer las relaciones

causa-efecto

El analisis se presenta en forma de diagrama, en el cual por un problema dado los efectos se sitian en la parte superior y sus causas en la
inferior. con éste analisis se pretende identificar los obstaculos reales que las partes interesadas consideran como prioritarios e intentan vencer.
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Figura 6: Ejemplos de jeraquia de problemas

Programa del sector de transportes: arbol de problemas

Competitividad nacional reducida Ingresos gubernamentales gene-
en mercados internacionales rados por los aranceles disminuidos
I I
[ 1 [ I
Costas sociales del Inversién privada y cre- Ingresos resultantes de los Bienes cada vez mas caros en
trafico crecientes cimiento obstaculizados productos agricolas reducidos** los mercados urbanos**
I I I
[ 1 [ I
Accidentes de trafi- Costes de transporte Costes de las sociedades Comerciantes no quieren Los productos agricolas Usuarios privados de las
co frecuentes de las compaiiias de de transporte por ca- abastecer los mercados pierden el valor carreteras reticentes para
autobus aumentados** rretera aumentados rurales™* comercial*™* pagar el peaje

[ [ | [ I |

T
l Rede de carreteras en deterioro
I

[ I I 1
Superficie y base de Calidad de las construcciones No se renuevan ni rehabi- EF ECTOS

Las carreteras no estan
las carreteras muy deteriorada* de carreteras por debajo litan las carreteras mantenidas correctamente
de las normas * **

[ : I 1 I—% [—% : l

Medios de trans- Camiones y au- Lluvias muy Normas de ca- Mal monitoreo Baja inversion - - - - N
porte cada vez tobuses sobre- abundantes en lidad mal de empresas en infraestruc. Equipos de man- | | Equipos manteni- | | Equipos manteni-
mas pesados* cargados* Gltimos afios definidas * ** de construccion de transporte tenimiento no miento del gobier- miento locales

T T T cubren todo no ineficaces ineficaces
[ [ [ ]

Mas explota- Transportado- Medidas de Superposicién e Precaria situa- No se cobran El sector de [ — N -
ci6n minera res no repetan control de car- indefinicion de cién financiera todos los transporte no Responsabilida- Competencias Competencias
y forestal normas ga ineficaces* resp. en el MdT del gobierno aranceles es prioritario des entre ad- || limitadasde | | | limitadas de

mon. central y los equipos los equipos
[—% I I regional no def.
T
1
Guardia de Bésculas para MdT reciente- Tecnologia uli-* Teconolog ia uti:
trafico ineficaz camiones mente esta- | | lizada obsoleta” | | | lizada obsoleta
averiadas blecido
Poco personal Hay conflictos
|| para equipos gu-| | | sobre aspectos
N R R R bernamentales™ de direccion y
Pertinente desde el punto de vista ambiental para organizacion
profundizar ]
** Sensibles a los aspectos relacionados con la
igualdad entre hombres y mujeres, para profundizar,
en particular, en términos de impacto (véase analisis

de participantes)

CAUSAS
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Costes sociales del
trafico crecientes

Accidentes de
trafico frecuentes

Inversién privada y

crecimi

ento obstaculizados

Gastos de transporte

Ingresos derivados de los pro-
ductos agricolas reducidos**

Bienes cada vez més caros
en los mercados urbanos**

Gastos de sociedades

de las compaifiias de
autobuses aumentados

de transporte
aumentados

Comerciantes no

quieren abastecer

mercados rurales

Los productos agri-
colas pierden el
valor comercial*™*

1
La red de carreteras en deterioro * **

I
I I 1
E F ECTOS Superficie y base Calidad de la cons- Las carreteras primarias La red de las carreteras
de carreteras muy truccién de carreteras y secundarias no son secundarias en
deterioradas por debajo de normas renovadas - rehabilitadas deterioro
I—I—I I—I—I :
[ I ]
Camiones y Lluvias abun- Normas de cali- Empresas de cons- Inversién limitada Lluvias abundantes Ciertas secciones Las carreteras se-
autobuses dantes durante dad no definidas truccién no son mo- en las infraestruc- durante los ul- no son cubiertas cundarias no son
sobrecargados ultimos afios claramente * ** nitoreadas adecua- turas de transporte timos afios por los equipos mantenidas
damente* de mantenimiento correctamente
|_ [ | I
I [ [ ]

Transportadores Medidas de con- Superposicién e im-| | Situacién financiera | | No se cobran com- El sector no Mala definicién de A nivel regional, e- A niveles municipal

no respetan la trol de carga precision de res- precaria del pletamente los a- es una prioridad responsabilidades quipos de manteni- y urbano, equipos

reglamentacion ineficaces ponsabilidades en gobierno ranceles impuestos entre admon. cen- miento del MdT de mantenimiento

el MdT a los usuarios tral y regional ineficaces * ** ineficaces * **
I—I—I
Guardia de béasculas para MdT establecido Competencias Competencias
tréafico (policia) camiones recientemente limitadas de los | | limitadas de los
ineficaz averiadas equipos equipos
Tecnologia u- Tecnologia uti-
tilizada obso- lizada obso-
leta * ** leta * **

CAUSAS

* Pertinente desde el punto de vista ambiental, para profundizar
** Sensibles a los aspectos relacionados con la igualdad entre mujeres

y hombres, para profundizar, en particular, en términos de impacto
(véase analisis de las partes interesadas)

Dotacién insufi-
| | ciente de perso-
nal para equipos
gubernamentales

Existen conflictos
sobre aspectos
de organizacion
y direccion **
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En cuanto se haya completado el marco légico, el arbol de problemas da una
imagen completa de una situacion negativa existente.

El diagrama resulta mas valioso cuando se efectia en forma de taller en el que
participan las partes interesadas (que conocen la problematica) y animado por
una persona (el animador) que domina el método y la dinamica del grupo. Este
procedimiento puede combinarse con otros, como estudios técnicos, econémicos
y sociales cuyos resultados pueden anadirse al analisis efectuado por el grupo.

3.4.3 Analisis de objetivos
El andlisis de los objetivos es un procedimiento metodoldgico que permite :

e describir la situacion futura que prevalecera una vez resueltos los problemas,
con la participacion de las partes interesadas;

e verificar la jerarquia de los objetivos;

e visualizar en un diagrama las relaciones medio-fin.

Los « estados negativos » del arbol de los problemas se convierten en
soluciones, expresadas en forma de « estados positivos ». Por ejemplo, « la
produccion agricola es baja » se convierte en « la produccién agricola es
mejorada ». De hecho, todos esos estados positivos son objetivos y se presentan
en un diagrama de objetivos en el que se observa la jerarquia de los medios y de
los fines. Este diagrama permite tener una vision global y clara de la situacion
positiva que se desea.

En el diagrama suelen aparecer algunos objetivos que no pueden ser realizados
por medio del proyecto previsto. Dichos objetivos deben formar parte de otros
proyectos. Por otro lado, algunos objetivos podrian resultar poco realistas, por lo
que seria necesario encontrar otras soluciones al problema planteado, o bien
renunciar a encontrar una alternativa.
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Figura 7: Ejemplos de jerarquias de objetivos

Programa del sector de transportes: arbol de objetivos

Competitividad nacional mejorada Ingresos gubernamentales gene-
en mercados internacionales rados por los aranceles aumentada

I I
[ 1 [ I

Costas sociales del Inversién privada y cre- Ingresos resultantes de los Precios de los bienes en los
trafico reducidos cimiento favorecidos productos agricolas aumentados | | mercados urbanos estabilizados
[ I I I
[ 1 [ I
. Inversores informados de las Costes de transporte Costes de las sociedades Mas comerciantes abastecen El valor comercial de la
Menos acciden- nuevas condiciones y oportu- de las compafifas de de transporte por ca- los mercados rurales** produccion agricola se carreteras aceptan
tes de trafico nidades del mercado autobUs disminuidos rretera disminuidos mantiene** pagar el peaje

1 [ [ [ [ | T

FINES

Usuarios privados de las

La red de carreteras satisface
la demanda de transporte * **

I
[ I I I 1

Superficie y base de Se respetan las normas de Se renuevan y rehabi- La red de carreteras Las carreteras estan mante-
las carreteras mejorada* construccién de carreteras* ** litan las carreteras es extendida nidas de mejor manera

—

Medios de trans-
porte cada vez

Limitaciones de
carga respetada

Lluvias muy
abundantes en

I I [I I

Normas de ca-
lidad claras**

Monitoreo empre-
sas construccion

mas pesados* por vehiculos** ultimos afos adecuado*
I I |
[ 1 [
Mas explota- Transportado- Medidas de Sistema de con-
cion minera res respetan control de car- trol de calidad
y forestal normas ga eficaces* establecido
Conductores Guardia de Basculas para Reponsabilida-
sensibilizados tréafico eficaz camiones en des definidas
sobre el ex- funcionamiento en el MdT
ceso de carga

para profundizar

orofundizar

Los problemas sin solucion estan en negrita
Los objetivos suplementario en cursiva
* Pertinente desde el punto de vista ambiental,

** Sensibles a los aspectos relacionados con la
igualdad entre hombres y mujeres, para

Personal sufi-
ciente y organi-
zacion mejora-

Mayor inversién
en infraest. de
transporte

Sector privado
maés involucrado
en mantenimiento

Mas carreteras
cubiertas por e-
quipos mant.

Equipos de man-
tenimiento gobie-
no més eficaces**

Equipos de man-
tenimiento muni-
cipal y urbano™*

[

[

Aumenta el co-
bro de aranceles

El sector de
transportes no
es prioritario

Definidas resp.
entre admon.
central y regional

Competencias
mejoradas de
los equipos

Competencias
mejoradas en
los equipos

Precaria situa-
cion financie-
ra del gobierno

Tecnologia mas
adecuada * **

Tecnologia mas
adecuada * **

Equipo guberna-
mental es
reforzado**

daen el MdT

No hay conflictos

|| sobre aspectos

de organizacién
y direccién

MEDIOS
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Proyecto de carreteras secundarias: arbol de objetivos

Costes sociales del
tréafico reducidos

Inversién privada o
crecimiento favorecidos

Ingresos derivados de los pro-
ductos agricolas aumentados**

Precios de los bienes en los
mercados urbanos estabilizados**

Menos accidentes de trafico

Costes de transporte de las compa- Costes de sociedades
fifas de autobuses disminuidos de transporte disminuidos

Mas comerciantes abastecen
los mercados rurales

Valor comercial de los productos
agricolas mantenidos**

La red de carreteras regionales satisface
la demanda de transporte * **

Superficie y base

Se respetan las normas de

FINES

de carreteras mejoradas

,_l

construccion de carreteras

* ke

Las carreteras son renovadas
y rehabilitadas

l—l—l

La red de las carreteras
secundarias mantenida

Limitaciénes de car-
gas respetadas por

camiones y auto-

buses**

Lluvias abun-
dantes durante
ultimos afos

Normas de cali-
dad claras * **

Empresas de cons-
truccién son mo-
nitoreadas adecua-
damente*

Mayor inversién
en las infraestruc-
turas de transporte

Lluvias abundan-
tes durante los ul-
timos afos

Mas carreteras se-
cundarias cubier-
tas por los equipos
de mantenimiento

Las carreteras se-
cundarias son man-

Comportamiento
de usuarios

Transportadores
respetan la
reglamentacion

Medidas de con-
trol de carga
eficaces”

Sistema de control
de calidad
establecido

——

Conductores sen-
sibilizados al e-
efecto de las car-
gas excesivas

Guardia de
tréfico (policia)
eficaz

basculas para
camiones en
funcionamiento

Responsabilida-
des en el MdT
definidas

MEDIOS

Personal sufi-
ciente y orga-
nizacién mejora-

Situacion financie-
ra precaria del
gobierno

Aranceles impues-
tos a los usuarios
aumentados

El sector no
es una prioridad

tenidas de mejor
manera

mejorado

l—l—l

Mala definicién de
responsabilidades
entre admon. cen-

A nivel regional, e-
quipos de manteni-
miento del MdT

A niveles municipal
y urbano, equipos
de mantenimiento

da en el MdT

Problemas sin solucion en negrita
Objetivos suplementarios en cursiva
* Pendiente desde el punto de vista ambiental, para profundizar

** Sensible a los aspectos relacionados con la igualdad entre mujeres

y hombres, para profundizar

tral y regional mas eficaces * ** ineficaces * **
Competencias Competencias
de los equipos de los equipos
mejoradas mejoradas
Tecnologia Tecnologia uti-
mas adecua- lizada més ade-
da*** cuada * **
Equipos guber- No existen conflic-
namentales re- tos sobre aspec-
forzados ** tos de organiza-
cion y direccién **

Apropiacion de
mantenimiento
reforzada
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3.4.4 Analisis de estrategias

Este analisis consiste en la seleccién de la (o las) estrategia(s) que se aplicara(n)
para alcanzar los objetivos deseados. Durante el andlisis de estrategias,
conviene determinar los objetivos DENTRO del proyecto y de los objetivos que
quedaran FUERA del proyecto. También se necesita definir el objetivo especifico
y los objetivos globales del proyecto. Este analisis requiere :

e criterios precisos que permitan elegir las estrategias ;

e la identificacibn de las distintas estrategias posibles para alcanzar los
objetivos ;

e la seleccion de la estrategia aplicable al proyecto.

En la jerarquia de los objetivos, se llaman estrategias los distintos « grupos » de
objetivos de la misma naturaleza. Conviene elegir la (o las) estrategia(s) de la
intervencion futura. Se selecciona la estrategia méas pertinente y factible
basandose en ciertos criterios. Algunos ejemplos de criterios serian: las
prioridades de las partes interesadas (incluyendo a mujeres y hombres), la
probabilidad de éxito, el presu puesto disponible, la pertinencia de la estrategia,
el periodo que debe cubrir, la contribucion del proyecto a la reduccion de las
desigualdades, incluso las desigual dades entre mujeres y hombres, etc.

Segun la extensién y la cantidad de trabajo implicadas, la(s) estrategia(s)

escogida(s) podria(n) traducirse en una intervencion del tamafo de un proyecto,
0 un programa compuesto de varios proyectos.
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Figura 8: Ejemplos de identificacion de estrategias

Programa del sector de transportes: analisis de estrategias

Competitividad nacional mejorada

en mercados internacionales
I

[
Costas sociales del
tréfico reducidos

[

Nivel de obje-
tivos globales

]

Ingresos gubernamentales gene-
rados por los aranceles aumentada
I

[

I

Inversion privada y cre-
cimiento favorecidos

productos agricolas aumentados

Ingresos resultantes de los

Precios de los bienes en los
mercados urbanos estabilizados

I

I I

[ ] [

I

Menos acciden-
tes de trafico

Inversores informados de las
nuevas condiciones y oportu-
nidades del mercado

Costes de transporte
de las compaiiias de
autobus disminuidos

Costes de las sociedades
de transporte por ca-
rretera disminuidos

Méas comerciantes abastecen
los mercados rurales™*

El valor comercial de la
produccion agricola se
mantiene**

I

[

[

[

[

|

Usuarios privados de las
carreteras aceptan
pagar el peaje

I

Nivel de objetivo espe-
ifi | program

T
La red de carreteras satisface
la demanda de transporte * **
I

[

I

I

I

]

Superficie y base de

Se respetan las normas de
construccién de carreteras® **

Se renuevan y rehabi-

La red de carreteras

Las carreteras estan mante-

||Nive| de resultados ||

las carreteras ﬂejorada*

litan las carreteras

/—

\ es extendida nidas de mejor manera
I I

imitaciones de
carga respetada
r vehiculos*>

Estrategia de
control y
sensibilizacion

Estrategia de
mejora de la
calidad y de
organizacion

ceso de carga

Conductores Guardia de
sensibilizados tréfico eficaz
sobre el ex-

Basculas para
camiones en
funcionamiento

Reponsabilida-
des definidas
en el MdT

Personal sufi-
ciente y organi-
zacion mejora-

T
I

Monitoreo empre-

Mayor inversion
en infraest. de
transporte

sas construccion
adecuado*

Equipos de man-
tenimiento gobie-
0 mas eficaces**

[

Aumenta el co-
bro de aranceles

Estrategia de
rehabilitacion y
de extension

Estrategia de
mantenimiento

adecuada

daen el MdT

Tecnologia méas
Precaria situ adecuada * **
cion financie-
ra del gobierno
Equipo guberna-
mental es
reforzado**

No hay conflictos

sobre aspectos

de organizacién
y direccion
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Proyecto de carreteras secundarias: analisis de estrategias

Costes sociales del Inversién privada o Ingresos derivados de los pro- Precios de los bienes en los
tréfico reducidos crecimiento favorecidos ductos agricolas aumentados** mercados urbanos estabilizados**
T T T Nivel de obje-
| [ \ ] | ] tivos globales
Menos accidentes de trafico Costes de transporte de las pa- Costes de sociedades Méas comerciantes abastecen Valor comercial de los productos
fifas de autobuses disminm de transporte disminuidos los mercados rurales agricolas mantenidos**

| I \ | | [

Nivel de objetivo espe- ||

La red de carreteras regionales satisface
FUERA la demanda deltransporte DENTRO cifico del programa

[ [ § I ]
Superficie y base Se respetan las norm3y de Las carreteras son renovadas La red de las carreteras
de carreteras mejoradas construccion de carreter®g ** y rehabilitadas secundarias manterjda "Nivel de resultados "

Mayor inversién undan- Més carreteras se-
en las infraestruc- S os ul- cundarias cubier-

turas de transporte los equipos
“giento

N\ |

reteras se- Comportamiento
de usuarios

mejorado

Empresas de§pns-

Estrategia de
mejora de la

calidad y de
organizacion

Estrategia de
control y
sensibilizacion

Estrategia de
mantenimiento
de carreteras

Estrategia de
rehabilitacion y

Situacion

.z
eficaces” , de extension .
— secundarias
Conductores sen- Guardia de basculas para Responsabilida- Competencias——— ompetencias
sibilizados al e- trafico (policia) camiones en des en el MdT de los equipos de los equipos
efecto de las car- eficaz funcionamiento definidas mejoradas ] mejoradas
gas excesivas
Tecnologia Tecnologia uti-
Personal sufi- mas adecua- | | lizada mas ade-
ciente y orga- da * ** cuada * **
nizacién mejora-
da enel MdT
Equipos guber- No existen conflic-
namentales re- tos sobre aspec-
forzados ** | tos de organiza-
cion y direccion **
Apropiacion de
mantenimiento
| reforzada

28



Comision Europea — EuropeAid Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

3.5 Etapa de planificacién

3.5.1 Elaboracion del marco légico

El marco légico se presenta en forma de matriz. Esta matriz permite
estructurar el

contenido de un proyecto / programa de manera completa y comprensible
para todos. Consta de 4 columnas y 4 filas :

e |a /dgica vertical determina lo que el proyecto pretende realizar, aclara las
relaciones de causalidad y especifica las hipotesis e incertidumbres
importantes que escapan a la gestién del proyecto.

e la I6gica horizontal se refiere a la medicion de los efectos del proyecto, y de
los recursos movilizados mediante la especificacion de los indicadores
claves, y de las fuentes donde se pueden encontrar los indicadores.

Figura 9: Logica vertical y 16gica horizontal

Logica vertical Logica horizontal
s
e Es >
D I » >
< »

3.5.2 Primera columna: La logica de intervencion

La primera columna del marco logico se titula « légica de intervencion ». Indica
la
estrategia de base subyacente al proyecto :

e las actividades y los medios (insumos, materiales y no materiales)
necesarios
(segunda columna, fila 4) ;

e al ejecutar las actividades, se alcanzan los resultados;

e el conjunto de los resultados conduce a la realizacion del objetivo
especifico ;

e el objetivo especifico contribuye a los objetivos globales.

Los resultados, el objetivo especifico y los objetivos globales suelen llamarse
« objetivos ». Existen cuatro niveles de objetivos :

1. Los objetivos globales de un proyecto / programa explican la importancia
del proyecto para la sociedad, en términos de beneficios a mas largo plazo
para los beneficiarios finales y los beneficios mas amplios para los demas
grupos. Facilitan la conformidad del programa con las politicas regionales /
sectoriales del gobierno, de las organizaciones implicadas y de la CE, y con
los objetivos politicos mas amplios de la cooperaciéon comunitaria. El proyecto
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no puede por si mismo alcanzar los objetivos globales. Sélo puede aportar su
contribucién. Los otros programas y proyectos también deberan contribuir a
dichos objetivos.

2. El objetivo especifico es el objetivo a alcanzar durante la ejecucién del
proyecto, susceptible de continuar después del proyecto. EI objetivo
especifico tendria que responder al problema central y definirse en términos
de beneficios sostenibles para los grupos metas. Debe incluir beneficios
equitativos para las mujeres y los hombres. Sélo debe haber un objetivo
especifico por proyecto. Un proyecto puede resultar muy complejo y plantear
problemas de gestién, si implica

mas de un objetivo especifico. Con varios objetivos especificos pueden
emerger objetivos imprecisos y conflictivos. Por consiguiente, el aclarar e
identificar pre-cisamente lo que determinar4d el éxito de un proyecto
constituyen una etapa cri-tica del disefio de proyectos.

3. Los resultados son los « productos » de las actividades ejecutadas, que, en
su

conjunto, suponen la realizacion del objetivo especifico, es decir el momento
en el que los grupos metas empiecen a cobrar los beneficios sostenibles.

4. Las actividades — acciones (medios) que el proyecto debera llevar a cabo
para
obtener resultados. Resumen lo que el proyecto ejecutara.

Figura 10: Niveles de objetivos

Logica de
intervencion

Obijetivos de nivel alto a los que Objetivos

contribuye el proyecto globales

Objetivo central del proyecto en Objetilvo

términos de beneficios sostenibles especifico

para los grupos metas Medios materia-

f les y no materia-

o . les  necesarios

Objet_wos de nivel alto a los que Resultados para ejecutar las

contribuye el proyecto actividades

Tareas ejecutadas como parte in- Actividades Medios

tegrante del proyecto para producir Cr—

los resultados

3.5.3 Segunda columna: los indicadores objetivamente verificables
Se trata de las descripciones operativas®

e de los objetivos globales
e del objetivo especifico

® Describen los objetivos del proyecto en términos de cantidad, de calidad, de grupo(s) meta(s),
de tiempo y de localizacion. Un buen indicador debe ser: Especifico: medir lo que supone medir
— Mensurable y Disponible a cambio de un coste razonable — Pertinente respecto a un objetivo
preciso y cubrirlo — tener una indicacion de Tiempo.
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¢ de los resultados

Los medios (insumos) materiales y no materiales necesarios para llevar a
cabo las actividades planificadas deben aparecer en la fila mas baja de la
segunda columna. No figuran indicadores de actividades en el marco logico.
Esta casilla deberia indicar la estimacién de los recursos necesarios. Las
actividades estan vinculadas a los distintos resultados. Los indicadores de
actividades suelen ser determinados al establecer el calendario de las
actividades, que describe las actividades de manera detallada.

3.5.4 Tercera columna: Las fuentes de verificacion

Las fuentes de verificacion indican donde y en que forma se pueden encontrar
las informaciones con respecto a la realizacion de los objetivos globales, del
objetivo especifico y de los resultados (mediante indicadores objetivamente
verificables).

Los costes y las fuentes de financiacion (CE, gobierno, etc.) deben aparecer
en la
linea mas baja de la tercera columna.

3.5.5 Cuarta columna: Las hipétesis

De la etapa de andlisis, resulta evidente que el proyecto por si mismo no
puede alcanzar todos los objetivos identificados en el arbol de objetivos. Una
vez que se haya elegido la estrategia, sélo quedan por identificar los objetivos
no incluidos en la légica de intervencién y los demas factores externos, que
influencian la ejecucién del proyecto y su sostenibilidad a largo plazo pero que
escapan a su control. Estas condiciones deben cumplirse para favorecer el
éxito del proyecto. Se consideran como hipotesis y figuran en la cuarta
columna del marco légico. Las hipotesis sirven de respuesta a la pregunta
siguiente : « ¢Cuales son los factores externos que el proyecto no controla y
que son susceptibles de obstaculizar la ejecucion del proyecto y su
sostenibilidad a largo plazo? »

La logica vertical del marco logico, o sea el vinculo entre la columna 1 y la
colum-na 4, funciona segun la cronologia siguiente :

Si se cumplen las condiciones previas, las actividades arrancaran;

e Si se ejecutan las actividades y se concretizan las hipétesis en este nivel,
se alcanzaran los resultados ;

e Si se alcanzan los resultados y se concretizan las hipétesis en este nivel,
se alcanzara el objetivo especifico ;

e Si se alcanza el objetivo especifico y se concretizan las hip6tesis en este
nivel, el proyecto contribuye a la realizacion de los objetivos globales.
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Figura 11: La logica vertical

Logica de
intervencion
Objetivos
globales D
Objetvo | 7 ‘ | Hipétesis
especifico v >
Resultados | ™ p | Hipotesis
e
Actividades | el s
> Hipdtesis
... | Condiciones
previas

3.5.6 ¢ Como proceder para definir la l6gica de intervencion?

Una vez que las partes interesadas determinan el objetivo especifico, los
objetivos que formaran parte del proyecto se trasladan del arbol de objetivos
al marco Iégico. Los objetivos elegidos para el proyecto se colocan en la
primera columna del marco l6gico. Existen cuatro niveles de objetivos. En
esta fase, es importante garantizar que los niveles de objetivos sean
correctos.

Recuadro 1: ,Cémo proceder para definir la I6gica de intervencion?

1. Identificar el objetivo especifico

Elegir en la jerarquia de los objetivos el objetivo que describe beneficios sostenibles
para los grupos metas, incluyendo a mujeres y hombres. Por eso, conviene recorrer los
objetivos de abajo hacia arriba. Al subir hacia la cumbre del arbol, los objetivos que
implican beneficios sostenibles pueden ser definidos con mayor facilidad.

2. Definir los objetivos globales

Elegir uno 0 mas objetivos situados en los niveles més altos de la jerarquia que descri-
be / describen los beneficios a largo plazo para la sociedad o el sector, al cual / a los
cuales el proyecto contribuira.

3. Definir los resultados

Elegir en el arbol los objetivos que - segun la légica « medio-fin » - conducen a la
realizacion del objetivo especifico, y son por lo tanto, resultados.

Afadir otros resultados propicios a la realizacién del objetivo especifico. Se pueden
definir estos resultados después de un andlisis suplementario de las potencialidades y
riesgos en la situacién dada.
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4. Definir las actividades

e Elegir en el arbol los objetivos que - segun la légica « medio-fin » - producen los
resultados y traducirlos en actividades. Las actividades se formulan en el infinitivo :
p. €j. « organizar sesiones de formacién », « coordinarse con las partes interesadas
principales », etc.

e Anadir otras actividades definidas después de un andlisis suplementario de las
potencialidades y riesgos en la situacion dada, p ej. mediante estudios adicionales,
debates con las partes interesadas (p. ej. en un taller de planificacién), teniendo en
cuenta los intereses especificos de los grupos con menor representacion.

5. Las relaciones « medio-fin » se examinan de nuevo. Pueden afadirse los resultados y
actividades adicionales, tal como se indica a continuacion en las casillas con asterisco.

Observaciones

e Integrar Unicamente las actividades principales en el marco légico

e Conectar las actividades con los resultados numerandolos (Actividad 1.1 se
conecta con el Resultado 1, Actividad 4.3 se conectan con el Resultado 4).
Este sistema permite mantener las relaciones « medio-fin ».

Figura 12: Elaboraciéon de un marco logico - Identificar la 16gica de intervencién

Programa del sector de transportes: Identificar la légica de

intervencidén
Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion

Objetivos Mayor competitividad en los
Globales mercados internacionales

Mayores inversiones en los cul-
tivos agricolas para exportacion
Abastecimiento de productos
alimentarios estabilizado

Objetivo La red de carreteras satisface
especifico | la demanda de transporte

Resultados | 1. Exceso de carga de los camio-
nes reducido en las carreteras

2. Las carreteras estan mejora-
das y rehabilitadas

3. La red de carreteras es exten-
dida

4. Las carreteras estan extendi-
das de manera adecuada
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Programa del sector de transportes: Identificar la légica de
intervencion (continuacion)

Actividades | 1.1 Sensibilizar a los conducto- Medios Costes
res de camiones y autobuses al
efecto de las cargas excesivas
1.2 Mejorar los controles efec-
tuados por la guardia de trafico
1.3 Arreglar y mantener las bas-
culas para camiones

2.1 Definir las normas de calidad
para todos los tipos de carreteras
2.2 |dentificar las carreteras prio-
ritarias para rehabilitar y extender
2.3Supervisar las obras de reha-
bilitacion y de mejora de las ca-
rreteras

2.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

3.1 Identificar las prioridades de
extension de la red de carreteras
3.2 Construir nuevas carreteras
3.3 Supervisar de manera estric-
ta las obras de construccion de
carreteras

3.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

4.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

4.2 Reforzar la implicacion del
sector privado en el manteni-
miento

4.3 Mejorar la cobertura de las
carreteras por los equipos de
mantenimiento

4.4 Mejorar la eficacidad de los
equipos de mantenimiento (MdT
a nivel regional, municipal, urba-
no) (motivacién, formacion, equi-
po, monitoreo, planificacion, i-
gualdad entre hombres y mujeres
medio ambiente, etc.)

Condiciones previas
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Proyecto de carreteras secundarias: lIdentificar la Ilégica de
intervencidén

Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion

Objetivos Abastecimiento estabilizado de
Globales los mercados urbanos con pro-
ductos agricolas de la regién

Competitividad mejorada en los
mercados nacionales e internac.

Objetivo La red de carreteras satisface
especifico | la demanda de transporte

Resultados | 1. Las carreteras secundarias
son rehabilitadas

2. La calidad de la red de carrete
ras secundarias es mejorada

Actividades | 1.1 Identificar carreteras secun- Medios Costes
darias priotarias para rehabilitar
1.2 Controlar las obras de rehabi-
litacion de las carreteras, incluso
albergues, alumbrado, lindes tele
fénicos y medidas de seguridad
1.3 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

2.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

2.2 Mejorar la eficacia de todos
los equipos de mantenimiento
(MdT a nivel, municipal, regional,
urbano)

2.3 Mejorar y adaptar las tecnolo-
gias a las condiciones de trabajo
2.4 Reforzar la implicacion del
sector privado en mantenimiento
2.5 Iniciar el establecimiento de
nuevos equipos de mantenimient
2.6 Favorecer la apropiacién de
mantenimiento por los distintos
equipos

2.7 Apoyar las adaptaciones or-
ganizaciones de los equipos de
mantenimiento

2.8 Supervisar y apoyar todos los
tipos de obras de mantenimiento
2.9 Fomentar la apropiacion de
las carreteras secundarias por to-
dos los tipos de usuarios (comer-
ciantes, hombres y mujeres) y la
sensibilizacién a un mejor com-
portamiento al conducir, a las
cuestiones ambientales, etc.

Condiciones previas
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3.5.7 ¢{Como proceder para definir las hipotesis?

Un proyecto estd expuesto a factores multiples. Algunos de estos factores
seran criticos para el éxito del proyecto mientras que otros seran de menor
importancia. La probabilidad y la importancia de las condiciones externas
deben ser analizadas. El esquema siguiente permite evaluar mas facilmente
el grado de importancia de las hip6tesis. Una vez definidas las hipétesis, se
expresan en términos de situacion deseada. De esta forma, pueden ser
verificadas y evaluadas. Estos factores externos, a continuacion, se
transponen al anivel apropiado del marco légico.

Figura 13: Verificacion de las hipétesis

¢, Es importante el factor externo?

e

S NO

N

¢ Es probable que se realice?

booooooo- » Casiseguro r--------- #  No incluir en el marco légico |
: | | ! |
| e
——»  Probable > Apuntar como hipétesis

,. Improbable i | ¢Se pu_ede rev_isar el proyecto
L . ! para influenciar este factor
externo
Si NO

i Revisar el proyecto: anadir
 actividades/resultados y
1 cambiar la formulacién del ob-

jetivo especifico si es preciso
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Figura 14: Elaboracion del marco légico — Completar las hipotesis

Programa del sector de transportes: Completar hipotesis

Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion
Objetivos Mayor competitividad en los
Globales mercados internacionales
Mayores inversiones en los cul-
tivos agricolas para exportacion
Abastecimiento de productos
alimentarios estabilizado
Objetivo La red de carreteras satisface .El interés para los pro-
especifico | la demanda de transporte ductos del pais perma-
nece estable
.Las condiciones clima
ticas no cambian
.La politica de precios
permanece favorable
Resultados | 1. Exceso de carga de los camio- .El flujo de tréfico sigue

nes reducido en las carreteras

aumentando a un rimo
regular

2. Las carreteras estan mejora-
das y rehabilitadas

3. La red de carreteras es exten-
dida

4. Las carreteras estan extendi-
das de manera adecuada
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Programa del sector de transportes: Completar hipoétesis
(continuaciodn)

Actividades | 1.1 Sensibilizar a los conducto- Medios Costes .Condiciones  climati-
res de camiones y autobuses al cas: caidas de lluvias
efecto de las cargas excesivas no se intensifican

1.2 Mejorar los controles efec-
tuados por la guardia de trafico
1.3 Arreglar y mantener las bas-
culas para camiones

2.1 Definir las normas de calidad
para todos los tipos de carreteras
2.2 |dentificar las carreteras prio-
ritarias para rehabilitar y extender
2.3Supervisar las obras de reha-
bilitacion y de mejora de las ca-
rreteras

2.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

3.1 Identificar las prioridades de
extension de la red de carreteras
3.2 Construir nuevas carreteras
3.3 Supervisar de manera estric-
ta las obras de construccion de
carreteras

3.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

4.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

4.2 Reforzar la implicacion del
sector privado en el manteni-
miento

4.3 Mejorar la cobertura de las
carreteras por los equipos de
mantenimiento

4.4 Mejorar la eficacidad de los
equipos de mantenimiento (MdT
a nivel regional, municipal, urba-
no) (motivacién, formacion, equi-
po, monitoreo, planificacion, i-
gualdad entre hombres y mujeres
medio ambiente, etc.)

Condiciones previas

.El desarrollo del sector de transportes perma-
nece en el nivel de prioridad actual

.La guardia de trafico se compromete a aplicar
las normas de control de manera mas estricta
.Los regresos de las inversiones son sufi-
cientes para garantizar la implicaciéon del sector
privado en el mantenimiento
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Proyecto de carreteras secundarias: Completar las hipotesis

Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion
Objetivos Abastecimiento estabilizado de
Globales los mercados urbanos con pro-
ductos agricolas de la region
Competitividad mejorada en los
mercados nacionales e internac.
Objetivo La red de carreteras satisface .Red de carreteras pri-
especifico | la demanda de transporte marias rehabilitadas y
mantenidas
.Interés de los produc-
tos de la region al me-
nos estable
.Empresas de cons-
truccion de carreteras
son controladas de
manera adecuada
Resultados | 1. Las carreteras secundarias
son rehabilitadas
2. La calidad de la red de carrete .Los camiones y los
ras secundarias es mejorada autobuses respetan las
limitaciones de peso
de las cargas
Actividades | 1.1 Identificar carreteras secun- Medios Costes

darias priotarias para rehabilitar
1.2 Controlar las obras de rehabi-
litacién de las carreteras, incluso
albergues, alumbrado, lindes tele
fénicos y medidas de seguridad
1.3 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

2.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

2.2 Mejorar la eficacia de todos
los equipos de mantenimiento
(MdT a nivel, municipal, regional,
urbano)

2.3 Mejorar y adaptar las tecnolo-
gias a las condiciones de trabajo
2.4 Reforzar la implicacion del
sector privado en mantenimiento
2.5 Iniciar el establecimiento de
nuevos equipos de mantenimient
2.6 Favorecer la apropiacion de
mantenimiento por los distintos
equipos

2.7 Apoyar las adaptaciones or-
ganizaciones de los equipos de
mantenimiento

2.8 Supervisar y apoyar todos los
tipos de obras de mantenimiento
2.9 Fomentar la apropiacion de
las carreteras secundarias por to-
dos los tipos de usuarios (comer-
ciantes, hombres y mujeres) y la
sensibilizacion a un mejor com-
portamiento al conducir, a las
cuestiones ambientales, etc.

Condiciones previas

.Las normas de calidad de las carreteras secun-

darias son definidas

.Politica sectorial clara, incluso responsabilida-
des en materia de mantenimiento
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4. LOS FACTORES DE CALIDAD’

Un proyecto / programa es sostenible cuando puede proporcionar a los
grupos metas beneficios durante un largo periodo una vez terminada de la
ayuda exterior. Se observéo en el pasado que muchos proyectos no
consiguieron producir beneficios sostenibles porque no se tomaron
suficientemente en cuenta una serie de factores criticos de éxito. La calidad
es un principio que debe estar presente durante todo el ciclo de proyecto
desde la planificacion.

4.1. ¢ Cuales son los factores de calidad?

La experiencia pone de manifiesto que la sostenibilidad a largo plazo de los
beneficios del proyecto depende de los factores que figuran a continuacion :

1. Apropiacion por los beneficiarios — en qué medida los grupos metas y
beneficiarios del proyecto / programa (incluyendo a mujeres y hombres)
participan en su disefio y son implicados de modo que el proyecto obtenga
Su apoyo y sea sostenible una vez terminada la financiacién de la CE.

2. Politica de apoyo — la calidad de la politica sectorial en vigor, y en qué
medida el gobierno asociado demuestra su apoyo para la continuacién de
los servicios del proyecto mas alla del periodo de la financiacion por parte
del / de los do-nante(s).

3. Tecnologias apropiadas — se trata de facilitar que las tecnologias
utilizadas por el proyecto puedan seguir funcionando a largo plazo (p. ej.
la disponibilidad de los repuestos, reglamentacién suficiente en materia de
seguridad, las capacida-des locales de las mujeres y de los hombres en
términos de funcionamiento y de mantenimiento).

4. Aspectos socioculturales — se intenta averiguar como el proyecto tendra
en cuenta las normas y actitudes socioculturales locales, y cuales son las
medidas establecidas para que los grupos metas puedan acceder de
manera apropiada a los servicios y beneficios que se derivan del proyecto
durante y después de su ejecucion.

5. Ilgualdad entre mujeres y hombres — se intenta averiguar cémo el proyecto
tendrd en cuenta las necesidades y los intereses especificos de las
mujeres y de los hombres, como permitira a las mujeres y a los hombres
acceder de manera sostenible y equitativa a los servicios e
infraestructuras establecidas por el proyecto, y como contribuira a reducir
las desigualdades entre mujeres y hombres a largo plazo.

6. Proteccion del medio ambiente — en qué medida el proyecto preserva o
perjudica al medio ambiente, y por lo tanto, favorece u obstaculiza la
realizacién de los beneficios a largo plazo.

7. Capacidades institucionales y de gestion — la capacidad y el compromiso
de los organismos encargados de la ejecucion para ejecutar el proyecto /
programa, y de seguir prestando los servicios mas alld del periodo de la
financiacién por el / los donante(s).

8. Sostenibilidad econémica y financiera — la medida en la que las ventajas
adicionales del proyecto / programa superan los costes, y el proyecto
representa una inversién sostenible en el largo plazo.?

" En este caso, el término « calidad » sustituye al término « sostenibilidad » utilizado
por el CAD para hacer hincapié en el hecho de que la calidad es un principio que
interviene desde el inicio del disefio de un proyecto / programa mientras que la «
sostenibilidad » puede ser aparente o no después de la vida del proyecto / programa.
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El contenido y la importancia relativa de estos factores dependeran del
contexto y de las caracteristicas del proyecto / programa. El disefio del
proyecto puede cambiar con la toma en consideracion de estos factores.

4.2. ; Como favorecer la calidad?

Después del establecimiento de la I6gica de intervencion (primera columna) y
las hipotesis (cuarta columna), sigue la preparacion del marco l6gico pasando
revista a una serie de preguntas relativas a la calidad del proyecto / programa.

Recuadro 2: Preguntas esenciales que se plantean para favorecer la

calidad

1. Apropiacion por los
beneficiarios

¢ Como se comprueba el apoyo de todos los grupos metas, incluyendo a
mujeres y hombres, al proyecto? ;Como se lo / los implicara /
consultara activamente en la preparacion y la ejecucion del proyecto?
¢ Hasta qué punto estan de acuerdo con los objetivos del proyecto y se
comprometen a alcanzarlos?

2. Politica de apoyo

¢ Establecié el gobierno una politica sectorial apropiada y completa?
¢Como se comprueba que las autoridades responsables facilitaran el
apoyo suficiente para instaurar las politicas de apoyo y la asignacién de
los recursos (humanos, financieros, materiales) necesarios durante y
después de la ejecucion?

3. Tecnologias apro-
piadas

¢ Como se comprueba que las tecnologias elegidas pueden utilizarse a
costes razonables, en las condiciones locales y con las capacidades
locales, durante y después de la ejecucion?

4. Aspectos sociocul-
turales

¢El proyecto tiene en cuenta las normas y actitudes socioculturales
locales, incluso las de las poblaciones autoctonas? (El proyecto
favorece una distribucion mas equitativa del acceso y los beneficios?

5. lgualdad entre mu-
jeres y hombres

¢ Se adoptaron las medidas suficientes para garantizar que el proyecto
responda a las necesidades e intereses de las mujeres y hombres y
permitiera el acceso sostenible y equitativo de las mujeres y los
hombres a los servicios e infraestructuras, y por lo tanto, contribuyera a
reducir las desigualdades a largo plazo?

6. Proteccion del me-dio
ambiente

¢ Se identificaron de manera adecuada los efectos negativos sobre el
medio ambiente que resultan de la utilizaciéon de las infraestructuras y
de los servicios del proyecto? ;Se adoptaron algunas medidas para
reducir los posibles efectos perjudiciales durante y después de la
ejecucion del proyecto?

7. Capacidades insti-

tucionales

¢ Como se comprueba que las autoridades de ejecucion que se encar-
gan de la gestién del proyecto de manera eficaz dispongan de las capa-
cidades y recursos (humanos y financieros) necesarios, y puedan sumi-
nistrar los servicios a largo plazo? Si las capacidades son insuficientes,
cuales son las medidas previstas para desarrollarlas durante la
ejecucion?

8.  Sostenibilidad
nanciera y econémica

fi-

¢Como se comprueba que los beneficios del proyecto justifican los
costes implicados, y que el proyecto constituye el medio mas sostenible
en respuesta a las necesidades de los grupos metas, mujeres y
hombres?

®El Manual «Andlisis financiero y econdémico de los proyectos de desarrollo» (CE, 1997)
proporciona la metodologia completa aplicable en las distintas fases del ciclo de proyecto.

41



Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Figura 15: Elaboracion de un marco légico — Favorecer la calidad

Programa del sector transportes: Favorecer la calidad

Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion
Objetivos Mayor competitividad en los
Globales mercados internacionales
Mayores inversiones en los cul-
tivos agricolas para exportacién
Abastecimiento de productos
alimentarios estabilizado
Objetivo La red de carreteras satisface .El interés para los pro-
especifico | la demanda de transporte ductos del pais perma-
nece estable
.Las condiciones clima
ticas no cambian
.La politica de precios
permanece favorable
Resultados | 1. Exceso de carga de los camio- .El flujo de tréfico sigue
nes reducido en las carreteras aumentando a un rimo
regular
2. Las carreteras estan mejora-
das y rehabilitadas
3. La red de carreteras es exten-
dida
4. Las carreteras estan extendi-
das de manera adecuada
5. Rendimiento MdT mejorado
Actividades | 1.1 Sensibilizar a los conducto- Medios Costes .Condiciones  climati-

res de camiones y autobuses al
efecto de las cargas excesivas, a
la_prevencién de la contamina-
cion ambiental y a la igualdad en-
tre hombres y mujeres

1.2 Mejorar los controles efec-
tuados por la guardia de trafico
1.3 Arreglar y mantener las bas-
culas para camiones

1.4 Trabajar en colaboracién con
el M? de Agricultura y de Recur-
sos Naturales para limitar las car-
gas de recursos forestales y mi-
neros

2.1 Definir las normas de calidad
para todos los tipos de carreteras
2.2 |dentificar las carreteras prio-
ritarias para rehabilitar y extender
2.3Supervisar las obras de reha-
bilitacion y de mejora de las ca-
rreteras, incluso albergues, alum-
brado, lineas telefénicas y medi-
das de sequridad

2.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

2.5 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
3.1 Identificar las prioridades de
extension de la red de carreteras
3.2 Construir nuevas carreteras
3.3 Supervisar de manera estric-
ta las obras de construccion de
carreteras

cas: caidas de lluvias
no se intensifican

Las sociedades de
transporte por carrete-
ra no aumentan el ta-
mafo de sus vehiculos
mas alla de los limites
estipuladas por el MdT
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Programa del sector transportes: Favorecer la calidad (continuacion)

Actividades

3.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

4.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

4.2 Reforzar la implicacion del
sector privado en el manteni-
miento

4.3 Mejorar la cobertura de las
carreteras por los equipos de
mantenimiento

4.4 Mejorar la eficacidad de los
equipos de mantenimiento (MdT
a nivel regional, municipal, urba-
no) (motivacién, formacion, equi-
po, monitoreo, planificacion, i-
gualdad entre hombres y mujeres
medio ambiente, etc.)

4.5 Favorecer la apropiacion del
mantenimiento de la red de ca-
rreteras por equipos comunales y
municipales

5.1 Mejorar la politica sectorial
5.2 Mejorar el dispositivo organi-
zacional incluso las responsabili-
dades a niveles central y regional
5.3 Desarrollar un sistema de
control de calidad

5.4 Redactar y publicar el mate-
rial informativo dirigido a un pu-
blico amplio

5.5 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestién,
el_mantenimiento la gestiéon de
los fondos de transporte, la EIA o
cues-tiones ambientales

5.6 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

5.7 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, el papel y la contribu-
cién al desarrollo del sector el
papel/impacto del VIH-SIDA , la
reglamentacion _en materia de
cargas, la sequridad de pasaje-
ros y vehiculos, el trato a pasaje-
ros, etc.

5.8 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

5.9 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la quardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

Condiciones previas

.El desarrollo del sector de transportes perma-
nece en el nivel de prioridad actual

.La guardia de trafico se compromete a aplicar
las normas de control de manera mas estricta
.Los regresos de las inversiones son sufi-
cientes para garantizar la implicaciéon del sector
privado en el mantenimiento
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Proyvecto de carreteras secundarias: Favorecer la calidad

Logica de intervencion Indicadores objetiva- Fuentes de Hipotesis
mente verificables verificacion
Objetivos Abastecimiento estabilizado de
Globales los mercados urbanos con pro-
ductos agricolas de la region
Competitividad mejorada en los
mercados nacionales e internac.
Objetivo La red de carreteras satisface .Red de carreteras pri-
especifico | la demanda de transporte marias rehabilitadas y
mantenidas
.Interés de los produc-
tos de la region al me-
nos estable
.Empresas de cons-
truccion de carreteras
son controladas de
manera adecuada
Resultados | 1. Las carreteras secundarias
son rehabilitadas
2. La calidad de la red de carrete
ras secundarias es mejorada
3. Rendimiento del MdT mejo- .Los camiones y los
rado autobuses respetan las
limitaciones de peso
de las cargas
Actividades | 1.1 Identificar carreteras secun- Medios Costes

darias priotarias para rehabilitar
1.2 Controlar las obras de rehabi-
litacién de las carreteras, incluso
albergues, alumbrado, lindes tele
fénicos y medidas de seguridad
1.3 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

1.4 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
2.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

2.2 Mejorar la eficacia de todos
los equipos de mantenimiento
(MdT a nivel, municipal, regional,
urbano)

2.3 Mejorar y adaptar las tecnolo-
gias a las condiciones de trabajo
2.4 Reforzar la implicacion del
sector privado en mantenimiento
2.5 Iniciar el establecimiento de
nuevos equipos de mantenimient
2.6 Favorecer la apropiacion de
mantenimiento por los distintos
equipos

2.7 Apoyar las adaptaciones or-
ganizaciones de los equipos de
mantenimiento

2.8 Supervisar y apoyar todos los
tipos de obras de mantenimiento
2.9 Fomentar la apropiacion de
las carreteras secundarias por to-
dos los tipos de usuarios (comer-
ciantes, hombres y mujeres) y la
sensibilizacién a un mejor com-
portamiento al conducir, a las
cuestiones ambientales, etc.
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Proyvecto de carreteras secundarias: Favorecer la calidad
(continuacion)

2.10 Favorecer la igualdad entre
hombres y mujeres en los equi-
pos de mantenimiento y en el
proceso de toma de decisiones
3.1 Mejorar el dispositivo organi-
zacional, incluso la distribucion
de responsabilidades a niveles
central y regional

3.2 Desarrollar un sistema de
control de calidad

3.3 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestion,
el_mantenimiento la_gestién de
los fondos de transporte, la EIA o
cues-tiones ambientales

3.4 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

3.5 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, la seguridad de pasa-
jeros y vehiculos

3.6 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

3.7 Administrar los ingresos que
resultan de los aranceles im-
puestos a usuarios

3.8 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la guardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

Condiciones previas

.Las normas de calidad de las carreteras secun-
darias son definidas

.Politica sectorial clara, incluso responsabilida-
des en materia de mantenimiento
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5. LA FINALIZACION DEL MARCO LOGICO

5.1. ¢Como identificar los indicadores objetivamente verificables (IOV) y las
Fuentes de verificacion (FVD)?

Los indicadores objetivamente verificables son las descripciones operativas
(cantidad, calidad, grupo(s) meta(s), tiempo y localizacién) de los objetivos de
un proyecto. La formulacién de los IOV especifica los objetivos. Los IOV
sirven de base al sistema de monitoreo del proyecto. Deben ser mensurables
de manera fiable a un coste aceptable.

Las fuentes de verificacion son los documentos e informes en los que se
pueden
encontrar las informaciones necesarias para formular los IOV.

Un buen indicador debe ser :

e especifico : medir lo que se supone medir

e mensurable

e disponible a un coste aceptable

e pertinente con respecto al objetivo implicado
e y tener una indicacién de tiempo

Los indicadores a nivel de los resultados no deberian resumir lo que se indica
a nivel de las actividades, sino que deberian describir las consecuencias. Se
suelen utilizar varios indicadores para un solo objetivo. La combinacion de
indicadores permite obtener informaciones fiables relativas a la realizacion de
los objetivos. Mas vale no incluir demasiados indicadores.

Los IOV deberian definirse durante la Identificacion y la Instruccion, aunque,
muy a menudo, son detalladados durante la Ejecucion, una vez que las
informaciones mas precisas sean disponibles y las necesidades del monitoreo
se manifiesten. Conviene garantizar especialmente que los IOV relativos al
objetivo especifico del proyecto — el «centro de gravedad» del proyecto —
cubran efectivamente el concepto «de beneficios sostenibles para el / los
grupo(s) meta(s)».

Figura 16: Ejemplo de indicadores

Objetivo: Acceso mejorado hacia mercados rurales/regionales
Elegir el indicador: Duracion media del trayecto hacia el mercado més
cercano
Definir los retos:
- Definir la calidad: ...durante la estacion lluviosa...
- Determinar el grupo meta: ..., para todos los viajeros, mujeres y
hombres, con un vehiculo privado...
- Definir la localizacion: ...en |a region de Macondo...
- Dar una indicacion de tiempo (plazo): ..5 afos después del
arranque del proyecto
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Figura 17: Elaboracion de un marco légico - Identificar los IOV y sus FDV

Programa del sector de transportes: Identifiar los 10V y sus FDV

Logica de intervencion

Indicadores objetiva-
mente verificables

Fuentes de
verificacion

Hipotesis

Objetivos
Globales

Mayor competitividad en los
mercados internacionales

.Cantidad de exporta-
ciones agricolas incre-
mentadas de X a Y to-
neladas en 2015

.Estadisticas relativas
a la exportacion

Mayores inversiones en los cul-
tivos agricolas para exportacion

.Préstamos bancarios
a los inversores priva-
dos incrementados un
30% en 2015

.Registro de los prés-
tamos bancarios

Abastecimiento de productos
alimentarios estabilizado

.Precios de productos
agricolas  (alimentos
bésicos y verduras) en
los mercados urbanos
y rurales disminuidos
un 10% en 2015

.Estadisticas naciona-
les del mercado y de
precios

Objetivo
especifico

La red de carreteras satisface
la demanda de transporte

.Gastos de funciona-
miento de los vehicu-
los para las socieda-
des de transporte re-
ducidos un 10% en
2006 y 15% en 2015
.En 2010 la duracion
de un trayecto de un
punto X a un punto Z
se redujo:
-Un 15% para las
sociedades de trans-
porte dentro del pais
-Un 20% para las
conductoras con un
vehiculo privado
-Un 15% para los
conductores con un
vehiculo privado
.-En 2010 las pérdidas
del valor comercial de
los productos agricolas
durante el transporte a
los mercados se redu-
cen un 30% para los
cultivos urbanos desti-
nados a la exportacion
y un 40% para los cul-
tivos perecederos cul-
tivados por las mujeres

.Calculos de las socie-
dades y de la ANA

.Informes de invesiga-
ciones dirigidas a usu-
arios entre 2001 vy
2010

.Investigaciones sobre
el mercado

.El interés para los pro-
ductos del pais perma-
nece estable

.Las condiciones climéa
ticas no cambian

.La politica de precios
permanece favorable

Resultados

1. Exceso de carga de los camio-
nes reducido en las carreteras

.Numero de vehiculos
sobrecargados en las
basculas y detenidos
en los controles dismi-
nuido de un 60% a un
20% en 2008

.Informes de la guardia
de trafico

.El flujo de tréfico sigue
aumentando a un rimo
regular
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Programa del sector de transportes: Identifiar los IOV y sus FDV

(continuacion)

Resultados | 2. Las carreteras estan mejora-

das y rehabilitadas

.Carreteras de alta pri-
oridad para el trafico
internacional cumplen
con las normas apro-
badas por el MdT an-
tes de 2006 e incluso
con las medidas estan-
dares de seguridad
.Carreteras  primarias
son aprobadas segun
las normas del MdT,
un 50% en 2006 un
90% en 2008
.Carreteras  secunda-
rias son rehabilitadas
segln las normas a-
probadas por el MdT:
50% en 2007 y 90% en
2009

.Informes de inspec-
cion final de las obras
de construccién y de
rehabilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condici-
ones de las carreteras
efectuados por el MdT

3. La red de carreteras es exten-
dida

.400 Km de carreteras
primarias de alta priori-
dad son construidas en
2005 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT

.1000 Km de carrete-
ras secundarias priori-
tarias son construidas
en 2006 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT

.Informes de inspec-
cion final de las obras
de construccién y de
rehabilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condici-
ones de las carreteras
efectuada por el McT

4. Las carreteras estan extendi-
das de manera adecuada

.La longitud de las ca-
rreteras primarias, man
tenidas cuando sea ne
cesario, aumenta un
40% entre 2001 y 2010
segun las normas a-
probadas por el MdT, o
sea un Y% por los con-
tratistas privados

.La longitud de las ca-
rreteras  secundarias
mantenidas cuando
sea necesario, aumen-
ta un 30% entre 2001 y
2010 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT, o sea un X% por
los equipos comunales
y un Y% por los con-
tratistas privados

.Informes de investiga-
cién sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contratistas privados

.Informes de investiga-
cion sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contratistas privados
Informes del MdT, an-
tenas regionales

48




Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Programa del sector de transportes: Identifiar los IOV y sus FDV

(continuacion)

Resultados

5. Rendimiento MdT mejorado

.Normas de calidad pa-
ra el mantenimiento, la
rehabilitacion y cons-
truccién de carreteras
controladas al menos
una vez durante las o-
bras y a partir de las o-
bras a partir de 2004
.Planificacion sectorial
y planificacién anual
conformes con las nor-
mas aprobadas en los
plazos previstos por el
MfD para 2004

.Informes de monitoreo
de terreno producidos
por el MdT

.Correspondencia con
el MdT, informes de re-
uniones con el MdT

Actividades

1.1 Sensibilizar a los conducto-
res de camiones y autobuses al
efecto de las cargas excesivas, a
la_prevencién de la contamina-
cion ambiental y a la igualdad en-
tre hombres y mujeres

1.2 Mejorar los controles efec-
tuados por la guardia de trafico
1.3 Arreglar y mantener las bas-
culas para camiones

1.4 Trabajar en colaboracién con
el M? de Agricultura y de Recur-
sos Naturales para limitar las car-
gas de recursos forestales y mi-
neros

2.1 Definir las normas de calidad
para todos los tipos de carreteras
2.2 |dentificar las carreteras prio-
ritarias para rehabilitar y extender
2.3Supervisar las obras de reha-
bilitacion y de mejora de las ca-
rreteras, incluso albergues, alum-
brado, lineas telefénicas y medi-
das de sequridad

2.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

2.5 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
3.1 Identificar las prioridades de
extension de la red de carreteras
3.2 Construir nuevas carreteras
3.3 Supervisar de manera estric-
ta las obras de construccion de
carreteras

3.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

4.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

4.2 Reforzar la implicacion del
sector privado en el manteni-
miento

4.3 Mejorar la cobertura de las
carreteras por los equipos de
mantenimiento

Medios

Costes

.Condiciones  climati-
cas: caidas de lluvias
no se intensifican

Las sociedades de
transporte por carrete-
ra no aumentan el ta-
mafo de sus vehiculos
mas alla de los limites
estipuladas por el MdT
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Programa del sector de transportes: Identifiar los IOV y sus FDV

(continuacion)

Actividades

4.4 Mejorar la eficacidad de los
equipos de mantenimiento (MdT
a nivel regional, municipal, urba-
no) (motivacién, formacion, equi-
po, monitoreo, planificacion, i-
gualdad entre hombres y mujeres
medio ambiente, etc.)

4.5 Favorecer la apropiacion del
mantenimiento de la red de ca-
rreteras por equipos comunales y
municipales

5.1 Mejorar la politica sectorial
5.2 Mejorar el dispositivo organi-
zacional incluso las responsabili-
dades a niveles central y regional
5.3 Desarrollar un sistema de
control de calidad

5.4 Redactar y publicar el mate-
rial informativo dirigido a un pu-
blico amplio

5.5 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestién,
el _mantenimiento la gestiéon de
los fondos de transporte, la EIA o
cues-tiones ambientales

5.6 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

5.7 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, el papel y la contribu-
cion al desarrollo del sector el
papel/impacto del VIH-SIDA , la
reglamentacién en materia de
cargas, la sequridad de pasaje-
ros y vehiculos, el trato a pasaje-
ros, etc.

5.8 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

5.9 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la guardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

Medios

Costes

Condiciones previas

.El desarrollo del sector de transportes perma-
nece en el nivel de prioridad actual

.La guardia de trafico se compromete a aplicar
las normas de control de manera mas estricta
.Los regresos de las inversiones son sufi-
cientes para garantizar la implicaciéon del sector
privado en el mantenimiento
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Provyecto de carreteras secundarias: Identificar los 10V y sus FDV

Logica de intervencion

Indicadores objetiva-
mente verificables

Fuentes de
verificacion

Hipotesis

Objetivos
Globales

Abastecimiento estabilizado de
los mercados urbanos con pro-

ductos agricolas de la region

.El nimero total y el ta-
mafo de los producto-
res perecederos desti-
nados a mercados ur-
banos aumentados un
15% en 2015

.El nimero total y el ta-
mano de los producto-
res perecederos desti-
nados a mercados ur-
banos al menos esta-
bilizados en 2015

.Investigaciones sobre
el mercado regional

Competitividad mejorada en los
mercados nacionales e internac.

.Mayor cantidad de
productos agricolas
exportados: de X a Y
toneladas en 2015

.Estadisticas relativas
a la exportacion a nivel
regional

Objetivo
especifico

La red de carreteras satisface

la demanda de transporte

.En 2010 la duracion
media de un trayecto a
partir de cualquier sitio
en la red de carreteras
secundarias rehabilita-
das se redujo hacia u-
na seccion de la si-
guiente carretera pri-
maria:
-De un 15% para los
comerciantes
-De un 20% para las
conductoras con un
vehiculo privado
-De un 15% para los
conductores con un
vehiculo privado
.En 2010 las pérdidas
del valor comercial de
los productos agricolas
durante el transporte
hacia los mercados ur-
banos se reduce un
30% para los cultivos
destinados a la expor-
tacion y un 40% para
los productos perece-
deros cultivados por
las mujeresu

.Informes de investiga-
ciones dirigidas a usu-
arios en 2001 y 2010

.Investigaciones sobre
el mercado

.Red de carreteras pri-
marias rehabilitadas y
mantenidas

.Interés de los produc-
tos de la regién al me-
nos estable

.Empresas de cons-
truccién de carreteras
son controladas de
manera adecuada

Resultados

1.

Las carreteras secundarias

son rehabilitadas

.Carreteras prioritarias
secundarias rehabilita-
das segun las normas
aprobadas por el MdT:
400 Km en 2007, 1000
Km en 2009

.Informes de investiga-
cional sobre las obras
de construccion y re-
habilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

2. La calidad de la red de carrete

ras secundarias es mejorada

.En 2005 un 40% de
las carreteras secun-
darias son mantenidas
segln las normas a-
probadas por el MdT:
un minimo de un 40%
por los equipos munici-
pales y urbanoo y un
20% por los contratis-
tas privado

.Informes de investiga-
cién sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contrastes privados
Informes del MdT, an-
tenas regionales y de-
partamentales
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Provecto de carreteras secundarias: ldentificar los IOV y sus FDV

(continuacion)

Resultados

3. Rendimiento del MdT mejo-
rado

.Normas de calidad pa-
ra el mantenimiento y
la rehabilitacion de las
carreteras contoladas
al menos 1 vez duran-
te las obras y al final
de las obras a partir de
2005

.Planificacion sectorial
y presupuesto anual
conformes con las
normas aprobadas por
el MdPF en los plazos
previstos para 2004

.Informes de monitoreo
de terreno producidos
por el MdT
Correspondencia con
el MdT

Informes de reuniones
con el MdT

.Los camiones y los
autobuses respetan las
limitaciones de peso
de las cargas

Actividades

1.1 Identificar carreteras secun-
darias priotarias para rehabilitar
1.2 Controlar las obras de rehabi-
litacion de las carreteras, incluso
albergues, alumbrado, lindes tele
fénicos y medidas de seguridad
1.3 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

1.4 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
2.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

2.2 Mejorar la eficacia de todos
los equipos de mantenimiento
(MdT a nivel, municipal, regional,
urbano)

2.3 Mejorar y adaptar las tecnolo-
gias a las condiciones de trabajo
2.4 Reforzar la implicacion del
sector privado en mantenimiento
2.5 Iniciar el establecimiento de
nuevos equipos de mantenimient
2.6 Favorecer la apropiacién de
mantenimiento por los distintos
equipos

2.7 Apoyar las adaptaciones or-
ganizaciones de los equipos de
mantenimiento

2.8 Supervisar y apoyar todos los
tipos de obras de mantenimiento
2.9 Fomentar la apropiacion de
las carreteras secundarias por to-
dos los tipos de usuarios (comer-
ciantes, hombres y mujeres) y la
sensibilizacién a un mejor com-
portamiento al conducir, a las
cuestiones ambientales, etc.

2.10 Favorecer la igualdad entre
hombres y mujeres en los equi-
pos de mantenimiento y en el
proceso de toma de decisiones
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Provyecto de carreteras secundarias: Identificar los 10V y sus FDV
(continuacion)

Actividades | 3.1 Mejorar el dispositivo organi- Medios Costes
zacional, incluso la distribucién
de responsabilidades a niveles
central y regional

3.2 Desarrollar _un sistema de
control de calidad

3.3 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestién,
el_mantenimiento la gestiéon de
los fondos de transporte, la EIA o
cues-tiones ambientales

3.4 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

3.5 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, la seguridad de pasa-
jeros y vehiculos

3.6 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

3.7 Administrar los ingresos que
resultan de los aranceles im-
puestos a usuarios

3.8 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la guardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

Condiciones previas

.Las normas de calidad de las carreteras secun-
darias son definidas

.Politica sectorial clara, incluso responsabilida-
des en materia de mantenimiento

Las fuentes de verificacion deben precisarse en paralelo a la formulacién de
los indicadores. Deberian especificar los puntos siguientes :

e e/ formato de presentacion de las informaciones (p. €j. informes intermedios,
cuentas del proyecto, registros del proyecto, estadisticas oficiales, etc.);

e quién deberia proporcionar las informaciones;

ela regularidad con la que las fuentes deberian ser proporcionadas (p. e;.
mensualmente, trimestralmente, anualmente, etc.).

Las fuentes de verificacién exteriores al proyecto deben ser evaluadas en
términos de accesibilidad, fiabilidad y pertinencia. El trabajo y los costes que
implica la compilacién de las informaciones que el proyecto debe producir y
los medios adecuados disponibles deberian también considerarse. Suele
existir un vinculo directo entre la complejidad de la fuente de verificacion (es
decir, el grado de facilidad de recogida y analisis de los datos) y sus costes.
Si un IOV resulta demasiado costoso o complicado de acceso, deberia ser
sustituido por un IOV més sencillo, menos costoso y muchas veces indirecto
(« proxy »). P. ej., en vez de realizar una investigacion detallada sobre las
rentas de los hogares de agricultores, resultaria mas oportuno examinar los
cambios en los gastos a nivel de los hogares, basandose en las ventas
realizadas por los proveedores en el ambito veterinario y por las farmacias, o
en las ventas de utensilios o bienes domésticos (ropa, hornos a ahorro de
energia,etc.).
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5.2 { Como identificar los medios y los costes?

Las casillas « Medios » y « Costes » sustituyen a los IOV y las FDV a nivel de
las actividades. No se especifican con respecto a las actividades en el marco
l6gico. No obstante, pueden ser identificados durante la preparacion del
calendario de las actividades.

Los medios son son recursos materiales y no materiales (« insumos ») que
son necesarios para ejecutar las actividades planificadas y para administrar el
proyecto. Se destacan :

e |os recursos humanos y
¢ |os recursos materiales.

Los costes son la traduccién en términos financieros de todos los recursos
(medios) identificados. Deberan presentarse en un formato estandardizado
que indicara la contribucién de la CE, del gobierno y de cualquier otra parte,
como los grupos metas y beneficiarios. Se necesita que las actividades sean
suficientemente elaboradas para estimar los medios materiales y no
materiales necesarios, incluso los medios y costes necesarios para las
actividades de gestion. Los costes generados por la recogida de los datos
relativos a los IOV deben ser examinados con mucha atencion. Esta
estimacion debe completarse al final de la fase de Instruccién.

5.3. Verificacion final de la calidad

Una vez determinados los medios y los costes, el marco I6gico esta completo.
Es
necesario revisarlo por ultima vez para verificar si :

e la légica vertical es completa y correcta;

¢ los indicadores y fuentes de verificacion son accesibles y fiables;

e las condiciones previas son realistas;

¢ |as hipotesis son realistas y completas;

¢ |os riesgos son aceptables;

e |a probabilidad de éxito es suficiente;

¢ |os factores de calidad han sido considerados, y en este caso, traducidos en
ac-tividades, resultados o hipotesis;

¢ los beneficios justifican los costes;

e otros estudios son necesarios.

Esta verificacién deberia realizarse una primera vez después de un taller de
planificacién durante la Instruccion. No obstante, independientemente de un
tal ejercicio, la verificacion puede ser efectuada por personas que no hayan
participado en el establecimiento del marco I6gico, mas concretamente por
funcionarios de la CE y paises asociados. A continuacién encontraran los
ejemplos de marco l6gico completo respectivos al programa del sector
transportes y al proyecto de carreteras secundarias.

54



Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Figura 18: Ejemplos de marcos légicos completos

Programa de transportes: El marco légico completo

Logica de intervencion

Indicadores objetiva-
mente verificables

Fuentes de
verificacion

Hipotesis

Objetivos
Globales

Mayor competitividad en los
mercados internacionales

.Cantidad de exporta-
ciones agricolas incre-
mentadas de X a Y to-
neladas en 2015

.Estadisticas relativas
a la exportacion

Mayores inversiones en los cul-
tivos agricolas para exportacion

.Préstamos bancarios
a los inversores priva-
dos incrementados un
30% en 2015

.Registro de los prés-
tamos bancarios

Abastecimiento de productos
alimentarios estabilizado

.Precios de productos
agricolas  (alimentos
béasicos y verduras) en
los mercados urbanos
y rurales disminuidos
un 10% en 2015

.Estadisticas naciona-
les del mercado y de
precios

Objetivo
especifico

La red de carreteras satisface
la demanda de transporte

.Gastos de funciona-
miento de los vehicu-
los para las socieda-
des de transporte re-
ducidos un 10% en
2006 y 15% en 2015
.En 2010 la duracién
de un trayecto de un
punto X a un punto Z
se redujo:
-Un 15% para las
sociedades de trans-
porte dentro del pais
-Un 20% para las
conductoras con un
vehiculo privado
-Un 15% para los
conductores con un
vehiculo privado
.-En 2010 las pérdidas
del valor comercial de
los productos agricolas
durante el transporte a
los mercados se redu-
cen un 30% para los
cultivos urbanos desti-
nados a la exportacion
y un 40% para los cul-
tivos perecederos cul-
tivados por las mujeres

.Calculos de las socie-
dades y de la ANA

.Informes de invesiga-
ciones dirigidas a usu-
arios entre 2001 vy
2010

.Investigaciones sobre
el mercado

.El interés para los pro-
ductos del pais perma-
nece estable

.Las condiciones clima
ticas no cambian

.La politica de precios
permanece favorable

Resultados

1. Exceso de carga de los camio-
nes reducido en las carreteras

.NUumero de vehiculos
sobrecargados en las
basculas y detenidos
en los controles dismi-
nuido de un 60% a un
20% en 2008

.Informes de la guardia
de trafico

.El flujo de trafico sigue
aumentando a un rimo
regular
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Programa de transportes: El marco légico completo (continuacidon)

Resultados

2. Las carreteras estan mejora-
das y rehabilitadas

.Carreteras de alta pri-
oridad para el trafico
internacional cumplen
con las normas apro-
badas por el MdT an-
tes de 2006 e incluso
con las medidas estan-
dares de seguridad
.Carreteras  primarias
son aprobadas segun
las normas del MdT,
un 50% en 2006 un
90% en 2008
.Carreteras  secunda-
rias rehabilitadas se-
gun las normas apro-
badas por el MdT: 50%
en 2007, 90% en 2009

.Informes de inspec-
cién final de las obras
de construccién y de
rehabilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condici-
ones de las carreteras
efectuados por el MdT

3. La red de carreteras es exten-
dida

.400 Km de carreteras
primarias de alta priori-
dad son construidas en
2005 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT

.1000 Km de carrete-
ras secundarias priori-
tarias son construidas
en 2006 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT

.Informes de inspec-
cion final de las obras
de construccién y de
rehabilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condici-
ones de las carreteras
efectuada por el McT

4. Las carreteras estan extendi-
das de manera adecuada

.La longitud de las ca-
rreteras primarias, man
tenidas cuando sea ne
cesario, aumenta un
40% entre 2001 y 2010
segln las normas a-
probadas por el MdT, o
sea un Y% por los con-
tratistas privados

.La longitud de las ca-
rreteras  secundarias
mantenidas cuando
sea necesario, aumen-
ta un 30% entre 2001 y
2010 segun las nor-
mas aprobadas por el
MdT, o sea un X% por
los equipos comunales
y un Y% por los con-
tratistas privados

.Informes de investiga-
cién sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contratistas privados

.Informes de investiga-
cién sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contratistas privados
Informes del MdT, an-
tenas regionales

5. Rendimiento MdT mejorado

.Normas de calidad pa-
ra el mantenimiento, la
rehabilitacion y cons-
truccién de carreteras
controladas al menos
una vez durante las o-
bras y a partir de las o-
bras a partir de 2004
.Planificaciéon sectorial
y planificacién anual
conformes con las nor-
mas aprobadas en los
plazos previstos por el
MfD para 2004

.Informes de monitoreo
de terreno producidos
por el MdT

.Correspondencia con
el MdT, informes de re-
uniones con el MdT
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Programa de transportes: El marco légico completo (continuacidon)

Actividades

1.1 Sensibilizar a los conducto-
res de camiones y autobuses al
efecto de las cargas excesivas, a
la_prevencién de la contamina-
cion ambiental y a la igualdad en-
tre hombres y mujeres

1.2 Mejorar los controles efec-
tuados por la guardia de trafico
1.3 Arreglar y mantener las bas-
culas para camiones

1.4 Trabajar en colaboracién con
el M? de Agricultura y de Recur-
sos Naturales para limitar las car-
gas de recursos forestales y mi-
neros

2.1 Definir las normas de calidad
para todos los tipos de carreteras
2.2 |dentificar las carreteras prio-
ritarias para rehabilitar y extender
2.3Supervisar las obras de reha-
bilitacion y de mejora de las ca-
rreteras, incluso albergues, alum-
brado, lineas telefénicas y medi-
das de sequridad

2.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

2.5 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
3.1 Identificar las prioridades de
extension de la red de carreteras
3.2 Construir nuevas carreteras
3.3 Supervisar de manera estric-
ta las obras de construccion de
carreteras

3.4 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

4.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

4.2 Reforzar la implicacion del
sector privado en el manteni-
miento

4.3 Mejorar la cobertura de las
carreteras por los equipos de
mantenimiento

4.4 Mejorar la eficacidad de los
equipos de mantenimiento (MdT
a nivel regional, municipal, urba-
no) (motivacién, formacién, equi-
po, monitoreo, planificacion, i-
gualdad entre hombres y mujeres
medio ambiente, etc.)

4.5 Favorecer la apropiacion del
mantenimiento de la red de ca-
rreteras por equipos comunales y
municipales

5.1 Mejorar la politica sectorial
5.2 Mejorar el dispositivo organi-
zacional incluso las responsabili-
dades a niveles central y regional
5.3 Desarrollar_un sistema de
control de calidad

5.4 Redactar y publicar el mate-
rial informativo dirigido a un pu-

blico amplio

Medios

- Recursos humanos
(experiencia en mate-
ria de mantenimiento,
de fondos de transpor-
te, de sensibilizacion a
nivel de los pueblos,
relaciones publicas .....
....800 personas / mes

- Inversiones (vehicu-
los, alojamiento, equi-
pos, oficina, etc.)

- Mantenimiento ..........
.................. 120 meses

- Coste de funciona-
miento ..... 120 meses

- Fondos operativos
- Reserva ........... 10%

TOTAL

Costes
(desglosado por cofi-
nanciadores al final de
la matriz)

-12

-15

-10

-2,4

57




Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Programa de transportes: El marco légico completo (continuacidon)

Actividades

5.5 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestion,
el_mantenimiento la_gestién de
los fondos de transporte, la EIA o
cuestiones ambientales

5.6 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

5.7 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, el papel y la contribu-
ciéon al desarrollo del sector el
papel/impacto del VIH-SIDA , la
reglamentacién _en materia de
cargas, la sequridad de pasaje-
ros y vehiculos, el trato a pasaje-
ros, etc.

5.8 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

5.9 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la guardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

.Condiciones
cas: caidas de lluvias
no se intensifican

. Las sociedades de

climati-

transporte por carrete-

ra no aumentan el ta-

mafo de sus vehiculos

mas alla de los limites
estipuladas por el MdT

Condiciones previas

.El desarrollo del sector de transportes perma-

nece en el nivel de prioridad actual

.La guardia de tréfico se

compromete a aplicar las normas

de control de manera mas estricta
.Los regresos de las inversiones son sufi-
cientes para garantizar la implicaciéon del sector

privado en el mantenimiento

A B C D Gob. Tot.
Recursos humanos 5 2 1,5 1,5 2 12
Inversiones 6 3 2 2 2 15
Mantenimiento 3 2 2 1 1 1 10
Costes de funcionamiento 1 0,2 0,5 0,2 0,5 2,4
Fondos operativos 2 1 1 4
Reserva 1,7 0,7 0,6 0,5 0,5 0,3 4,3
TOTAL 18,7 7,9 6,6 52 6,5 2,8 47,7
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Proyecto de carreteras secundarias: El marco lIégico completo

Logica de intervencion

Indicadores objetiva-
mente verificables

Fuentes de
verificacion

Hipotesis

Objetivos
Globales

Abastecimiento estabilizado de
los mercados urbanos con pro-

ductos agricolas de la region

.El nimero total y el ta-
mafo de los proveedo-
res de productos pere-
cederos destinados a
mercados urbanos au-
mentados un 15% en
2015

.El nimero total y el ta-
mafo de los proveedo-
res de productos pere-
cederos destinados a
mercados urbanos al
menos  estabilizados
en 2015

.Investigaciones sobre
el mercado regional

Competitividad mejorada en los
mercados nacionales e internac.

.Mayor cantidad de
productos agricolas
exportados: de X a Y
toneladas en 2015

.Estadisticas relativas
a la exportacion a nivel
regional

Objetivo
especifico

La red de carreteras satisface

la demanda de transporte

.En 2010 la duracion
media de un trayecto a
partir de cualquier sitio
en la red de carreteras
secundarias rehabilita-
das se redujo hacia u-
na seccion de la si-
guiente carretera pri-
maria:
-De un 15% para los
comerciantes
-De un 20% para las
conductoras con un
vehiculo privado
-De un 15% para los
conductores con un
vehiculo privado
.En 2010 las pérdidas
del valor comercial de
los productos agricolas
durante el transporte
hacia los mercados ur-
banos se reduce un
30% para los cultivos
destinados a la expor-
tacion y un 40% para
los productos perece-
deros cultivados por
las mujeres

.Informes de investiga-
ciones dirigidas a usu-
arios en 2001 y 2010

.Investigaciones sobre
el mercado

.Red de carreteras pri-
marias rehabilitadas y
mantenidas

.Interés de los produc-
tos de la regién al me-
nos estable

.Empresas de cons-
truccion de carreteras
son controladas de
manera adecuada

Resultados

1.

Las carreteras secundarias

son rehabilitadas

.Carreteras prioritarias
secundarias rehabilita-
das segun las normas
aprobadas por el MdT:
400 Km en 2007, 1000
Km en 2009

.Informes de investiga-
cional sobre las obras
de construccion y re-
habilitacion

Informes de investiga-
cion sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

2. La calidad de la red de carrete

ras secundarias es mejorada

.En 2005 un 40% de
las carreteras secun-
darias son mantenidas
segun las normas a-
probadas por el MdT:
un minimo de un 40%
por los equipos munici-
pales y urbanoo y un
20% por los contratis-
tas privados

.Informes de investiga-
cién sobre las condi-
ciones de las carrete-
ras efectuada por el
MdT

Contrastes privados
Informes del MdT, an-
tenas regionales y de-
partamentales
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Proyecto de carreteras secundarias: El marco légico completo

(continuacion)

Resultados

3. Rendimiento del MdT mejo-
rado

.Normas de calidad pa-
ra el mantenimiento y
la rehabilitacion de las
carreteras contoladas
al menos 1 vez duran-
te las obras y al final
de las obras a partir de
2005

.Planificacién sectorial
y presupuesto anual
conformes con las
normas aprobadas por
el MdPF en los plazos
previstos para 2004

.Informes de monitoreo
de terreno producidos
por el MdT
Correspondencia con
el MdT

Informes de reuniones
con el MdT

.Los camiones y los
autobuses respetan las
limitaciones de peso
de las cargas

Actividades

1.1 Identificar carreteras secun-
darias priotarias para rehabilitar
1.2 Controlar las obras de rehabi-
litacion de las carreteras, incluso
albergues, alumbrado, lindes tele
fénicos y medidas de seguridad
1.3 Mejorar la recogida de peajes
e impuestos de trafico

1.4 Elaborar y aplicar un sistema
para fomentar las reinversiones
2.1 Revisar y mejorar el enfoque
de mantenimiento

2.2 Mejorar la eficacia de todos
los equipos de mantenimiento
(MdT a nivel, municipal, regional,
urbano)

2.3 Mejorar y adaptar las tecnolo-
gias a las condiciones de trabajo
2.4 Reforzar la implicacion del
sector privado en mantenimiento
2.5 Iniciar el establecimiento de
nuevos equipos de mantenimient
2.6 Favorecer la apropiacion de
mantenimiento por los distintos
equipos

2.7 Apoyar las adaptaciones or-
ganizaciones de los equipos de
mantenimiento

2.8 Supervisar y apoyar todos los
tipos de obras de mantenimiento
2.9 Fomentar la apropiacion de
las carreteras secundarias por to-
dos los tipos de usuarios (comer-
ciantes, hombres y mujeres) y la
sensibilizacion a un mejor com-
portamiento al conducir, a las
cuestiones ambientales, etc.

2.10 Favorecer la igualdad entre
hombres y mujeres en los equi-
pos de mantenimiento y en el
proceso de toma de decisiones
3.1 Mejorar el dispositivo organi-
zacional, incluso la distribucién
de responsabilidades a niveles
central y regional

Medios

- Recursos humanos
(experiencia en mate-
ria de mantenimiento,
de fondos de transpor-
16, o
...180 personas / mes

- Inversiones (vehicu-
los, alojamiento, equi-
pos, oficina, etc.)

- Mantenimiento ..........
.................. 120 meses

- Coste de funciona-
miento ..... 120 meses

- Fondos operativos
- Reserva ........... 10%

TOTAL

Costes

CE GOB TOT.

2,7 0 2,7

1,5 0,2 1,7

-

0,2

0,8 0,2 1
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Proyecto de carreteras secundarias: El marco légico completo
(continuacién)

Actividades

3.2 Desarrollar _un sistema de
control de calidad

3.3 Formar el personal necesario
para la planificacién, la gestién,
el_mantenimiento la gestiéon de
los fondos de transporte, la EIA o
cues-tiones ambientales

3.4 Favorecer la igualdad entre
mujeres y hombres en materia de
reclutamiento de personal, la for-
macion y la promocién

3.5 Sensibilizar a las partes inte-
resadas en las cuestiones am-
bientales, la seguridad de pasa-
jeros y vehiculos

3.6 Efectuar la EIA necesaria y
aplicar las recomendaciones

3.7 Administrar los ingresos que
resultan de los aranceles im-
puestos a usuarios

3.8 Coordinar regularmente con
los donantes, ministerios compe-
tentes, la guardia de trafico y las
partes interesadas principales en
el sector

Condiciones previas

.Las normas de calidad de las carreteras secun-
darias son definidas

.Politica sectorial clara, incluso responsabilida-
des en materia de mantenimiento
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6. EL MARCO LOGICO COMO INICIO PARA ELABORAR EL CALENDARIO DE
ACTIVIDADES Y EL CALENDARIO DE RECURSOS

El marco I6gico de un proyecto suele describir las actividades que deben
ejecutarse de manera global. Una vez el marco légico estd completo,
generalmente en la fase de Instruccién, se puede anadir los detalles
operativos.

El calendario de actividades es una herramienta metodolégica que presenta
las actividades del proyecto y que identifica su secuencia logica asi como su
interdependencia. El calendario sirve de base a la distribucién de las
responsabilidades de gestion para llevar a cabo cada actividad. Una vez
preparado el calendario de actividades, los recursos y los medios pueden
definirse con mas detalles. Los calendarios de actividades y de recursos
deberan elaborarse en el ambito del estudio de factibilidad. En este caso, las
informaciones detalladas relativas a las implicaciones de los costes ordinarios
netos del proyecto pueden implicar la reformulacion del alcance y la ambicion
del proyecto.

El calendario global de actividades (a veces llamado « calendario de
ejecucion ») se actualiza. Los calendarios detallados de actividades y de
recursos deben prepararse durante los primeros meses de ejecuciéon del
proyecto (fase de arranque).

Figura 19: Calendarios de actividades y de recursos

L

Calendario de

actividades Calendario de recusos
basado en resultados

6.1 ;Como elaborara un calendario de actividades?

Todas las informaciones de un calendario de actividades se pueden resumir en
un gréfico («Gantt Chart», en inglés). A continuaciéon figura un ejemplo de
calendario de actividades. El esquema puede adaptarse en funcién de la
duracién prevista del proyecto. Un calendario global del proyecto sélo puede
contener actividades mensuales o trimestrales mientras que un plan de trabajo
trimestral individual puede presentarse en forma semanal
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Figura 20: Ejemplo de calendarios de actividades

Provyecto: Establecimiento de la unidad de planificacion en el Ministerio de Transportes

ANO 1 (meses) EXPERT
ACTIVIDADES os
1 2 |3 516 |78 10 | 11 (|12 | JP | JO | E1 | E2 | E3
1.1 Establecer una unidad de planificacién
1.1.1 Instalar equipos / oficina R
1.1.2 Identificar y reclutar personal R
1.2 Establecer relaciones con los departamentos gubernamentales competentes
1.2.1 Establecer un comité de pilotaje R | A
1.2.2 Organizar reuniones regionales de comité de monitoreo R
1.2.3 Organizar/atender reuniones de informacién para ministros y secretarios estado R
1.3 Ejecutar el estudio de planificacién T T 1 17
1.3.1 Buscar un consenso sobre los temas prioritarios que examinar R
1.3.2 Convocar grupos de trabajo para ejecutar el estudio de planificacién R|IR|R
1.3.3 Ejecutar los estudios de planificacién en colaboracién con el gobierno R|R|R
1.4 Dotar el gobierno de planes estratégicos _
1.4.1 Promocionar recomendaciones para el gobierno R A|lALA
1.4.2 Ayudar al gobierno para desarrollar un marco de formulacién para una politica R AlA]A
Etapas importantes(“milestones”) NOTAS

1. Todos los departamentos competentes estan representados en el comité de pilotaje
2. Términos de referencia y programa del comité de pilotaje establecidos

3. Las tres reuniones de briefing tuvieron lugar con la participacion esperada

4. Areas prioritarias documentadas

5. Grupos de trabajo establecidos y planes de trabajo elaborados

6. Las primeras versiones de los estudios de planificacion circularon

7. Los ministerios y departamentos competentes recibieron los comentarios

8. Estudios complementarios

9. Consenso sobre las recomendaciones establecido entre los grupos de trabajo

10. Recomendaciones sobre las estrategias sometidas al gobierno

JP: Jefe de Proyecto
JO: Jefe de Oficina

E1: Economista 1

E2: Experto en politicas
E.3: Economista 2

R: Responsable
A: Asistencia
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6.2 ¢{Como elaborar un calendario de recursos?

Las estimaciones de costes deben basarse en un presupuesto preciso. Tendran
un impacto significativo en la decision de inversion en la ejecucion del proyecto.
La lista de las actividades debe volver a ser trasladada en el formato de
calendario de recursos y medios. Cada actividad de esta lista deberia, a
continuacion, ser examinada para garantizar que los medios necesarios para la
ejecucion de la actividad implicada estén previstos debidamente. Esta lista puede
ser detallada.

Conviene, a continuacion, precisar los medios necesarios para ejecutar las activi-
dades. Las informaciones relativas a los costes deberdn probablemente
agruparse o resumirse. El plan presupuestario del proyecto deberia permitir
asignar los costes a las distintas fuentes de financiacion con una identificacion
clara de la contribuciéon de cada donante.

Una vez calculados los costes totales, es importante tener presente que el
organismo encargado de la ejecucion deberda asumir todo coste ordinario para
continuar el suministro de los servicios mas alla de la vida del proyecto. Los
costes ordinarios pueden ser cubiertos (entera o parcialmente) mediante las
mayores rentas generadas por las actividades del proyecto. De todos modos, las
implicaciones de los costes ordinarios netos del proyecto deben especificarse
precisamente para determinar el impacto futuro en el presupuesto del organismo
encargado de la ejecucion.

Figura 21: ejemplo de calendario de recursos

Proyecto: Establecimiento de una unidad de planificacion en el

Ministerio de Trasnportes

Actividades / Uni- Cantidad por periodo Coste | FF' | Codigos / Costes por periodo Proy | CAR
Insumos dad planficado unita- Coste planificado total | *
1Tr [2Tr [3Tr [4Tr |rio Don” [ Gob® [1Tr [2Tr [3Tr [4Tr

1.1 Establecer
una unidad de
planificacion
-Equipo
Ordenadores no. |2 2 1000 3,4 | A/13| 2000 | 2000 4000
Modem / fax no. 1 500 3,4 | A/13| 500 500
Muebles oficina | fijo 1 3000 3,4 | A/13 | 3000 3000
-Salarios dietas
Homoélogos pm 4 4 4 4 200 5,2 | B/21| 800| 800| 800| 800 | 3200 | 3200
Personal pm 2 3 3 3 100 52| B/21| 200| 300| 300| 300 1100 | 1100
-Etc.

' Fuente de la financiacion

% Donante

® Gobierno

* Costes anuales ordinarios
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7. EL MARCO LOGICO COMO INICIO PARA PLANIFICAR LAS INTERVENCIONES
COMPLEJAS: LOS MARCOS LOGICOS EN CASCADA

Las intervenciones complejas con varios componentes o proyectos suelen
llamarse « programas ». Pueden ser programas sectoriales, nacionales, o
regionales que implican varios sectores pertinentes. Los principios del MML se
aplican también a este tipo de intervencion. Para planificarlos correctamente, es
necesario pasar por las etapas de analisis y de planificacién.

En principio, cada marco logico puede dividirse en submarcos l6gicos. Cada sub-
marco logico describe de manera precisa un componente « del marco légico
maestro».

Figura 22: niveles de intervencion: de programa a componente

Programa Proyecto Componente
Obijetivos
globales
Objetivo .| Objetivo
especifico "1 global
Resultados .| Objetivo .| Objetivo
" especifico "1 global
Actividades | Resultados .| Objetivo
v "1 especifico
Actividades .| Resultados
Actividades

El sistema de subdivisién « del marco I6gico maestro » es util para poner de
relieve la coherencia de los componentes de un programa o proyecto y
desarrollar cada componente con mas precision.

No obstante, al preparar los marcos légicos en cascada, conviene definir

claramente los términos « objetivo especifico » 0 « resultado » e identificar a los
grupos metas y a los beneficiarios.
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Recuadro 3: Niveles de intervencion: De programa a componente

Programa del sector de transportes

Proyecto de mantenimiento

Componente relativo al sector
privado

Objetivos globales:

Competitividad nacional mejorada en
los mercados internacionales
Inversiones aumentadas en los cultivos
agricolas para la exportacién
Abastecimiento de productos alimenta-
rios estabilizado

Objetivo especifico:
La red de carreteras satisface la de-
manda de transporte

Objetivos globales:
La red de carreteras satisface la de-
manda de transporte

Resultados:

1. Exceso de cargas de los camiones
reducido en las carreteras

2. Las carreteras estan mejoradas y re-
habilitadas

3. La red de carreteras esta extendida
4. Las carreteras estan mantenidas de
mejor manera

5. Rendimiento mejorado del MdT

Objetivo especifico:

4. Las carrreteras estan mantenidas de
mejor manera

Objetivos globales:

4. Las carreteras estan mantenidas de
mejor manera

Actividades:

4.1 Revisar y mejorar el enfoque de
mantenimiento

4.2 Implicar ain mas el sectro privado
en el mantenimiento

4.3 Mejorar la cobertura de las carrete-
ras por los equipos de mantenimiento
4.4 Mejorar la eficacia de los equipos
de mantenimiento

4.5 Reforzar la apropiacién del manteni-
miento de la red de las carreteras se-
cundarias por los equipos comunales
municipales

Resultados:

4.1 Enfoque con respecto al manteni-
miento revisado y mejorado

4.2 Implicacion efectiva del sector pri-
vado en el mantenimiento

4.3 Cobertura de las carreteras por los
equipos de mantenimiento mejorada
4.4 Eficacia mejorada de los equipos de
mantenimiento

4.5 Apropiacion mejorada del manteni-
miento de la red de carreteras secunda-
rias

Objetivo especifico:

4.2 Implicacion efectiva del sector priva-
do en el mantenimiento

Actividades:

4.1.1 ..

4.2.2 Definir las competencias de las
sociedades privadas de mantenimiento
4.2.2 Elaborar y aplicar las medidas pa-
ra desarrollar las capacidades de las
sociedades privadas

4.2.3 Establecer medidas incentivas pa-
ra crear sociedades

4.2.4 Someter las obras de manteni-
miento a una licitacion

4.2.5 Supervisar regularmente las obras
4.3 ...

Resultados:

411 ..

4.2.1 Competencias de las sociedades
privadas de mantenimiento identifica-
das

4.2.2 Medidas para desarrollar las
capacidades de las sociedades priva-
das elaboradas y aplicadas

4.2.3 Medidas incentivas para crear so-
ciedades establecidas

4.2.4 Obras de mantenimiento sujetas a
una licitacién

4.2.5 Obras supervisadas regularmente

Actividades:

4111 ..

4.2.1.1 Enumerar sociedades existen-
tes

4.2.1.2 Elaborar una investigacion
4.2.1.3 Realizar la investigacién
4.2.1.4 Sacar conclusiones

4221 ..
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Los elementos siguientes deberian facilitar la definicion de los distintos niveles de
los objetivos de un programa sectorial a escala nacional:

e beneficios a escala global, regional, nacional mas alla del alcance del
programa a nivel de los objetivos globales con respecto a los objetivos
politicos méas amplios de la CE;

e beneficios sostenibles para todos los grupos metas y beneficiarios a nivel
nacional y para un sector, incluso los beneficios equitativos para las mujeres
y los hombres, a nivel del objetivo especifico

¢ beneficios sostenibles para algunos grupos metas a escala sectorial, nacional
o regional, a nivel de los resultados

Figura 23: niveles de los objetivos de un programa sectorial a escala

nacional
Loégica de ¢{Como se definen dentro de un Ejemplo del sector de la salud
intervencion programa sectorial?
Objetivos Beneficios a escala nacional (o - Tasa de mortalidad disminuida
globales mas alla) mas alla del progra- - Productividad aumentada

ma, a los que el programa con-

T tribuye

Objetivo Beneficios sostenibles para los »
especifico grupos metas a niveles nacio- Estado general de salud de la poblacién
nal e internacional, incluso los mejorado
beneficios equitativos para
hombres y mujeres
Resultados Beneficios sostenibles para Estado general de salud de los nifios es-
ciertas partes de grupos metas colarizados mejorado en el pais
a nivel nacional o sectorial (ob- 1.Servicios de asistencia sanitaria opera-
jetivo especifico de programas cionales establecidos en las escuelas de
subsectoriales todo el pais
2. Los nifios y los padres son conscientes
Actividades Productos de programas sub- de la medidas en materia de asistencia
sectoriales (resultados de pro- sanitaria o ) )
gramas subsectoriales) 3. Calidad y eficiencia de la asistencia de

la salud secundaria mejoradas para los ni-
fos escolarizados

Los objetivos de uno de los posibles proyectos en el ambito del programa
sectorial a escala nacional deberian corresponder a los niveles de los objetivos
estipulados en el Capitulo 3.5.2 (« Primera columna : Logica de intervencion »),
como a continuacion:

¢ beneficios sostenibles para todos los grupos metas y beneficiarios a escala
nacional y para un sector, en los objetivos globales con respecto a los
objetivos politicos mas amplios de la CE, incluso en materia de igualdad entre
mujeres y hombres;

¢ beneficios sostenibles para algunos grupos metas a escala sectorial, nacional
o regional, incluso los beneficios equitativos para las mujeres y los hombres, a
nivel del objetivo especifico

e los « productos » de las actividades emprendidas en el sector a escala
nacional regional, a nivel de los resultados.

Una vez mas, el marco légico es una herramienta Gtil para la planificacion y la

gestibn de proyecto, para extensos programas sectoriales o pequenas
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intervenciones, en la medida que no se utilice Unicamente para calcar. Como
herramienta dinamica los marcos l6gicos deben ser evaluados y revisados de
manera regular en funcién de la evolucidén del proyecto y de los cambios de su
entorno.
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8. GLOSARIO

Actividades

Analisis de estrate-
gias

Analisis de objetivos

Anadlisis de partes
interesadas

Anadlisis de proble-
mas

Analisis FODA

Analisis de género

Arbol de ojetivos

Arbol de problemas

Asistencia técnica

Acciones (y medios) que se llevaran a cabo / suministraran para
producir los resultados. Resumen lo que el proyecto ejecutara.

Apreciacion critica de las distintas alternativas para alcanzar
objetivos, y seleccion de una o varias de ellas para incluir en el
proyecto propuesto.

Identificacion y verificacién de los beneficios futuros deseados a los
que los beneficiarios conceden prioridad. El producto del analisis de
objetivos es el arbol o la jerarquia de objetivos.

Implica la identificacién de todos los grupos susceptibles de ser
afectados (de manera positiva o negativa) por la intervencién
propuesta, la identificacion y el andlisis de los intereses, problemas,
potencialidades, etc. Luego, las conclusiones del andlisis se integran
en el disefio del proyecto.

Investigacion estructurada de los aspectos negativos de una
situacion para establecer sus causas y efectos.

Analisis de una organizacién en términos de Fuerzas y Debilidades, y
de Oportunidades y Amenazas del proyecto. Un instrumento que se
puede utilizar en cada fase del ciclo de proyecto.

La politica de la UE en materia de género en el ambito de la
cooperacion al desarrollo estipula que se debe integrar el andlisis por
género a lo largo del ciclo de proyecto a todos los niveles (macro,
meso, y micro). El andlisis por género permite identificar e integrar
los mecanismos de evolucién de una situaciéon precisa. También
facilita el monitoreo de su evolucion, en particular en cuanto a
disparidades entre mujeres y hombres. Un analisis por género se
focaliza en los distintos papeles (de produccién, reproduccién, de
decision) de la mujer y del hombre; el acceso diferencial a los
recursos y al control de los mismos y sus necesidades especificas,
sus intereses y problemas ; y los impedimentos para la plena y
equitativa participacién de las mujeres y de los hombres en las
actividades del proyecto y para la igualdad entre mujeres y hombres
con respecto a los beneficios alcanzados.

Representacion en forma de diagrama de las relaciones “medio-fin”

de las intervenciones del proyecto propuesto, planificados de manera
I6gica basandose en el andlisis de problemas.

Representaciéon en forma de diagrama de un situacién negativa con
sus causas y efectos.

Expertos, consultantes, formadores, asesores, etc. contratados para
transferir conocimiento y competencias, crear y reforzar las
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Beneficiarios

CAD

Calendario de activi-
dades

Calendario de recur-

SO0S

Ciclo del proyecto

Comision

Comision Europea

instituciones.

Quienes se benefician de una u otra manera de la ejecucion del
proyecto. Se pueden destacar distintos grupos :

e Asociados del proyecto / beneficiarios directos los que se
benefician de fondos de apoyo por parte de la CE para gestionar el
disefio y la ejecucién de un proyecto. Suelen ser ministerios,
organismos responsables de la ejecucion, etc.;

¢ Beneficiarios intermediarios los que se benefician del proyecto
para mejorar la prestacion de servicios a favor del / los grupo(s)
meta(s), p. ej. « el personal necesario para una extension agricola
que se benefician de medidas de capacitacién para mejorar el
suministro de sus servicios de asesoria hacia los miembros
femeninos y masculinos de hogares de agricultores»;

e Grupo(s) meta(s): grupo / entidad que el proyecto afectara
positivamente a nivel del objetivo especifico y con el que el proyecto
trabajara muy de cerca, e inversamente. Se trata, por ejemplo, de «
los miembros femeninos y masculinos de los hogares de
explotaciones agricolas » ;

¢ Beneficiarios finales: los que, mas alla de los grupos metas, se
benefician del proyecto a largo plazo a nivel de la sociedad o de un
sector de manera amplia, por ejemplo, los « nifos » tras el
incremento de los gastos relativos a la salud y a la educacién, los «
consumidores » tras unas mejores produccién y comercializaciéon
agricolas, o el « estado » tras el aumento de las ganancias de la
exportacion mediante unas mejores produccién y comercializaciéon
agricolas.

Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos)

Gréafico (« Gantt chart », en inglés) que representa el periodo, la
secuencia y la duracién de las actividades del proyecto. También
permite identificar las etapas importantes (« milestones », en inglés)
para el monitoreo de los avances del proyecto, y repartir las
responsabilidades con vistas a alcanzar dichas etapas.

Estimacién del presupuesto del proyecto en la que el calendario
vincula los medios y costes con las actividades en un tiempo
determinado y los describe con precision.

El ciclo de proyecto sigue la vida de un proyecto desde la idea inicial
hasta su terminacion. Facilita una estructura que permite garantizar
la consulta de las partes interesadas y el establecimiento de : las
decisiones claves, las necesidades de informacion vy las
responsabilida-des en cada etapa. Asi se pueden tomar las
decisiones claves en ca-da fase del proyecto. Se apoya en la
evaluacion para aprovechar las ensefianzas y utilizarlas en el disefio
de programas y proyectos futuros.

La Comisién Europea

Entidad ejecutiva de la Unién Europea. Inicia la politica de la UE,
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Compromiso

Condiciones previas

Contratista

Convenio de finan-
ciacion

Coste

Costes ordinarios

Criterios de calidad

Delegacion

Documentos de es-
trategia nacional /
documento de estra-
tegia por pais / do-
cumento estratégico
por pais (DEP)

Eficacidad

Eficiencia

Enfoque integrado

ejecuta los programas y las politicas establecidas por las autoridades
legislativas y presupuestarias de la UE.

Decision formal de la Comisién encaminada a reservar cierta
cantidad de recursos con un propésito particular. Los gastos del
proyecto no pueden sobrepasar la suma autorizada en el
compromiso.

Condiciones que deben cumplirse antes de que pueda empezar el
proyecto, (por ejemplo, actividades) y que acompafan al suministro
de la ayuda.

Organizacién publica o privada, consorcio o individuo bajo contrato
con la autoridad contratante. La empresa, el individuo o la asociacién
a la que / al que se atribuye un contrato.

Documento firmado por la Comisién Europea y el pais o los paises
asociados tras una decision de financiacién. Incluye una descripcién
del programa o proyecto concreto para financiar. Representa el
compromiso formal de la Uniébn Europea y del pais / paises
asociado(s) de financiar las medidas

Traduccién en términos financieros de todos los recursos
identificados (« Medios »).

Costes de funcionamiento y de mantenimiento que permanecen mas
alla del periodo de ejecucién del proyecto.

Véase « factores de calidad ».

Representacion diplomatica de la Comision Europea ante los paises
o instituciones internacionales a nivel de embajada. También se usan
los términos « Delegado » o « Embajador » para designar al Jefe de
Delegacion.

Instrumento de orientacion, de gestién y de revisién de los programas
de asistencia de la CE. Dichos documentos describen el marco de
los programas de la asistencia de la UE basandose en los objetivos
de la UE / CE, la agenda de politicas del gobierno del pais asociado,
un analisis de la situacién del pais asociado, y las actividades de los
demas mayores asociados. DEP se suelen preparar para todos los
paises ACP, MED (excepto Chipre, Malta y Turquia) y ALA.

Apreciacion de la contribucién de los resultados hacia la realizacién

del objetivo especifico, y de la manera en que las hipotesis afectan al
cumplimiento del proyecto.

El hecho de que los resultados se consigan a un coste razonable, o
sea la manera en que las actividades y los medios se convirtieron en
resultados, y la calidad de los resultados alcanzados.

Apreciacion continua de un proyecto a lo largo de todas las fases del
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Estudio de factibili-
dad

Estudio de prefacti-
bilidad

Etapas importantes
(“milestones”, en
inglés)

Evaluacion

Factibilidad

Factores de calidad

Fase de ejecucion

Fase de evaluacion

ciclo de proyecto para asegurar su pertinencia, su factibilidad y su
sostenibilidad.

Estudio efectuado durante la fase de instruccion, que permite
verificar si el proyecto propuesto es bien fundamentado, y si es
susceptible de cumplir con las necesidades de los grupos metas /
beneficiarios previstos. El estudio tendria que proporcionar los
detalles operacionales del proyecto con todos los aspectos politicos,
técnicos, econdémicos, financieros, institucionales, de gestion,
ambientales, socioculturales, y los aspectos desde la perspectiva de
género. Facilitara a la Comisiéon Europea y al gobierno asociado los
datos suficientes para justificar la aceptancia, el ajuste o la negacién
del proyecto propuesto para la instruccién ulterior.

Estudio efectuado durante la fase de identificacién que permite que
se identifiquen todos los problemas, que se evallen las soluciones
alternativas, y se seleccione una alternativa preferida basandose en
los factores de calidad. Proporcionara informaciones suficientes a la
Comision Europea y al gobierno asociado para justificar la
aceptacion, el ajuste o la negaciéon del proyecto propuesto para la
instruccién ulterior.

Tipo de IOV que da indicaciones de tiempo para el monitoreo
respecto al cumplimiento de los objetivos a corto y medio plazo
(actividades, en general) a lo largo de la ejecucion del proyecto mas
bien que al final del proyecto. También indican las fechas en que se
tiene que tomar decisiones o finalizar una accion.

Evaluacién periédica de la eficacidad y de la eficiencia, del impacto,
de la sostenibilidad y de la pertinencia de un proyecto en el ambito de
los objetivos establecidos. Se suele efectuar un examen
independiente del contexto, de los objetivos, de los resultados, de las
actividades y de los medios utilizados con vistas a sacar ensefianzas
de la experiencia para orientar las decisiones futuras.

Permite comprobar si los objetivos del proyecto pueden cumplirse
realmente.

Criterios que tuvieron un impacto significativo en la sostenibilidad de
los beneficios generados por el proyecto en el pasado, y que se
deben considerar en el disefio y la ejecucién de cada proyecto (se
llamaban « factores de sostenibilidad » anteriormente) : la
apropiacion por los beneficiarios, politica de apoyo, factores
econdmicos y financieros, aspectos socioculturales, igualdad entre
mujeres y hombres, tecnologia apropiada, aspectos ambientales, y
capacidades institucionales y de gestion.

Quinta fase del ciclo de proyecto en la que se ejecuta el proyecto, y
se efectla el monitoreo de su avance hacia la realizacion de los
objetivos.

Sexta y ultima fase del ciclo de proyecto durante la que se examina

72



Comision Europea — EuropeAid

Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto

Fase de financiacion

Fase de identifica-
cion

Fase de instruccion

Fase de programa-
cion

Fuentes de verifica-
cion

Género

Gestion del ciclo del
proyecto

Grupo(s) meta(s)

Hipétesis

Igualdad entre hom-
bres y mujeres

Impacto

el proyecto en funcién de sus objetivos, y se utilizan las ensefanzas
para influenciar las acciones futuras.

Cuarta fase del ciclo de proyecto en la que se aprueba la financiacién
de los proyectos.

Segunda fase del ciclo de proyecto que supone la elaboracién inicial
de la idea del proyecto en términos de objetivos, resultados y
actividades, con fin a determinar si se procede o0 no a un estudio de
factibilidad.

Tercera fase del ciclo de proyecto. Supone que se determinen los
detalles del proyecto basandose en un estudio de factibilidad. El
personal de la CE se encarga de evaluar los méritos del proyecto y
su coherencia con las politicas sectoriales.

Primera fase del ciclo de proyecto en la que se prepara el programa
indicativo. Véase también « programas indicativos » .

Aparecen en la tercera columna del marco légico e indican donde y
en que forma se pueden encontrar las informaciones en cuanto a la
realizacién de los objetivos globales, del objetivo especifico y de los
resultados (operacionalizados en indicadores objetivamente
verificables).

Diferencias sociales impuestas y adquiridas por las mujeres y los
hombres, que varian segun la sociedad o el grupo y la época de la
historia. El género difiere del sexo, que se refiere mas bien a
diferencias bioldgicamente determinadas entre mujeres y hombres.

Metodologia de preparacién, de implementacién y de evaluacién de
proyectos y programas basandose en el enfoque integrado y en el
método del marco I4gico.

Grupo / entidad que sera afectado positivamente por el proyecto a
nivel del objetivo especifico y con el / la que el proyecto trabajara de
muy cerca e inversamente.

Factores exteriores que pueden influir en el progreso o el éxito del
proyecto, pero fuera del control directo de la gestion del proyecto.
Constituyen la cuarta columna del marco loégico y suelen ser
formuladas en forma positiva, p. ej. « reforma de procedimientos
penales aplicados con éxito ».

Resulta vital promover la igualdad entre mujeres y hombres acerca
del acceso a infraestructuras, servicios sociales y econémicos tanto
como a los beneficios del desarrollo. Se intenta reducir las
disparidades entre mujeres y hombres, a todos los niveles en cuanto
a sanidad y educacién, empleo y actividad econémica, y a toma de
decisiones. Todos los programas y proyectos deberian contribuir de
manera activa a la reducciéon de las disparidades entre mujeres y
hombres en su area de intervencion

Efecto del proyecto en su entorno mas amplio, y su contribuciéon a los
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Indicadores  objeti-
vamente verificables
(I0V)

Informe de arranque

Informe de avance

Insruccion (formula-
cion)

Jerarquia de objeti-
VoS

Légica de interven-
cion

Marco légico

Medios

Método del marco
I6gico

Monitoreo (segui-
miento)

Objetivo

objetivos sectoriales mas amplios resumidos en los objetivos
globales del proyecto, y en la realizaciéon de los objetivos politicos
generales de la CE.

Indicadores mensurables que sefalaran si se han logrado o no los
objetivos en cada uno de los niveles superiores del marco l6gico. Los
IOV sirven de base para el disefio de un sistema de monitoreo
adecuado.

Primer informe producido a finales del periodo de arranque, que
actualiza el disefo, y / o los términos de referencia del proyecto, y
presenta el plan de trabajo para la vida del proyecto.

Informe intermedio sobre los avances de un proyecto sometido por el
gestor del proyecto / contratista a la organizaciéon asociada y a la
Comision respecto a un plazo especifico. Incluye secciones relativas
a los progresos técnicos y financieros.

Analisis del proyecto propuesto que permite determinar sus méritos y
su conformidad con los criterios establecidos. Se trata del Ultimo
paso antes del acuerdo de financiaciéon. Permite comprobar si el
proyecto resulta factible dentro de la situacién de terreno, si los
objetivos son apropiados y si los costes son razonables. También se
usan como sinénimos los términos siguientes: « estudio de
factibilidad / evaluacién ex ante ».

Representaciéon grafica de la légica de intervencion del proyecto
propuesto, basandose en un andlisis de los problemas, y reflejando
relaciones mediosfines. Sindnimo : arbol de objetivos

Primera columna del marco I6gico que resume los cuatro niveles de
objetivos.

Matriz que presenta la légica de intervencién, los indicadores
objetivamente verificables, las fuentes de verificacion del proyecto, y
las hipétesis.

Recursos (también se llaman « insumos ») necesarios para llevar a
cabo las actividades previstas y administrar el proyecto. Se
distinguen los recursos humanos y los recursos materiales. Los «
medios » y « costes » sustituyen los « IOV » y las fuentes de
verificacion a nivel de las actividades.

Metodologia para la planificacién, la gestion y la evaluacion de
programas y proyectos que implica el analisis de partes interesadas,
de problemas, de objetivos y de estrategias, asi como la preparaciéon
de la matriz del marco l6gico y de los calendarios de las actividades y
de los recursos.

Recogida, analisis y utilizacion sistematica y continua de
informaciones al servicio de la gestion y la toma de decisiones.

Finalidad de un proyecto o programa. En su sentido genérico, se
refiere a las actividades, los resultados, el objetivo especifico, y los
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Objetivo especifico

Objetivos globales

Partes interesadas

Periodo de arranque

Periodo de arranque
(de orientacion)

Pertinencia

Plan de trabajo

Programa

Programas indicati-
vos

Propuesta de finan-
ciacion

objetivos globales.

Objetivo central del proyecto en términos de beneficios sostenibles
para el / los grupo(s) meta(s). El objetivo especifico también tendria
que expresar los beneficios equitativos para las mujeres y los
hombres. Sélo deberia haber un objetivo especifico. El objetivo
especifico se alcanza mediante el cumplimiento de los resultados.

Explican porque el proyecto es importante para la sociedad, en
términos de beneficios a plazo mas largo para los beneficiarios
finales y de beneficios mas amplios para otros grupos. También
permiten asegurar que el programa cumpla con las politicas
regionales / sectoriales del gobierno / organizaciones involucradas y
de la CE, y con las metas politicas de la cooperacién con la CE. El
objetivo especifico no alcanzara los objetivos globales por si mismo
(s6lo contribuye a la realizacion de los objetivos globales). Se
necesita que los demas programas y proyectos asi como otros
factores fuera del control del proyecto también contribuyan.

Individuo, grupo de personas, institucion o empresa que tenga un
vinculo con el proyecto / programa. Pueden afectar o ser afectadas —
directa o indirecta-mente, positiva 0 negativamente — por el proceso y
los resultados de los proyectos o programas. Se suele considerar
varios subgrupos.

Periodo inicial de la ejecucién del proyecto.

Periodo del comienzo del proyecto hasta la redaccion del informe de
arranque. Suele durar entre dos y tres meses.

Compatibilidad de los objetivos del proyecto con los problemas
reales, las necesidades, las prioridades de los grupos metas y
beneficiarios a los que debe responder el proyecto, y con el entorno
fisico y politico en el que opera.

Calendario que contiene las actividades y los recursos necesarios
para alcanzar los resultados y el objetivo especifico del proyecto.

Serie de proyectos con un objetivo global comun.

Los prepara la Comision Europea en coordinacién con los gobiernos
de los paises asociados. Contienen las lineas directrices y los
principios generales de la cooperacion con la Unién Europea.
Especifican los sectores y temas centrales de un pais o regiéon y
pueden incluir varias ideas de proyectos.

Documentos preliminares que los servicios de la Comisién someten
al Comité de financiacion pertinente para pedir su dictamen.
Describen el contexto general, la naturaleza, el ambito, los objetivos
y las modalidades de las medidas de ejecucién del proyecto o
programa, e indican la financiacién prevista. Tras el dictamen
favorable del Comité de financiacién, la propuesta de financiacién
necesita la decision ulterior de la Comisién y forma parte del
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Proyecto

Resultados

Riesgos

Sostenibilidad

Términos de referen-
cia

convenio de financiacién que se firma con el pais asociado
respectivo.

Serie de actividades con objetivos establecidos, disefiadas para
producir un resultado en un plazo limitado y con recursos
presupuestados.

« Productos » de las actividades realizadas que, en su conjunto,
supondran la realizacion del objetivo especifico, o sea en cuanto los
grupos metas empiecen a conseguir los beneficios sostenibles.

Factores y acontecimientos exteriores que pueden influir en el
progreso o el éxito del proyecto, y no son muy susceptibles de
concretizarse. Se formulan en forma negativa, por ejemplo « la
reforma de los procedimientos penales fracasan ». Véase « hipétesis

.

Probabilidad que el flujo de beneficios continle después de que se
agote la financiacién del donante.

Definicion de las tareas que incumben al contratista e indican el
contexto general, los objetivos, las actividades planificadas, los
insumos esperados y los productos, el presupuesto, los calendarios y
la descripcién del trabajo.
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