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ProPack I: El paquete de proyecto de CRS

Grupo comunal reunido en el Distrito Muhanga, Provincia
PI'OPaCk I Surefa de Ruanda para contribuir al aprendizaje sobre
EL:PAQUETE:DEIPROYECTOIDEICRS! las actividades actuales en sus huertos familiares para el
disefio de un nuevo proyecto. CRS estd comprometido
con la rendicion de cuentas a los beneficiarios en todo
el ciclo del proyecto. En la etapa de disefio de proyecto,
esto se refleja en procesos participativos con actores
relevantes, incluyendo a las mujeres y hombres mas
afectados por una situacién en particular.
Foto de Michael Stulman/CRS
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PROLOGO

Disefar proyectos es responsabilidad fundamental del personal de
programa de CRS y requiere de inversiones importantes de nuestros
recursos humanos y financieros. La alta calidad en un proceso de
disefio de proyecto sienta las bases para desarrollar una propuesta
competitiva con mayor probabilidad de recibir financiamiento de los
donantes. La calidad de las decisiones y planes durante el disefio del
proyecto contribuye a la habilidad de CRS de implementar con éxito
proyectos innovadores y basados en evidencia, a escala; proyectos que
entregan cambios positivos y sostenibles en las vidas de las personas
que atiende CRS. ProPack I: El Paquete de Proyecto de CRS: Guia de
DiseAo de Proyectos para Gerentes de Proyecto y Programa de CRS ha
sido redactado especificamente para gerentes de proyecto y programa
de CRS y el personal que les brinda apoyo. ProPack | le ayuda al personal
a trabajar de manera coherente con socios para garantizar la calidad del
proceso de diseio de proyectos de CRS.

El primer Formato de Texto para Proyectos de CRS fue redactado en
1986, modificado en 1993 y fue un esfuerzo pionero por parte de CRS
para promover una forma coherente de abordar el disefio de proyectos.
La Guia de Propuestas de Proyecto, desarrollada en 1999 en CRS Africa
Oriental y utilizada por toda la agencia, incluia las recién desarrolladas
normas de calidad programatica y el Lente de Justicia. En el 2000, CRS
comenzo a utilizar el Proframe (Marco de Proyecto) para el disefio de
proyectos, su monitoreo y evaluacién. Se completd la primera version de
ProPack | en 2004 y es uno de los recursos mas consultados de CRS.

Este ProPack | modificado retiene informacién y caracteristicas utiles de la

version de 2004 e incluye muchas actualizaciones importantes que reflejan las

lecciones desprendidas del uso del manual en el terreno, mejoras en nuestras
practicas de disefo, y cambios en el entorno de donantes en la década desde
la primera publicacion de ProPack I. Los cambios y las actualizaciones se
detallan en el Prefacio.

Queremos agradecer a todo el personal involucrado en el proceso de revision
de ProPack | en los ultimos dos afos. Esto implicd un esfuerzo importante y es
reflejo de su dedicacion en marcar la diferencia en las vidas de las personas que
atiende CRS.

Con nuestros mejores deseos,

Schuyler Thorup Shannon Senefeld

Vicepresidente Ejecutivo
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PREFACIO

Se publicd Propack | por primera vez en 2004 vy la presente actualizacion
viene tras una década de su uso. Una encuesta de usuarios en 2013 encontroé
que Propack | es valorado como recurso importante para el disefo de
proyectos. Muchos usuarios solicitaron que su revision se enfocara mas

en la realizacion del diseflo de proyectos, incluyendo pasos practicos y
herramientas. Los usuarios sugirieron ademas que el Propack | modificado
integrase consideraciones de género, alinearse con la guia complementaria
sobre el crecimiento—como Technical Application Guidance (TAG) (CRS
2007b) 0=m y Cost Application Guidance (CAG) (CRS 2013a) O—m—y que
incluya guia especifica sobre presupuestos y planificacion para las estructuras
administrativas de proyectos y contratacion personal, entre otros.

El Propack I revisado:

e Refleja un proceso actualizado para el disefio de proyectos incluyendo
notas conceptuales

*  Proporciona orientacidn para analizar e interpretar datos de evaluaciéon

¢« Considera conjuntamente el marco de resultados y la estrategia de
proyecto, con atencion a la teoria de cambio del proyecto

* Retiene la mayor cantidad de la informacién original sobre desarrollo
del Proframe—considerada una de las secciones mas utiles del Propack /
de 2004—con herramientas actualizadas para planificar monitoreo,
evaluacion, rendiciéon de cuentas y aprendizaje (MEAL)

« Pone en relieve la importancia de programar actividades, presupuestar
y planificar la gestion y operaciones como partes integrales del disefio
del proyecto

* Incluye un capitulo sobre temas transversales para su consideracion en
todo el disefio del proyecto. Estos temas reflejan competencias centrales
de la agencia e incluyen: Colaboraciéon y apoyo de socios, integracion de
género, integracion de construccion de paz y gobernanza, rendiciéon de
cuentas a beneficiarios y aprendizaje

* Subraya la manera en que los pasos y guia para el diseflo de proyectos se
aplican en el contexto de una emergencia
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En la siguiente tabla se presenta un resumen de la manera que se ven
reflejados dichos cambios en la estructura de esta nueva versién revisada

de Propack |I.

Cambios en el esquema de ProPack /

ProPack | 2004

Nota conceptual
Planificacion del disefio de proyectos

Analisis de actores

Evaluacion
Analisis y establecimiento de objetivos

Revision de la estrategia

Marco de resultados, Proframes y Planificacion
de M&E

Guia sobre propuesta de proyecto
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ProPack | revisado (2015)

Temas transversales en el disefio de proyectos

Planificacion del disefio de proyectos (incluyendo

secciones sobre andlisis de actores y marcos
conceptuales)

Evaluacion, analisis e interpretacion

Marco de resultados y estrategia de proyecto

Nota conceptual y revision

Proframe y planificacion para MEAL

Capacidad organizativa y plan de gestidn
Programa de actividades y presupuesto
Formulario de propuesta de proyecto y revision

Actividades pos-disefio



ACRONIMOS Y ABREVIACIONES

AAR Revisién Post-Accion

AC Asesor(a) de Crecimiento

ACDI Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional

ACNUR Alto Comisionado de las Naciones Unidas para Refugiados

AT Asesor Técnico

CAFE Marco de Alineacidn del Consorcio para la Excelencia

CAG Cost Application Guidance

CALP Cash and Learning Partnership

CARITAS Caritas Internacional

CdcC Capacitacion de Capacitadores

COP Chief of Party (Director de Proyecto)

CRS Catholic Relief Services

DCHA Oficina de Democracia, Conflicto y Ayuda Humanitaria

DCOP Deputy Chief of Party (Director Adjunto)

DFAP Development Food Assistance Program (ver MYAP)

DFID Department for International Development (UK)

DGF Discusiones en Grupos Focales

DIH Desarrollo Humano Integral

DRD/MQ director regional adjunto-encargado de la calidad de gestion
DRD/PQ director regional adjunto-encargado de la calidad programatica
ECHO European Commission’s Humanitarian Aid and Civil Protection
EDS Encuesta Demografica y Sanitaria

EFOM Emergency Field Operations Manual

EMMA Emergency Market and Mapping Analysis

EOI expression of interest

ERP Evaluacion Rapida Participativa

ERR Evaluacion Rural Rapida

FANTA Food and Nutrition Technical Assistance

FAO Organizacidon de las Naciones Unidas para la Agricultura

FFP Food for Peace (USAID)

FTE equivalente a tiempo completo

FTF Feed the Future

GAAP Grupos de Auto ahorro y Préstamo

GEM Gender Empowerment Measure

HoOPS Jefe de Operaciones

HoP Jefe de Programas

ICR Recuperacion de Costos Indirectos

ICT4D Tecnologias de la Informacion y Comunicacion para el Desarrollo
IDEA Institutional Donor Engagement and Advancement, formerly Resources Acquisition Department
IHECO Instrumento Holistico de Evaluacidon de Capacidad Organizacional
IFPRI International Food Policy Research Institute

[e} Investigacion operativa

IPTT Tabla de Control del Desempeio de Indicadores

IS Fortalecimiento Institucional

Kll Entrevista con Informante Clave

LOE Nivel de esfuerzo

M&E Monitoreo y Evaluacion

MARTE Medible, Alcanzable, Relevante, con plazo de Tiempo, Especifico
MdE Memorando de Entendimiento

MEAL Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje
MEC Marco de Evaluaciéon de Conflictos

MICS encuesta de indicadores multiples por conglomerados
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ACRONIMOS Y ABREVIACIONES (CONT.)

MINSAL Ministerio de Salud

MMC Manejo y Mitigacion de Conflictos

MQAT management quality assessment tool

MR Marco de Resultados

MTI Mosquiteros Tratados con Insecticida

MYAP multi-year assistance Program (ver DFAP)

NICRA negotiated indirect cost recovery agreement

OBC Organizacion de base comunitaria

OCHA Oficina de la ONU para la Coordinacion de Asuntos Humanitarios
OE Objetivo Estratégico

OFDA Oficina de los Estados Unidos de Asistencia para Desastres en el Extranjero
ONG Organizacidon No-gubernamental

ONGI Organizacion No-gubernamental Internacional

OverOps Operaciones en el Extranjero

OVP Organizacién Voluntaria Privada

PAL carta de pre-autorizacion

PDL public donor liaison

PdP Programa de pais

PGD Plan de Gestion de Desempefio

PID Plan de Implementacidn Detallado

PIN project idea note

PMA Programa Mundial de Alimentacion de la ONU

PMU unidad de gestion del proyecto

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
PPG Guia para propuesta de proyecto

PPR referencias de desempeio anterior

Proframe Marco de Proyecto

ProPack Paquete de Proyecto

PRSP Documento sobre estrategia de reduccién de la pobreza
PSC Promotora de Salud Comunitaria

R&R Descanso

RFA Licitacion (request for applications)

RFO regional finance officer

RFP request for proposals

RI Resultado Intermedio

RP Representante de pais

RRHH Recursos Humanos

SANTOLIC Saneamiento Total Liderado por la Comunidad

SCF Save the Children Fund

SITREP Reporte de Situacion

SMILER simple measurement of indicators for learning and evidence-based reporting
SOW Alcance del Trabajo

SRFM sub-recipient financial management

TAG Technical Application Guidance

TdC Teoria de cambio

TdR Términos de Referencia

TDY temporary deployment

UFE Evaluacioén orientada al uso

UNICEF Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia

USAID Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
VAM Analisis y Cartografia de la Vulnerabilidad

VIH y SIDA  Virus de Inmunodeficiencia Humana y el Sindrome de Inmunodeficiencia Adquirida
WASH Agua, Saneamiento e Higiene
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Propack | proporciona orientacidn practica por pasos, y herramientas para
ayudar al personal de CRS a mejorar la calidad del disefio de proyectos.

El disefio de proyectos es critico para el éxito del proyecto. Un proceso de
diseflo de proyecto de alta calidad le ayuda al personal a:

¢ Tomar decisiones en el disefio del proyecto con base en evidencia,
aprendizajes de proyectos anteriores y de las mejores practicas de la
agencia y la industria

« Desarrollar una propuesta de proyecto competitiva con mayor
probabilidad de recibir financiamiento de los donantes

 Implementar proyectos oportunos y basados en evidencia que producen
cambios positivos y sostenibles en las vidas de las personas que atiende
CRS, vy que aportan innovaciones exitosas a escala (rendicién de cuentas
ante las personas que atiende CRS)

e Clarificar expectativas, roles y responsabilidades para entrega oportuna
de resultados con calidad y garantizar la buena administracién de los
recursos del donante

En resumen, la calidad del disefio de proyecto contribuye a las aspiraciones
de CRS que las personas alcancen su pleno potencial en una ambiente de paz,
justicia social y dignidad humana.

Los destinatarios principales de Propack | son los miembros de personal
de programas de pais y personal nacionales e internacionales de CRS que
trabajan con socios y en equipos de disefio de proyectos. Dentro de CRS
los puestos mas comunes de dichos miembros de personal son gerente de
programa, gerente de proyecto, oficial de proyecto o especialista de area.

Los Supervisores y personal de apoyo técnico también deben utilizar
Propack | al administrar, brindar apoyo y mentoria a estos usuarios
principales. El personal de esta categoria incluye jefes de programas, jefes
de operaciones, representantes de pais, directores adjuntos regionales para
calidad programatica y calidad de gestidn, asesores técnicos y asesores

de crecimiento.

Los socios con experiencia también hacen buen uso de los materiales de
Propack I. En algunos casos, esto requiere de capacitacion o entrenamiento
por parte del personal de CRS.

Un proyecto es un conjunto de acciones planificadas e interrelacionadas que
alcanzan objetivos definidos dentro de un presupuesto y periodo de tiempo
determinado. Dichas acciones ocurren en fases mas o menos secuenciales,
como se ilustra en el ciclo de gestién de proyectos de CRS, Figura 1.1, a
continuacidn, también muestra cdmo se genera y utiliza el aprendizaje en
todas las fases del ciclo de proyecto para informar y mejorar los proyectos en
marcha y a futuro.
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GLOSARIO
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periodo de tiempo
determinado.



Figura 1.1 CRS Ciclo de Gestién de proyecto
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El disefio del proyecto es una fase clave dentro del ciclo del proyecto.
Algunos elementos del disefio de proyectos tipicamente inician

al identificarse una necesidad y/o oportunidad de financiamiento y se
toma una decisién inicial de seguir o desistir. El disefio de proyecto cobra
su plena velocidad cuando la nota de idea del proyecto o NIP es aprobada.
El disefo del proyecto se vincula y entreteje estrechamente con el desarrollo
de propuestas ya que la calidad del disefo del proyecto apuntala la calidad
de la propuesta. El éxito en el inicio, la implementacién y el cierre del
proyecto dependen de la claridad y calidad de las decisiones clave en el
disefio del proyecto, incluyendo problemas y oportunidades puntuales por
abordar, los objetivos por alcanzar y la forma de medirlos, la estrategia 'y

la propuesta de actividades de proyecto para alcanzar dichos objetivos,

la estructura administrativa, decisiones en cuanto al asocio y los recursos
necesarios (personal y presupuesto). El éxito en la implementaciéon de
proyectos también depende de que haya excelente comunicaciéon entre los
equipos de disefo y de gestion del proyecto.

Propack | es parte del conjunto de documentos orientadores desarrollados
por CRS para uso en todo el ciclo de proyectos: El “CRS Project Package”.
Propack | se concentra en el disefio de proyectos robustos, relevantes

y exitosos. Propack Il se concentra en la gestidon de proyectos, su inicio,
implementacion, monitoreo y evaluacidn, asi como el cierre. Propack /Il se
enfoca en establecer un sistema MEAL durante el inicio del proyecto cuando
se haya financiado el proyecto.

Al responder a las oportunidades de financiamiento competitivo,
especialmente en el caso de gestiones con el Gobierno de los EE.UU., ver
también Technical Application Guidance (TAG) (2007b) O—my Cost Application
Guidance (CAG) (2013a) O—m de CRS, que proporcionan orientacidon detallada
y plantillas para desarrollar propuestas y presupuestos, respectivamente, con
sensibilidad y competitividad. Otras herramientas de desarrollo empresarial
para oportunidades de financiamiento competitivo incluyen los recursos de
CRS para la planificacion de captura y gestion de inteligencia.
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SECCION 3: MAS SOBRE DISENO DE PROYECTOS

El disefio de proyectos es un proceso y una serie de pasos, incluyendo:

» Planificacion del proceso de disefio de proyecto y considerar cuando y cdémo
involucrar diversos actores

Planificar y realizar una evaluacion

Andlisis e interpretacién de los hallazgos de la evaluacidn

Establecer objetivos del proyecto, elegir estrategia(s) del proyecto para
alcanzar los objetivos, y formular la teoria de cambio del proyecto

Construir el Proframe del proyecto

Planificar el monitoreo, evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje del proyecto
Lista y secuencia de actividades del proyecto

Decidir las estructuras de personal y administracion del proyecto

Desarrollar el presupuesto del proyecto

Revisar todas las decisiones de disefio del proyecto

Aprender de la experiencia de disefio de proyecto

Estos pasos estdn organizados en los capitulos de Propack /. Figura 1.2 llustra
el flujo de estos pasos/capitulos y visibiliza su interrelacidén con elementos de la
propuesta del proyecto.

Figura 1.2 Mapa de Procesos del Diseiio de Proyectos
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Si bien los pasos para el disefio de proyectos son mas o menos
cronoldgicos, en realidad son iterativos y dindmicos. Por ejemplo, un
equipo de disefio de proyecto probablemente inicie la discusiéon de

una posible estrategia del proyecto durante la evaluacion. El trabajo
preliminar del presupuesto comienza con la planificacion del disefio del
proyecto e informa la seleccidn de la estrategia del proyecto. El plan de
contrataciéon de personal y de gestidn, el programa de actividades, y el
presupuesto detallado del proyecto generalmente se deben desarrollar
simultaneamente.

Seguir estos pasos del diseio de proyecto y el uso de otras guias
relevantes como Politicas y Procedimientos MEAL de CRS, representa la
“ciencia” del disefio de proyectos. Ajustar estos pasos al contexto de un
proyecto especifico, fomentando un espiritu de investigacidn y aprendizaje
honesto, garantizando la participacidén amplia, usando juicio perspicaz, y
aplicando el conocimiento que se desprende de la experiencia es el “arte”
del disefio de proyectos.

Los pasos y las herramientas para el disefio de proyectos son bastante
similares entre organizaciones, aungue a veces difiere la terminologia.
El Apéndice 1 incluye un glosario comparado de términos del disefio de
proyectos, incluyendo los que usan los donantes tradicionales de CRS.

Propack | proporciona guia practica, herramientas y listas de control para cada
paso del disefio de proyectos. Dichos pasos se organizan en los Capitulos Ill a
V vy VIl a IX. En cada capitulo encontrara una introduccién, con:

* Normas de calidad con claras medidas del desempeio esperado

¢ Una discusion sumaria de la importancia de este paso del disefio de
proyectos en particular

La introduccidén es seguida de secciones paso a paso de “cémo hacer”
(indicados por el simbolo «®&@® de huellas) con herramientas, ejemplos,
lecciones, consejos practicos y otros recursos selectos y vinculos. Los
documentos internos de CRS llevan el simbolo de la llave O—m=. Estos
capitulos terminan con dos secciones breves destacando cémo el paso del
disefio de proyectos se vincula con la propuesta del proyecto (marcado
con un simbolo de clip &) vy lo qué hay de diferente en la respuesta ante
emergencias , de haber algo (marcado con un simbolo de exclamacién €).
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GLOSARIO

PROGRAMA

DE ACTIVIDADES
Un programa que
toma los objetivos
generales a nivel
de actividades y los
divide en acciones
mas puntuales en
un diagrama de
Gantt (de barras)
que incluye un
cronograma y

los nombres

del individuo

U organizacion
responsable.

_—
SUGERENCIA
PRACTICA:

No deje de leer el
Capitulo entero
antes de consultar
la ultima seccién
“¢Como puede
ser esto diferente
ante una respuesta
de emergencia?”
de otro modo, la
informacién no
tendra sentido.



éComo puede ser esto diferente una respuesta de emergencia?

Con el arranque repentino de una emergencia, responder de manera
rdpida es crucial para salvar vidas y patrimonios, y restaurar la
dignidad. Como resultado, el disefio del proyecto y desarrollo

de la propuesta toman lugar bajo severas presiones de tiempo

y las decisiones a menudo se tienen que tomar con informacioén
incompleta. Por tanto, puede que tenga que ajustar sus pasos de
disefo de proyectos para la respuesta ante emergencias, pero no los
omita. En general, aplique el concepto de “suficientemente bueno”
al disefio del proyecto en las primeras etapas de una respuesta

ante emergencias. “Suficientemente bueno” no quiere decir aceptar
calidad inferior; mas bien es seleccionar los procesos y métodos
sencillos, seguros, rapidos y no-complicados para comenzar, para

luego mejorarlos segun sea necesario con el tiempo (The Emergency

Capacity Building Project 2007). La guia de Propack | para “¢En qué
se difiere una respuesta ante emergencias?” refleja las normas Esfera
y el aprendizaje de la agencia. Estas secciones son relevantes para la

fase de emergencia severa de la respuesta ante emergencias, cuando

hay poco tiempo y la situacién es fluida.

El Capitulo Il se concentra en cinco temas transversales importantes para

el disefio de proyectos. Incluye secciones sobre: Colaboracién y apoyo
de socios, integracion de género, construccion de paz e integracion de
gobernanza, rendicion de cuentas ante beneficiarios y aprendizaje. Cada
seccion incluye normas de calidad y listas de control con preguntas para

ayudarle a considerar cada tema en todos los pasos del disefio del proyecto.

Los Capitulos VI y X incluyen plantillas para la nota conceptual y

propuesta, para su uso cuando el donante no tenga un formato preferido.

También incluyen listas de control para revisiéon interna.

El Capitulo X contiene guia para realizar un control post-accion del
proceso de disefio del proyecto.

Plantillas en blanco para todas las herramientas del disefio de proyecto

gue se tratan en Propack | se pueden descargar M. En todo el
documento, el simbolo de flecha de cursor denota los hipervinculos
internos de CRS de donde se pueden descargar los documentos
individuales. El Apéndice incluye glosarios de términos comparados,
ejemplos de talleres para el disefio participativo de proyecto, vy
descripciones resumidas de los marcos conceptuales mads comunes.

Navegar ProPack |

Capturar la dindmica, los aspectos de intercambio (iterativos) del disefio

de proyectos reales es un desafio en una guia escrita que presenta los

temas de manera lineal. Considere la presentacion por pasos de ProPack
como una manera de proporcionar informacién en bocados. Por ejemplo,

al desarrollar la estrategia de proyecto (Capitulo V) tendrd que pensar

sobre el presupuesto del proyecto (Capitulo IX) a la misma vez. Pase entre

capitulos o secciones segun sea necesario.

5 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

NORMAS
ESFERA

Uno de los
conjuntos mas
ampliamente
conocidos y
universalmente
reconocidos de
principios y normas
minimas universales
para entrega

de respuesta
humanitaria de
calidad. Las normas
estan documentadas
en La Carta
Humanitaria y las
Normas Minimas
para Respuestas
Humanitarias,
conocidas
comunmente como
Manual Esfera
(Proyecto Esfera
2011).

NAVEGAR EN
PROPACK I

En la version
impresa, las
pestafas laterales
lo guian al pasar
las paginas. En

la version PDF,
seleccione la
pestana para

ir al capitulo, o
seleccione “Inicio”
para regresar

a la pagina

con la tabla de
contenidos.



Use la técnica del telescopio y ajuste ProPack |

Propack | es para uso en todos los proyectos. La guia para disefio de
proyectos de Propack | es adecuada, sea CRS receptor primario o subreceptor.
Se aplica a proyectos de respuesta ante emergencias y de recuperacion, de
desarrollo y defensoria. Es practico para el diseflo de proyectos para todos los
donantes, incluyendo aquellos que emiten licitaciones prescriptivas (RFA).

La idea de la técnica del telescopio ilustra como Propack | puede ser adaptado
a los contextos puntuales de los proyectos. A un telescopio se le puede
ajustar la extension, pero todas las caracteristicas practicas de instrumento
(ej., los lentes) permanecen. La persona gue usa el telescopio es responsable
de decidir qué tan corto, largo o qué ajustes hacer para obtener el mejor

resultado en una situacién dada.

La Tabla 1a contiene una lista de ejemplos de extender o encoger el disefio de

un proyecto para dos contextos muy diferentes:

GLOSARIO

TELESCOPIO

La idea es que los
pasos para el disefio
de proyectos deben
ser adaptados para
adecuarse a las
situaciones especificas,
pero no obviados.

Asi como los tubos
del telescopio se
extienden o retraen
segun la necesidad
del usuario, sin perder
las caracteristicas
practicas del
instrumento en el
proceso.

¢ Un proyecto multi-sector integrado de cinco afos, Alimentos para la Paz
con fondos “Titulo-II”

* Un proyecto de un afio para albergues de emergencias/transicionales,
financiado por OFDA

Tabla 1: Ejemplos del efecto del Telescopio en el Diseiio de Proyecto

Planificar el
diseno del
proyecto

Evaluacién,
analisis e
interpretacién

Un proyecto multi-sector integrado de
cinco afos, Alimentos para la Paz con
fondos “Titulo-11”

Cronograma de seis meses para el
disefo del Proyecto vy la propuesta

Analisis de actores

Presupuesto de mas de $100,000
aprobado para el disefio del Proyecto
por region

10 miembros de personal del programa
de pais regién y HQ asignados para
trabajar en las actividades de disefio del
Proyecto

El plan de evaluacion toma 3 meses

Equipo de tres personas levanta datos
secundarios

Levantamiento de datos primarios con
30 encuestadores en 50 comunidades
selectas de una region

Taller de dos dias con actores
para analisis e interpretacion de
datos; conclusiones validadas en
10 comunidades con subgrupos
vulnerables
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Un proyecto de un aio para albergues

de emergencias/transicionales financiados

por OFDA

Cronograma de una semana para el
disefo del proyecto vy la propuesta

Anadlisis de Actores

Presupuesto modesto para el disefio
del presupuesto aprobado por el
representante de pais

Un asesor técnico para albergues
lidera las actividades para el disefio
del proyecto; personal de CRS y socio
participan en el equipo de disefio de
proyecto, segun sea necesario

Plan de evaluacion toma 2.5 dias

Una persona levanta los datos
secundarios en reuniones de cluster

Levantamiento de datos primarios lo
hace el personal de CRS y socios en tres
comunidades selectas de un distrito

Reunién de dos horas para mayor analisis

e interpretacion de datos con CRS y
SOCios



Marco de
resultados,
estrategia del
proyecto

y teoria de
cambio

Nota
conceptual y
su revision

Proframe y
planificar para
MEAL

Capacidad
organiza-
tivay Plan de
gestion

Programa de
actividades y
presupuesto

Desarrollo y
revision del
presupuesto

Actividades
post-disefio

Un proyecto multi-sector integrado de
cinco anos, Alimentos para la Paz con
fondos “Titulo-11”

Taller de dos dias con actores, liderado
por asesores técnicos de CRS, realizado
para elaborar el marco de resultados,
evaluar las opciones para la estrategia
del proyecto y desarrollar una teoria de
cambio explicita

Nota conceptual interna revisada por
asesores técnicos de la regién y HQ; no
requiere nota conceptual el donante

Proframe preparado en un taller de

3 dias

Planes para MEAL incluyen tabla para
control de indicadores de desempefio,
linea de base, evaluacion de medio
término y componente de investigacion
de operaciones liderado por una
universidad socia

Con la asesoria del director regional
adjunto-encargado de calidad en

la gestion, el equipo de disefio del
proyecto elabora una estructura
administrativa de gestion para un
consorcio

Asesor técnico para insumos ayuda a
desarrollar un plan de gestién para la
cadena de suministro

Reunién de dos dias para desarrollar el
programa de actividades, presupuesto
y notas del presupuesto con ayuda del
oficial de finanzas regional

Presupuesto MEAL es 10 por ciento del
total

Lideres técnicos completan los
borradores para el objetivo estratégico
gue se les asigna; equipo de seis
personas del programa de pais, regional
y HQ redactan la propuesta

Propuesta revisada por region y HQ

Revision posterior a las acciones incluye
encuesta en linea seguida de una
reunion de 1dia

Carpeta de la propuesta con las notas
de las reuniones y documentacion
interna; jefe de programas tiene
asignada la responsabilidad de orientar
al director del proyecto (COP) si la
propuesta es exitosa
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Un proyecto de un ano para albergues

de emergencias/transicionales financiados

por OFDA

Reunién de dos horas liderada por el
asesor técnico para albergues y el jefe
de programas con socios, realizada para
redactar el marco de resultados, evaluar
las opciones de estrategia de proyecto y
desarrollar una teoria de cambio explicita

Nota conceptual revisada internamente
y presentada al representante local

de OFDA para retroalimentaciéon y
recomendaciones para proceder con la
propuesta completa

Proframe elaborado en una reunién de
2 horas

Planes para MEAL incluyen evaluacion en
tiempo real y mecanismos de rendicién
de cuentas

Con asesoria del jefe de operaciones, el
equipo de diseflo de Proyecto desarrolla
un cuadro organizativo del proyecto
Gerente de compras ayuda a identificar
los mejores proveedores a nivel

local, transporte y costos de bienes y
materiales del proyecto

Reunion de dos horas para desarrollar el
programa de actividades, presupuesto y
notas de presupuesto con la ayudad del
gerente de finanzas del programa de pais

Presupuesto MEAL es 3 por ciento del
total

Jefe de Programas redacta la propuesta
con ayuda de los asesores técnicos

Propuesta revisada por la regién

La revision post-accidn incluye una
encuesta seguida de una reunidén de
1hora

Hoja de calculo del presupuesto con
cdlculos de y supuestos del presupuesto
detallados

GLOSARIO




Como se puede ver en la tabla, ambos equipos de disefo del proyecto
realizaron la misma serie de pasos para llegar a la presentacion de la
propuesta y aprender del proceso. Lo que varia ha sido la inversién en
cuanto al tiempo, los recursos humanos y fondos para cada paso del
disefo de proyecto. Estos dos ejemplos ilustran el uso de la técnica del
telescopio: La manera de ajustar el esfuerzo de diseflar un proyecto

para cada situacidn de proyecto y donante. Utilice su propio criterio y
consulte con su jefe de programas, director regional adjunto/garante de
calidad y/o asesores técnicos al aplicar la técnica del telescopio al disefio
de proyectos.

Fomente el uso de ProPack |

Seguir buena orientacién en el disefio de proyecto de por si no mejora el
disefo del proyecto - son necesarias otras acciones, como el apoyo de la
supervision para abordar el sindrome de “no hay suficiente tiempo para
el disefo”. Es mas, la diseminacion de Propack | por si sélo no fortalece
los conocimientos, habilidades y actitudes para el disefio de proyecto

- especialmente si queda guardado en un armario. Piense cdmo va a
motivar al publico primario a hacer uso de Propack /. A continuacion,
unos ejemplos:

e Los gerentes de proyecto y equipos de disefio de proyectos consultan
Propack | como material de referencia previo a- y durante un esfuerzo
de disefio de proyecto

« Los capacitadores indican la lectura de Propack | antes de un taller/
orientacién de disefio de proyectos y lo utilizan como material de
apoyo y recurso durante el taller

¢ Los gerentes de proyecto organizan grupos de aprendizaje entre
pares para dar lectura y socializar los contenidos de Propack /;
comparan la guia y normas con sus propias practicas de disefio de
proyectos y luego deciden lo que debe cambiar para mejorar el disefio
de proyectos

8 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO




CAPITULO II: TEMAS TRANSVERSALES EN EL DISENO DE PROYECTOS

Hay cinco temas
transversales que se
aplican en todos los
pasos del diseio de
proyectos

El Capitulo Il es especial, con listas de control para cinco temas
transversales que se aplican en todos los pasos del disefio de proyectos.
Estos temas transversales reflejan los principios guia de CRS vy las buenas
practicas de la industria, responden a las prioridades y los requisitos de los
donantes, y avanzan la estrategia de la agencia, incluyendo competencias
centrales y el paso de monitoreo y evaluaciéon (M&E) a monitoreo,
evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje (MEAL).

Este capitulo incluye las siguientes secciones:

Seccidén 1. Socios - colaboracién y apoyo

Seccidn 2. Integrar el género

Seccidén 3. Integrar construcciéon de paz y gobernanza
Seccioén 4. Rendicion de cuentas a beneficiarios
Seccidén 5. Aprendizaje

La lista de control de cada seccidn la puede usar de dos maneras:

« Darle lectura al planificar el disefio de proyecto para prever temas
transversales que se han de considerar en cada paso del disefio

del ecto
proy Busque la ayuda de

su jefe de programas
o asesor técnico

* Repasarlos durante y después del disefio del proyecto para evaluar en
qué grado se han abordado los temas transversales

Las preguntas de la lista se pueden responder “si” o0 “no”. En caso que la
respuesta sea “no”, use su propio criterio. Decida si la pregunta se aplica,

y de ser asi, tome accion: repase el capitulo o la seccién relevante del paso,
busque la ayuda de su jefe de programas o asesor técnico, y consulte los
recursos sugeridos para mayor informacion. Los recursos clave se enumeran
inmediatamente después de la lista de control.

Normas de calidad

.. . . SUBSIDIARIEDAD
e Las decisiones con socios del proyecto y del consorcio son

estratégicas, transparentes, econdmicas y competitivas, apalancando
el valor agregado de cada socio y se toman lo mas luego posible,
incluso antes de que se lance una oportunidad de financiamiento

Principio de la
ensefianza social
catdlica que
establece que los

« Los hallazgos de las evaluaciones formales de capacidad de socios niveles mas altos

(incluso aquellos realizados fuera del contexto del disefio de
proyectos) informan las decisiones de diseio de proyectos

El involucramiento de socios en el disefio del proyecto refleja
el principio de subsidiariedad, la capacidad de cada socio y los
resultados del andlisis de actores

Las actividades relevantes de fortalecimiento para socios (incluyendo
a CRS) se incluyen de manera explicita en el programa de actividades
del proyecto y su presupuesto. Los proyectos con enfoque especial en
el fortalecimiento de capacidades incluyen objetivo(s) especificos y
estrategias de proyecto relacionadas
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de gobernanza

u organizativos

no deben realizar
ninguna funcién o
tarea que se pueda
manejar de manera
mas efectiva a nivel
inferior por personas
gue estan mas cerca
del problema y tienen
mejor comprension
del tema.

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




Importancia de la colaboracién y el apoyo del socio en el disefio

del proyecto

La mision de CRS vy sus principios para los asocios afirman la
colaboracidn con socios y su soporte dentro del disefio de proyectos

y a través del ciclo de proyecto. Para CRS, un asocio es una

relacién fundada en el compromiso mutuo, con propdsito y valores
complementarios. Estos asocios pueden ser de largo plazo y perdurar
después de un proyecto o ser especificos para un proyecto en particular.

CRS estd comprometido con apoyar a los actores de la sociedad civil
(incluyendo la Iglesia Catdlica y organizaciones de base) y reconoce
que las relaciones fuertes entre sociedad civil y los sectores publico y
privado ayudan a lograr cambios de largo plazo.

La colaboracidén y apoyo de socios contribuyen tanto a los objetivos del
proyecto como a las metas a mads amplias de CRS. La seleccién del socio
suele ser un factor clave en el éxito final del proyecto. Y desde la dptica
del donante, las relaciones fuertes de CRS con instituciones locales
suelen conferirle ventajas competitivas importantes.

Los asocios relacionados con proyectos son especificos al contexto. En
algunos casos, los socios de CRS impulsan y se aduefian del proceso
de disefio del proyecto, y CRS juega un rol de apoyo. En otros casos,
CRS lidera las discusiones y negociaciones para seleccionar a los socios
mas apropiados a la luz de las capacidades que se necesitan. Dichas
decisiones se benefician del didlogo constante que tiene CRS con
instituciones locales y conocer sus fortalezas y desafios.

CRS tiene una larga trayectoria de trabajar en asocio con organizaciones
locales. Recientemente, CRS ha desarrollado una mayor diversidad de
asocios. En particular, las oportunidades de financiamiento grandes
suelen requieren de consorcios que rednan a socios cuyas fortalezas

se complementan. Un consorcio puede incluir organizaciones

no gubernamentales que operan en un area geografica extensa,
organizaciones con recursos técnicamente especializados, y/u
organizaciones con experticia global. Algunos donantes solicitan un
conjunto diverso y singular de socios que van del sector privado,
instituciones académicas y ONG, asi como gobierno local o nacional.

Segun lo que el socio solicite y necesite, CRS se compromete a

brindar apoyo para el fortalecimiento de capacidades para ayudar a

gque los socios funcionen de manera mas efectiva, trabajen hacia la
sostenibilidad y alcancen sus metas. El fortalecimiento de capacidades
relacionado al proyecto se basa en evaluaciones organizativas como
Instrumento Holistico de Evaluacién de Capacidad Organizacional o
IHECO, y otros. El fortalecimiento de capacidades dentro de un proyecto
varia segun los roles y responsabilidades del socio en el proyecto, sus
fortalezas y areas para mejorar.

Durante el disefo del proyecto, se toman decisiones clave sobre la
colaboraciéon con- y el apoyo del socio. Las mas importantes son:
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Las relaciones
fuertes entre
sociedad civil y los
sectores publico y
privado ayudan a
lograr cambios a
largo plazo

Los consorcios
suelen reunir a
socios con fortalezas
complementarias

FORTALECIMIENTO
DE CAPACIDADES

Un proceso
deliberado y

continuo que incluye:

* Fortalecimiento de
capacidades

* Acompaniamiento

* Fortalecimiento
institucional

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




GLOSARIO

» Las decisiones sobre el asocio, que se tratan en el Capitulo Ill, pero se
pueden tomar (o finalizar) en etapas posteriores durante el disefio del
proyecto, por ejemplo cuando se haya completado la evaluacién o en la
etapa de seleccionar la estrategia.

e Los roles y responsabilidades en la gestién de proyecto de CRS y sus

socios (Capitulo VIID). CAPITULO II
) ) o TEMAS
* Las necesidades y estrategias para el fortalecimiento de las TRANSVERSALES

capacidades del socio (Capitulo VIII).

Tabla 2a: Lista de Control para la colaboracién con- y apoyo de socios en el
disefio del proyecto

Paso en el Tema de colaboracién y apoyo para el socio Si/No
diseiio del

proyecto

Planificar el Determinar actores del Proyecto

disefio del e ¢Ha identificado a los socios mas apropiados para esta oportunidad

proyecto

de financiamiento y sus objetivos, segun el valor agregado y
complementariedad (ej. Capacidad técnica, experticia sectorial,
conocimiento local, alcance, escala, redes, reputacion) u otros criterios (ej.,
preferencia del donante de socios locales versus ONGI)?

e ¢Ha seleccionado el numero 6ptimo de socios para esta oportunidad de
financiamiento usando una légica clara?

¢ ¢Ha evaluado la elegibilidad de los socios para la oportunidad de
financiamiento?

Fortalecer relaciones con los socios

 ¢Ha involucrado a socios en la discusion de la informacién clave de la
oportunidad de financiamiento y las implicaciones en caso que deseen
participar? (ej., Requisitos para su elegibilidad, formato de la propuesta)

e ¢Ha compartido la vision, misiéon y valores de cada socio (incluyendo a CRS)?

. Para proyectos con un consorcio, ¢ha discutido las normas para la gestion,

finanzas y procedimientos administrativos del Marco de Alineacién del
Consorcio para la Excelencia CAFE (CRS 2008a)?

e Para proyectos con consorcio, élos socios han accedido a la estructura del
consorcio, sus metas, roles y procesos?

e Sij falta finalizar su decisién de “hacer equipo” con una organizacion, ése
ha firmado un acuerdo de confidencialidad? Si se ha tomado la decisién
de “hacer equipo”, ¢se ha firmado un acuerdo de equipo? (fondos
competitivos)

Discusién y revision de la capacidad del socio
e ¢Ha investigado a los nuevos socios segun la guia y protocolos de CRS?

e ¢Ha evaluado riesgos de posibles colaboradores A-133 (Evaluacion de
Riesgo del Subreceptor Previo a Formar Equipo para Socios A-133)?
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Paso en el
disefo del
proyecto

Planificar el
disefo del
proyecto

Evaluacion,
Analisis e
Interpretacion

Marco de
Resultados,
estrategia
de proyecto
y teoria de
cambio

Proframe y
planificacion
para MEAL

Plan de
Capacidad
organizativa y
gestion

Programa de
actividades y
presupuesto

Tema de colaboracién y apoyo para el socio

Si/No

A la luz de los requisitos de la oportunidad de financiamiento y los hallazgos en Oui/
evaluaciones organizativas actuales (perfiles de socios, IHECO, gestion financiera Non
del sub-receptor, inteligencia u otras fuentes), ¢ha hecho lo siguiente?:

¢ ¢Ha analizado las oportunidades y riesgos en relacion con la capacidad del
socio para tomar la decision de formar el asocio?

¢ ¢Ha involucrado a los socios para hablar de sus fortalezas técnicas y
organizativas?

Andlisis de actores

¢Ha determinado claramente el involucramiento de los socios del proyecto en
cada paso del disefio del proyecto?

{Ha determinado lo que necesitan los socios en términos de apoyo,
fortalecimiento de capacidades y recursos (técnicos, financieros, humanos)

éHa determinado como van a liderar, facilitar y/o participar de alguna manera los
socios en las actividades de evaluacion?

Si un elemento clave del proyecto es fortalecer capacidades:

e ¢Ha realizado la evaluacion organizativa relevante del socio utilizando IHECO,
gestion financiera de Subreceptor u otra herramienta de evaluacion?

e ¢Ha involucrado al liderazgo del socio en identificar o confirmar las prioridades
para el fortalecimiento de capacidades de su organizacion?

éLa estrategia propuesta para el Proyecto apalanca las experiencias y valor
agregado de CRS y del socio?

Si una estrategia clave del proyecto es fortalecer capacidades:

e ¢Responde a los hallazgos de la evaluacion de capacidades desde IHECO,
gestion financiera del Subreceptor u otra herramienta de evaluacion?

e ¢Ha involucrado al liderazgo del socio en el desarrollo de esta estrategia?

e (El fortalecimiento de capacidades requiere de objetivos especificos y de ser
asi a qué nivel (producto, resultado intermedio, objetivo estratégico)?

» {Tiene una teoria de cambio robusta para los resultados esperados, €j.,
desarrollo de la sociedad civil, practicas de cambio organizativo, etc.?

¢Ha involucrado a los socios en el desarrollo de indicadores para medir resultados
de fortalecimiento de capacidades?

Segun sea relevante, ¢los indicadores miden el progreso y resultados alineados
con IHECO y capacidades de manejo financiero del Subreceptor?

¢Ha negociado y comunicado los roles y las responsabilidades de los socios en la
gestion e implementacion del proyecto?

{El socio tiene el personal adecuado para su rol propuesto en el proyecto? De no
ser asi, ¢Esto se aborda en el plan de personal y el presupuesto?

¢{Serd que CRS ha preparado apropiadamente los planes de personal para el
proyecto para poder manejar las relaciones y fortalecer las capacidades del socio?
¢Ha involucrado al liderazgo del socio en la aprobacion del programa de
actividades y el presupuesto en cuanto a su efecto en su organizacion?

Si en el proyecto hay un consorcio, el programa de actividades incluye
actividades para involucrar a socios, ej., taller de lanzamiento?

¢Ha hecho una lista y presupuesto de todas las actividades de fortalecimiento de
capacidades?

12 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




GLOSARIO

Lecciones aprendidas

e Fortalezca las relaciones con- y el conocimiento de posibles socios del Fortalezca las
proyecto a través del didlogo continuo, creacidon de redes, mapeo e relaciones con
inteligencia. Esto es importante por varias razones, incluyendo el plazo posibles socios
breve de entrega del proyecto. del proyecto CAPITULO Il
. . . TEMAS
» Considere los costos ocultos al seleccionar los socios del proyecto. Los TRANSVERSALES

costos bajos asociados con la estructura o practicas del socio local,

ej., no tener costos de personal expatriados y no tener la recuperacion
completa de costos indirectos' apropiados, puede ser contrarrestado por
costos adicionales de supervision. Los salarios bajos del personal o costos
administrativos bajos, pueden hacer que la gestion de costos sea mas
competitiva pero puede reflejar poca capacidad de implementacién y/o
aumento de los riesgos.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

o Capacity strengthening sample results frameworks (CRS 2013b) O—m Varios ejemplos de
marcos de resultados para proyectos de fortalecer capacidades.

e Marco de Alineacion del Consorcio para la Excelencia (CAFE) (CRS 2008a) Ver en particular la
discusion pre-proyecto entre posibles miembros del consorcio (paginas 19-22).

o Know yourself - Intel Management Tool (CRS 2012c) Esta herramienta del “CRS Intel Toolkit”
(disponible en el sitio CRS Business Development Community) le ayuda a CRS a evaluar sus
fuerzas y debilidades al considerar la formacidn de un consorcio.

e Institutional strengthening: Building strong management processes (CRS 2011b) 0=
Proporciona orientacion y herramientas para un nidmero de temas relacionados con el
fortalecimiento institucional. El Capitulo 2 incluye la herramienta del /HECO (/Instrumento
Holistico de Evaluacion de Capacidad Organizacional).

o  Pre-Teaming Risk Assessment for Potential A-133 Filing Sub-Recipients CRS policy
PRO-OSD-PRO-017 (junio 2015) O—m

o Sub-recipient Financial Management Policy. Politica de CRS POL-FIN-SFM-023 (Diciembre de 2013).
Las herramientas practicas asociadas estdn disponibles en el sitio Global Finance Policy de CRS.

o Typology of relationships (CRS 2014d) O0—m Le ayuda al personal a hacer una reflexion sobre
las relaciones de asocio que puedan ser apropiadas para diferentes tipos de organizaciones en
situaciones diversas.

Normas de calidad ® (]

¢ Hombres y mujeres (y posiblemente nifos y nifas) involucrados
apropiadamente en todo el disefo del proyecto.

i

* Todas las evaluaciones del proyecto incluyen analisis de género, y sus Hombres y mujeres
hallazgos informan las decisiones sobre los objetivos del proyecto, (y posiblemente nifos
su estrategia, indicadores desagregados por sexo y otros elementos, y ninas) involucrados
actividades y presupuesto MEAL. en todo el diseio

¢ Personal de CRS y socios disefian proyectos de alta calidad que son del proyecto
sensibles al género; algunos pueden ser transformacionales en términos
del género.

1. Los cambios propuestos en los reglamentos del Gobierno de EEUU permitirdn un minimo del 10 por ciento de recuperacion de
costos por parte de las organizaciones locales.
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Importancia de la integracion del género en el disefio de proyecto

La desigualdad e inequidad de género persisten en todo el mundo,
incluyendo condiciones que conllevan a la mortalidad materna, acceso
desigual a- y tenencia de terreno, violencia de género, y formas y
frecuencia de infecciéon VIH. La integracidn de género es importante para
alcanzar el Desarrollo Humano Integral (DHI) y la igualdad de género.

Pero, también es importante para alcanzar los resultados del proyecto de
manera mas efectiva. Si los roles, normas y dindmicas de género no son
consideradas en el disefio del proyecto, los proyectos probablemente dejen
pasar oportunidades de involucrar a hombres y mujeres en las actividades
del proyecto y mejorar las vidas de mujeres, hombres, niflos y nifas; es mas,
pueden profundizar las desigualdades de género.

Muchos donantes, incluyendo USAID, han redactado politicas y
procedimientos haciendo de la inclusiéon del analisis de género una
obligacidn antes de la aprobacion de proyectos. Otras agencias piden

una lista de control para género (ej. la Fundacién Gates), o se financian
Unicamente en proyectos que obtienen cierto puntaje en una herramienta
especifica para género como el Marcador de Género (UNICEF y OCHA).
(Ver Otros Recursos al final de la seccién para mayor informacion sobre
documentos y herramientas sobre género relacionados con los donantes).

CRS destaca tres niveles diferentes de integracion de género: Neutro en
cuanto al género, sensible al género y transformacion de las relaciones

de género, pero estos se conciben como etapas en un continuo de la
integracién del género. En la Tabla 2b a continuacion, estos tres niveles se
describen y contrastan.
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ANALISIS
DE GENERO

Examinar las
diferencias en las
vidas de las mujeres
y los hombres,
incluyendo las

que conllevan la
desigualdad social y
econdmica.

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




Tabla 2b: Niveles de Integraciéon de Género

Descripcion
breve

Estrategia del
Proyecto

Ejemplo

Neutro en cuanto al género

lgnora las consideraciones
de género y dindmicas

de poder entre hombres,
mujeres, nifos y niAas.

La estrategia del Proyecto

no afecta las normas, roles

y relaciones de género. En
algunas situaciones, las
estrategias del Proyecto tal
vez refuercen las injusticias
reales de manera involuntaria.

El Proyecto apunta a la
mejora de la seguridad
alimentaria de los hogares.
Las estrategias incluyen
semilla mejorada y
capacitacion para los
agricultores sobre técnicas
mejoradas para aumentar el
rendimiento de los cultivos. El
resultado del proyecto es un
aumento del 50 por ciento en
la produccion del hogar y una
reduccién del 20 por ciento
en la duracién del periodo

de hambre. Las actividades
del proyecto y los “hogares
de agricultores” sefalados
para MEAL, sin ver los roles
masculino y femenino, ni los
beneficios dentro de estas
unidades.

Sensible al género

Identifica los roles de género,
las necesidades y realidades
de las mujeres, los hombres,
nifos y ninas. Se les toma

en cuenta como resultados
relevantes del proyecto.

La estrategia del Proyecto
toma en cuenta los roles

y responsabilidades de
género, y reconoce diferentes
necesidades y habilidades
como un medio para alcanzar
los objetivos del proyecto.

La estrategia del proyecto

no apunta al cambio de las
relaciones ni las injusticias de
género.

El Proyecto apunta a
mejorar la seguridad
alimentaria de los hogares.
En capacitaciones distintas
para hombres y mujeres,

los miembros de hogares
focalizados abordan sus roles
y diversas responsabilidades
del ciclo agricola. Se
involucraron a grupos de
mujeres en la produccion de
huertos caseros y educacion
nutricional. Las nuevas
practicas incrementaron

la produccion casera y
seguridad alimentaria. El
Proyecto no altero los roles
tradicionales de género ni la
toma de decisiones.
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Transformador de las relaciones
de género

Se examinan y abordan los roles
de género y las necesidades
practicas de mujeres y hombres,
asi como los temas estructurales
y sistémicos que los subyacen,
gue han creado y conservado las
relaciones desiguales de poder
entre hombres y mujeres.

La estrategia del Proyecto
apunta a la transformacién de
los roles de género y a fortalecer
O crear sistemas, normas y
dindmicas para promover
relaciones de género mas
equitativas entre hombres y
mujeres.

El Proyecto apunta mejorar

la seguridad alimentaria
promoviendo una division mas
equitativa de la carga de trabajo
y recursos alimentarios dentro
de los hogares. La estrategia
involucra a hombres y mujeres
en capacitaciones en aspectos
de todo el ciclo agricola, para
promover que se comparta la
carga de trabajo y el apoyo
mutuo. En jornadas separadas
de concientizacion lideradas por
personal masculino y femenino,
se hablé de las cargas de trabajo
y necesidades alimentarias de
todos los miembros del hogar. La
evaluacion del proyecto encontrd
que los puntos de vista de los
hombres habian cambiado en
cuanto al rol de las mujeres. El
proyecto tuvo como resultado un
aumento en la influencia de las
mujeres en la toma de decisiones
dentro de la familiay en la
comunidad.

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




GLOSARIO

Tabla 2c Lista de control: Integracién de género en el diseiio del proyecto

Paso del Temas de integracién de género Si/No

disefio de

proyectos

Planificacion * ¢dHay hombres y mujeres en el equipo de disefio del Proyecto (incluyendo a los CAPITULO Il

del disefo del encargados de realizar la evaluacién)? TEMAS
Proyecto TRANSVERSALES

¢ ¢Seinvolucraran a hombres y mujeres del grupo de interés en cada paso del
disefio del proyecto?

¢ (Tienen la capacidad y compromiso CRS y sus socios para disefar proyectos
sensibles o transformadores en cuanto al género? éDe no ser asi, se han
planificado actividades para fortalecer estas capacidades?

* ¢Ha considerado las politicas, estrategias y requisitos de género de los donantes?

¢ Sisu proyecto le apunta a la transformacion de las relaciones de género, cha
seleccionado un marco conceptual relevante sensible al género? (Ver Apéndice 3
con recursos para estos marcos)

Evaluacion, . éLos métodos de evaluacion le permiten levantar datos e informacion
andlisis e desagregada por sexo?

interpretacién . :E| |evantamiento de datos primarios permite que se escuchen las voces de
mujeres, hombres, nifos y nifias (ej. hora y lugar de las entrevistas/ grupos de
discusion son asequibles y seguros para todos, especialmente si se abordan
temas sensibles)?

. dHay riesgos potenciales e proteccion que deba mitigar?
. ¢Estd claro cdmo consultar a hombres, mujeres, nifos y nifas en cuanto a:

o éRoles y responsabilidades de género dentro de los hogares y
comunidades, incluyendo cargas productivas y reproductivas, y la
movilidad?

. iAcceso y control de activos, recursos y oportunidades, incluyendo
medios de subsistencia (salud, educacion, ingresos), y obstaculos al buscar
servicios?

3 ¢Toma de decisiones y relaciones de poder a nivel del hogar, de la
comunidad, regional y/o nacional?

3 é¢Necesidades, Prioridades y puntos de vista, incluyendo necesidades
practicas e intereses estratégicos de hombres, mujeres, nifos y nifas y
sus ideas en cuanto a formas apropiadas y sostenibles de abordar las
necesidades?

. éParticipacion y liderazgo en actividades comunitarias y asociaciones,
optica de los liderazgos en cuanto a la equidad de género, canales de
comunicacion preferidos y barreras que enfrenta el liderazgo de mujeres?

o éConocimientos, creencias culturales y percepciones, incluyendo acceso
al conocimiento, actitudes sociales, religiosas y culturales y normas que
afectan de maneras distintas a mujeres, hombres, nifios y nifas?

o éMarcos legales, leyes y otras barreras que impiden que mujeres,
hombres, nifos y nifias tengan igualdad de oportunidades?

. éLas matrices de andlisis comparan las respuestas de mujeres, hombres, nifas y
ninos?

. éLos arboles de problemas identifican problemas, causas y efectos especificos
para mujeres, hombres, nifas o nifos?

. ¢El andlisis ha identificado e interpretado temas prioritarios y vulnerabilidades
relativas de hombres mujeres, nifos y nifas?
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Paso del
diseiio de
proyectos

Marco de
resultados,
estrategia
de Proyecto
y teoria de
cambio

Proframe y
planificacion
para MEAL

Capacidad
organiza-
tiva y plan de
gestion

Programa de
actividades y
presupuesto

Temas de integracion de género

Si/No

iLos objetivos del Proyecto reflejan las diferencias de género identificadas durante
el analisis de los hallazgos de la evaluacion?

Si apunta a la transformacion de relaciones de género, ¢ha identificado objetivos
que abordan las diferencias de género y contribuyen a una distribuciéon mas

equitativa de los beneficios?

Queda claro cémo el proyecto:

¢Enfoca a mujeres, hombres, nifias y nifos?

dAborda limitaciones y oportunidades basadas en género para que hombres,
mujeres, niNos y nifas participen en-, accedan a- y se beneficien de manera
equitativa del proyecto?

dConsidera y mitiga cargas de trabajo y horario que puedan implicar las actividades
del proyecto para mujeres, hombres, nifios y nifas?

{Promueve equidad en la participacion, liderazgo y toma de decisiones, segun sea
factible y apropiado?

¢Mitiga riesgos de proteccion relacionados al género asociados con posibles
actividades del proyecto (ej. mujeres que van al mercado)?

¢Toma en cuenta politicas nacionales o de los donantes relacionadas al género,
seguln sea aplicable?

Si tiene la intencion de transformar las relaciones de género: ¢Se empoderan a las
mujeres y transforma los roles y las relaciones de género?

éiLos indicadores de cada nivel estdn desagregados por sexo (y otras caracteristicas
relevantes)?

Al identificar los supuestos criticos, ¢han identificado riesgos relacionados con

el género? De ser asi, éhan ajustado la estrategia o actividades del proyecto para
mitigar dichos riesgos?

Los planes de MEAL:

e ¢Miden la participacion masculina y femenina?

e {Controlan posibles resultados adversos o riesgos de proteccion relacionados
con el género que puedan surgir?

¢ ¢Miden la efectividad e impacto final del proyecto en mujeres, hombres, nifas y
nifos?

e {Comparten y documentan experiencias con integracion de género, a saber,
lecciones aprendidas e historias de éxito?

{El personal tiene la experiencia y competencias necesarias para trabajar la
programacion sensible al género?

¢Hay un equilibrio apropiado entre hombres y mujeres entre los miembros del
personal a todo nivel, en especial el personal de CRS o los socios en el terreno?

éSe necesita de experticia adicional para actividades del proyecto relevantes al
género?

{El presupuesto toma en cuenta la necesidad de tener equilibrio en el género del
personal de terreno o del socio, incluyendo personal para MEAL?

{El programa de actividades refleja las posibles diferencias entre los diversos roles
de hombres y mujeres y su disponibilidad que tienen para participar?

¢Han hecho una lista y presupuestado actividades para fortalecer las capacidades
del personal del proyecto en la programacion sensible al género o transformadora
de relaciones de género, segun sea apropiado?

17 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




GLOSARIO

Recursos, herramientas y vinculos adicionales
Recursos de CRS

e Peacebuilding, governance and gender assessments.: A basic guide for busy practitioners
(CRS 2015e)

e CRS’ global gender strategy (CRS 2013d) _flfé\;i;\l';lLO 1l
e CRS Southern Africa guidelines for gender-responsive programming (CRS 2010a) Incluye una TRANSVERSALES

cantidad de informacion y herramientas incluyendo listas de control detalladas para incorporar
el género en cada fase del ciclo del Proyecto y guias especificas por sector.

e A sample gender analysis: Abridged version (CRS 2013f) Un estudio caso de género en un
programa de seguridad alimentario en CRS/Etiopia, que se enfoca en los hallazgos clave y
recomendaciones.

e Getting to zero: Diverse methods for male involvement in HIV care and treatment (CRS 2012a)
Buen ejemplo de involucramiento de hombres en el proceso de abordar las barreras de género.

Referencias de los Donantes

e GSDRC’s Applied Knowledge Services site Contiene descripciones escuetas del punto de vista
de diversos donantes sobre género, con vinculos a recursos puntuales de los donantes.

Los siguientes documentos describen el énfasis en la integracion de género del Gobierno de los
EE.UU.:

e Gender equality and female empowerment policy (USAID 2012c) Proporciona un buen
panorama del abordaje de género de USAID.

e Tips for conducting a gender analysis at the activity or project level: Additional help for ADS
Chapter 207 (USAID 2011) Incluye preguntas practicas para orientar el andlisis de género.

e Gender checklist (The Bill and Melinda Gates Foundation 2008a)

e Gender impact strategy for agricultural development (The Bill and Melinda Gates Foundation
2008b)

Otros

e A guide to gender-analysis frameworks (Oxfam GB 2005) Incluye Harvard Analytical
Framework, the Moser Framework, the Gender Analysis Matrix (GAM), the Women’s
Empowerment (Longwe) Framework, the Capacities and Vulnerabilities Analysis.

¢ El Comité Permanente entre Organismos (IASC siglas en inglés) a través del Sub-Grupo de
Trabajo para Género adoptd la herramienta Marcador de Género para llevar puntajes. Dicha
herramienta es aplicada en propuestas para todas las solicitudes de fondos y de fondos “pool” de
la ONU. El Gender Marker (IASC 2012) es de ayuda a la hora de revisar la integracion de género
en un proyecto de ayuda humanitaria. Hace uso de una escala para evaluar si se benefician de
igual manera mujeres, mujeres, nifas y nifos en un proyecto, o si la igualdad de género sera
avanzada. Si el proyecto tiene probabilidades de contribuir a la equidad de género, la herramienta
prevé si los resultados tienen probabilidad de ser limitados o importantes.

e Gender Analysis, Assessment and Audit Manual & Toolkit (Meyers 2012) Desarrollado para
el personal de ACDI-VOCA, este recurso ayuda a realizar tres tipos de estudios de género:
Evaluacion, andlisis, y auditoria. Incluye herramientas, trabajo de campo y analisis de datos.

e Toolkit: Gender issues in monitoring and evaluation of agriculture (The World Bank 2012)

. Women’s Empowerment in Agriculture Index (WEAI) Resource Center Proporciona recursos
clave para medir empoderamiento, agencia e inclusion de las mujeres en el sector agricola, asi
como el empoderamiento de las mujeres con relacion a los hombres en sus hogares. Refiérase
a WEAI para todo proyecto agricola, en particular gestiones con Feed the Future (FtF) del
Gobierno de los EE.UU., o los paises que tienen prioridad en FtF.
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GLOSARIO

Normas de calidad

¢« Todas las evaluaciones del proyecto incluyen analisis “suficientemente

bueno” de conflicto y gobernanza. CAPITULO II
. . . . TEMAS
* Todas las estrategias del proyecto son sensibles al conflicto y reflejan los TRANSVERSALES

principios de “No Causar Dafo”.

* Los proyectos que apuntan a la transformacion del conflicto desarrollan
objetivos y estrategias con base en analisis detallado de conflicto.

La importancia de construcciéon de paz e integracion de la gobernanza
en el diseiio del proyecto

Cultivar sociedades justas y pacificas es parte de la misién de CRS y es
componente esencial del desarrollo integral humano. El abordaje de DIH
de CRS indica que integrar la construccion de paz y la buena gobernanza
al disefo de los proyectos de desarrollo y de ayuda humanitaria ayuda a
producir impactos positivos mas duraderos en las vidas de las personas.

EQUIDAD

La equidad y
justicia en la
gestion de las
instituciones, la
distribucién de

servicios publicos
y bienes colectivos
y la formulacion e
implementaciéon de

La integracion de la gobernanza ayuda a garantizar que los proyectos
aumenten el acceso equitativo e inclusivo a-, e influencia en los sistemas
y las estructuras que afectan las vidas de las personas atendidas por CRS
(CRS 2013e). CRS con sus proyectos podra: politicas publicas.

e Brindar apoyo a los esfuerzos de la sociedad civil por aumentar la
demanda ciudadana de buena gobernanza

» Fortalecer las capacidades del gobierno para proporcionar servicios mas
eficientes y equitativos

La construccidon de paz abarca una gran variedad de esfuerzos por parte Fortalecer la

de diversos actores en gobierno y sociedad civil para abordar las causas de paz incluye una

la violencia antes, durante y después del conflicto violento. Sin embargo, gran variedad

el conflicto no siempre es violento, y puede hacerse presente cuando los de esfuerzos por
individuos o grupos perciben que sus intereses son incompatibles y se diversos actores en
comportan de manera consecuente. La integracion de la construccion de paz gobierno y sociedad
al disefio de proyecto depende de que el proyecto busque la transformacion civil

del conflicto o sea sensible al conflicto. La Tabla 2d a continuacién compara
dichos niveles de integracion de la construccion de paz. La Tabla 2e
proporciona una lista de control practica para integrar la construccion de paz
y la gobernanza a las variadas etapas del disefio de proyectos.
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GLOSARIO

Tabla 2d: Niveles de integracidon de la construccion de paz al disefio de proyecto

Sensible a la conflicto Transforma la conflicto
Evaluacidn, analisis e Analisis “suficientemente bueno” del Anadlisis integral de conflicto.
interpretacién conflicto (ej. Uso de 3P o Marco de
No-Causar-Dafo). Ver Anexo 3 para CAPITULO II
. . TEMAS
mayor informacion sobre los marcos TRANSVERSALES
conceptuales comunes.
Marco de resultados, Objetivos y estrategia demuestran Objetivos estratégicos especificos
estrategia del proyectoy atencion al conflicto, en particular cémo con relacioén a la transformacion de
teoria de cambio las actividades del proyecto o recursos conflictos (integrados o individuales),
podrian agravar o atenuar las tensiones gue se ven reflejados en la estrategia
(analisis de No Causar Dafo). del proyecto y su teoria de cambio.
Proframe y planificacién  Incluir monitoreo ligero de conflicto y Incluir indicadores para evaluar como
para MEAL contexto para garantizar que el proyecto el proyecto contribuye de manera
no tenga consecuencias desfavorables directa a la disminucién del conflicto /
involuntarias en el contexto del conflicto. construccion de paz.

Tabla 2e: Lista de Control: Fortalecimiento de paz e integraciéon de gobernanza en el disefio
del proyecto

Paso de disefo Temas de Construccién de paz e integracién de gobernanza Si/No
del proyecto

Planificar el * ¢Ha considerado las expectativas y prioridades del donante con relacion a la gobernanza
disefio del y/o construccion de paz?
Proyecto » ¢Ha seleccionado un marco relevante para la gobernanza y/o construccion de paz?

e ¢Los actores que representan puntos de vista de lados opuestos en el conflicto, estaran
involucrados en el disefio del proyecto?

Evaluacion, Gobernanza
analisis e e ¢Hareunido y analizado los datos secundarios para identificar lo siguiente?:

interpretacion ) - X ) , .
« ¢Factores politicos que afectan coémo interactuan las personas y el gobierno para tomar

decisiones?
* (El tipo de gobierno de turno y las implicaciones para la estrategia del proyecto?
« ¢Tendencias politicas importantes y sus implicaciones para la estrategia del proyecto?

* Ha consultado con informantes clave, socios y miembros de la comunidad para recoger
informacion sobre:

* ¢En qué grado rinden cuentas las instituciones publicas?

e ¢En qué grado hay inclusividad en la gobernanza y toma de decisiones?

* ¢Solidez del estado de derecho?

¢ (¢lLa estabilidad del consenso sobre el Sistema fundamental de gobernanza y derechos
de los ciudadanos?

« ¢Grado y justicia percibido de la competencia politica?

Construccion de paz
e Los Planes de evaluacion y preguntas consideran:

e ¢Donde estd tomando lugar el conflicto?

e ¢La trayectoria del conflicto en la localidad y tendencias actuales?

e {Temas relacionados al conflicto que enfrentan las personas?

e ¢Actores clave y partidarios que fomentan el conflicto, mitigan el conflicto, defienden la
paz y sus intereses y motivaciones?

e dULtilizd marcos apropiados (ej., No Causar Dano) durante el analisis y la interpretacion?
» El andlisis considera:

e ¢Causas del conflicto, divisiones y violencia social?

« ¢Detonantes que podrian generar una escalada del conflicto (divisores)?

¢ {Ventanas de oportunidad para abordar o responder al conflicto (conectores)?
e ¢lLas capacidades de los actores para consolidar la paz o mitigar el conflicto?
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GLOSARIO

Paso de disefio Temas de Construccion de paz e integracién de gobernanza Si/No
del proyecto

Marco de Gobernanza
resultados, ¢ ¢Ha analizado coémo las estrategias o actividades del Proyecto pueden reforzar o
estrategia desafiar las estructuras de gobernanza sistemas y politicas actuales (sea a nivel de
del proyecto base, comunitario, regional o nacional)? CAPITULO Il
: o A ] ] TEMAS
y teoria de {El proyecto establece mecanismos para garantizar que las estructuras y los
. . } . TRANSVERSALES
cambio sistemas creados/fortalecidos por el proyecto le rindan cuentas a las personas que

representan o atienden?

Construccion de paz

* ¢Se ven reflejados los hallazgos del analisis de conflictos en las metas, objetivos,
estrategias y supuestos del proyecto, incluyendo medidas para mitigar riesgos segun
sea apropiado?

e (Se consideran en las estrategias del proyecto temas de No Causar Dafio y velar por la
proteccién?

Proframe y e ¢Los mecanismos de rendicion de cuentas permiten reportar de forma segura temas
planificar para gubernamentales?
MEAL * ¢Los planes MEAL monitorean la satisfaccion de beneficiarios con la prestacion de

servicios y los resultados del proyecto?

e Segun sea relevante, élos indicadores miden los cambios en las relaciones, acceso a
servicios y recursos, y las dinamicas de poder y conflicto?

e ¢Los planes para MEAL monitorean los riesgos de conflicto que puedan surgir?

Capacidad » ¢Tendran los miembros del personal del Proyecto y/o socios la experiencia y competencias

organizativa 'y de construccion de la paz y gobernanza que se requieren?

plan de gestién e (Existe una representacion apropiada de los grupos en contienda entre el personal del
proyecto y/o personal de los socios?

Programa de e Segun sea relevante, ¢han planificado y presupuestado para fortalecer capacidades en
actividades y construccion de paz y/o competencias para la gobernanza del personal?
presupuesto

Lecciones aprendidas

¢ Ponga atencidn a las dindmicas de conflicto presentes en todos los Cuando irrumpe
proyectos. Cuando irrumpe la violencia, se destruyen vidas humanas y se la violencia,
pierden los adelantos del desarrollo. se destruyen

« Cuando haga mejoras a la prestacién de servicios por medio vidas humanas
de estructuras gubernamentales descentralizadas, investigue y se pierden los
cuidadosamente cudl es el nivel de gobierno que tiene autoridad para adelantos del
tomar decisiones para generar y asignar recursos. desarrollo

¢« Para garantizar el acceso equitativo a la prestacion de servicios, considere
coémo CRS y los socios pueden crear apoyo para la reforma, es decir,
movilizar a ciudadanos para que apoyen las propuestas de cambio en los
sistemas y las estructuras injustas.
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

GLOSARIO

e Reflecting on Peace Practice program apunta a hacer mas efectiva la practica de construccion

de paz y fortalecer el disefio de programas, su monitoreo y evaluacion.

e The “Do No Harm” framework for analyzing the impact of assistance on conflict (CDA 2004)
Peacebuilding, governance and gender assessments: A basic guide for busy practitioners

(CRS 2015e)

e  How-to guide to conflict sensitivity (Conflict Sensitivity Consortium 2012) Guia y herramientas

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES

practicas para un analisis de conflicto “suficientemente bueno”, programacioén sensible
al conflicto (incluyendo respuestas ante emergencias) y la evaluacion institucional y

fortalecimiento de capacidades.

e Integrating peacebuilding into humanitarian and development programming. Practical
guidance on designing effective, holistic peacebuilding projects (Rogers 2010)
e Conflict assessment and peacebuilding planning: Toward a participatory approach to human

security (Schirch 2013)
e Peacebuilding: A Caritas training manual (Neufeldt et al 2002)

e Theories of change and indicator development in conflict management and mitigation

(USAID, DCHA et CMM, junio 2010)

Normas de calidad

* Los planes para el disefio de proyectos incluyen actividades especificas
y momentos para consulta con los posibles participantes del proyecto en
pasos relevantes del proceso de diseio del proyecto.

e La estrategia del proyecto, sus actividades y planes para MEAL permiten
que las personas mas vulnerables y marginadas tomen un rol activo en los
procesos de toma de decisiones que les afectan.

e Las actividades del proyecto y planes MEAL incluyen mecanismos para que
haya comunicacidén transparente, bidireccional con las comunidades que
atiende CRS.

Importancia de rendicidon de cuentas ante beneficiarios y disefio del proyecto
En su mayoria, las ONG tienen procesos y actividades para responder a

la necesidad de rendir cuentas ante actores poderosos como donantes o
gobiernos nacionales. La practica de rendir cuentas a los beneficiarios puede
ser un desafio por la desigualdad en cuanto a quien controla y maneja los
recursos. Establecer sistemas para rendir cuentas ante los beneficiarios puede
ayudar a corregir este desequilibrio y crear las relaciones correctas.

La participacion y rendiciéon de cuentas ante beneficiarios estan
inter-relacionados; ambos estan en linea con el principio de CRS Illamado
subsidiaridad. Los procesos participativos promueven que se oiga una
variedad de voces comunitarias, incluyendo las de aquellos mas afectados

por el proyecto. Esto a su vez promueve que se aduefien y ayuda a garantizar
que la estrategia del proyecto sea util, relevante y sostenible. Los beneficiarios
de las comunidades e instituciones son mas receptivos cuando sus voces

son escuchadas, cuando ayudan en la toma de decisiones, cuando la
informacion y toma de decisiones del proyecto se les comunica de forma clara
y transparente, y cuando sus opiniones y contribuciones son solicitadas por
medio de sistemas formales.
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virtuales, etc.



GLOSARIO

Tableau 2f: Lista de Control: Rendicion de cuentas ante beneficiarios en el disefio de un proyecto

Paso del Temas de rendir cuentas ante beneficiarios Si/No

disefio de
proyectos

Planificacion
del disefo
del proyecto

Evaluacion,
andlisis e
inter-
pretacion

Marco de
resultados,
estrategia
del Proyecto
y teoria de
cambio

Proframe y
planificacion
para MEAL

¢El cronograma para el disefio del Proyecto permite un proceso participativo de
evaluacion? (ej. espacio y tiempo para entrar y comunicar con la comunidad, tiempo
para verificar los hallazgos de la evaluacion con grupos de la comunidad)?

¢Ha capacitado a los miembros del equipo de disefio/evaluacion en la evaluacion
participativa y las actitudes y practicas relacionadas (coémo mostrar respeto, cémo
comunicarse, etc.)?

¢Ha comunicado claramente la informacion a los actores en cuanto a la evaluacion
y la probabilidad de financiamiento del proyecto para evitar que haya expectativas
irreales?

iLos métodos de evaluacion le permiten a las comunidades, organizaciones e
instituciones determinar quién es mas vulnerable, quién tiene mas necesidad, donde
se necesita la ayuda, y como triangular todo esto?

¢La evaluacion incluye métodos participativos para:

» ¢lLevantar datos de grupos identificados como vulnerables?

e ¢Analizar estos datos de forma que se desagregan los hallazgos por grupos
vulnerables, género u otras caracteristicas?

» ¢Comunicar con- e involucrar a posibles beneficiarios para validar los hallazgos
de la evaluacion?

cLa estrategia del Proyecto:

* ¢Responde a las necesidades de los mas vulnerables y afectados?

» ‘Integra las necesidades expresadas, sentidas, relativas y perspectivas normadas?
(Ver la Figura 4.2)

e ¢Incluye un proceso para la seleccion de beneficiarios claramente definido y
criterios de focalizaciéon (o planes para desarrollarlos)?

* ¢Fomenta el manejo por parte de beneficiarios del proyecto y guardar contra
posibles abusos de poder por parte de miembros influyentes de la comunidad?

¢La estrategia del proyecto se ha formulado para que se pueda adaptar segun la
retroalimentacion de los beneficiarios durante la implementacion?

Los planes para MEAL:

* ¢lncluyen consultas para que los indicadores de proyecto reflejen las definiciones
de los miembros de la comunidad masculinos y femeninos sobre lo que es éxito,
segun sea factible y apropiado?

» ‘{Incluyen indicadores sobre satisfaccion comunitaria con ambos procesos del
proyecto (focalizacion, mecanismos de entrega, actitudes del personal, etc.) y
resultados?

» ¢Describen los mecanismos de retroalimentacion y respuesta que sean accesibles

y apropiados para el contexto o los planes para desarrollarlos con insumos de los
beneficiarios al arranque del proyecto?

» {Describen como se abordara la retroalimentacion?

e ¢lncluyen mecanismos para responder a las necesidades de informacion de la
comunidad en cuanto al progreso y los resultados del proyecto (ej. usar métodos
participativos para hacer monitoreo, evaluacion y aprendizaje)?

23  PROPACK I EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

CAPITULO II
TEMAS
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GLOSARIO

Paso del Temas de rendir cuentas ante beneficiarios Si/No

diseio de

proyectos

Capacidad » (El personal del Proyecto tiene roles y responsabilidades claras en la rendicion de

organizativa y cuentas a beneficiarios durante toda la vida del proyecto, incluyendo manejo del CAPITULO II
plan de gestién mecanismo de retroalimentaciéon comunitaria? TEMAS

TRANSVERSALES

» ¢lLas entidades rectoras del proyecto incluyen representacion de beneficiarios con
organizaciones comunitarias o individuos representantes?

Programa de * El programa de actividades incluye:
actividades y « ¢Capacitar al personal del proyecto en principios y practicas de rendicién
presupuesto de cuentas?

» ({Desarrollo de un plan integral de comunicacidon y mecanismo de
retroalimentacion con los beneficiarios del proyecto al inicio del mismo?

e (El presupuesto del proyecto incluye costos relacionados con los mecanismos de
comunicacion y retroalimentacion (ej. linea telefénica dedicada, boletines, volantes/
carteles, sistemas SMS, etc.)?

Lecciones aprendidas

e« Garantizar que el personal de CRS y sus socios a todo nivel (desde
el liderazgo hasta el personal en el terreno) entiendan y valoren la
rendicion de cuentas ante los beneficiarios.

¢ Apligue de forma deliberada los procedimientos de comunicacidén
durante toda la vida del proyecto: Capacite al personal segun sea
necesario antes/durante la fase de disefio del proyecto y de nuevo
al inicio del proyecto (con personal nuevo) y elabore un plan de
comunicaciones integral abarcando inicio, implementacién y cierre
del proyecto.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e CAFOD Accountability Framework (CAF) (CAFOD 2012) Resumen de las normas internas y
externas de CAFOD sus cdodigos, lineamientos, valores y principios que garantizan la rendicion
de cuentas ante actores y permiten la entrega de programas internacionales con calidad.

e Pagina de MEAL Policies and Procedures site’s Beneficiary Accountability de CRS. O—m
Orientacidn y herramientas para ayudar a implementar la Politica No. 6 de Rendiciéon de
Cuentas ante Beneficiarios.

e El sitio web del proyecto Emergency Capacity Building (ECB) Project, del cual es miembro
CRS, contiene materiales sobre rendir cuentas ante beneficiarios en proyectos humanitarios
incluyendo ECB key elements of accountability (ECB 2010).

e /mpact measurement and accountability in emergencies: The good enough guide (ECB 2007).
La Herramienta 14 ayuda a desarrollar planes para rendir cuentas para los actores de proyectos
que se pueden incluir en una propuesta de Proyecto y presupuesto.
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GLOSARIO

Normas de calidad

e Los planes para disefar proyectos demuestran uso sistematico del
aprendizaje: Lecciones aprendidas, revision documental, consultas

CAPITULO II

con colegas y asesores técnicos, etc. APRENDIZAJE IETQ;VERSALES
« Los procesos de disefio de proyectos aprovechan de manera ORGANIZATIVO

apropiada la participacion de socios investigadores que Un proceso

complementan la capacidad de CRS. continuo que
« El programa de actividades del proyecto incluye tiempo y recursos potencia la

para el aprendizaje, incluyendo orientacidn para el personal del habilidad colectiva

proyecto, reflexidon participativa peridédica (ej. trimestral) sobre el de la organizacion

proyecto y otros eventos. para aceptar,

entender y

La importancia del aprendizaje en el diseiio del proyecto responder ante
Se puede definir el aprendizaje como un proceso deliberado de analizar el cambio interno

una gran variedad de fuentes de informacion y conocimiento. Como se y externo.
ilustra en el diagrama del ciclo de proyectos (Figura 1.1 en el Capitulo I)
el aprendizaje se genera y utiliza en todo el ciclo del proyecto,
incluyendo en el disefio del proyecto. Los donantes, como USAID,
enfatizan la importancia del aprendizaje para la gestion adaptativa y lo
quieren ver integrado en los proyectos que apoyan.

Durante el disefo, los equipos:

 Usan los aprendizajes para tomar decisiones (ej., examinan lecciones
aprendidas, hacen revision documental, hablan con asesores
técnicos peritos para desarrollar una estrategia de proyecto)

e Generan aprendizajes (ej., elaboran informes de evaluacion y
post-accidn y planifican el aprendizaje dentro del proyecto en si.)

De esta manera, el aprendizaje le ayuda al equipo de disefio del
proyecto a disefiar una estrategia efectiva y eficiente que produce

el impacto deseado. El pensamiento evaluativo (un proceso de
investigacion critica y creer en el valor de la evidencia) le ayuda al
equipo a reflexionar de manera concienzuda, a identificar supuestos, a
hacer preguntas bien pensadas, y a buscar entender mas a profundidad
para tomar mejores decisiones y elaborar mejores planes.
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GLOSARIO

Tabla 2g: Lista de Control: El aprendizaje en el diseiio del proyecto

Paso en el Temas de aprendizaje: Uso del aprendizaje en el disefio del proyecto y generar Si/

disefio de aprendizaje desde el disefio del proyecto No

proyectos

Planificacién  Uso del aprendizaje _‘;2;2";"—0 I

del disefio  ¢Ha orientado al equipo de disefio del Proyecto con principios y practicas de TRANSVERSALES

del proyecto aprendizaje y ha creado entornos seguros que promueven el pensamiento

evaluativo en el equipo?

*« ¢Ha recogido y considerado lecciones de procesos parecidos de disefio de
proyectos anteriores (en informes y de colegas)?

¢ ¢El cronograma de disefio del proyecto incluye actividades para identificar y
reflexionar las lecciones relevantes desprendidas de experiencias anteriores?

Generar Aprendizaje
¢ (El cronograma de disefo del proyecto incluye planes para una revision
post-accion al completar el proceso?

¢ Sj el donante solicita un componente de investigacién operativa (10), usted ha:

* ¢Ha identificado a un socio investigador apropiado - o tiene un proceso
para hacerlo?

» ¢Ha clarificado como involucrar al socio investigador en el proceso de disefio
del proyecto?

Evaluacion, Uso del aprendizaje
analisis e in- ¢ ¢Los planes de evaluacion incluyen tiempo para hacer una revision documental,
terpretacion recoger datos secundarios y consultar con informantes peritos?

¢ ¢Los planes de evaluacidn y analisis garantizan que diferentes voces, experiencias y
opiniones sean atendidas?

¢ ¢Los planes de analisis e interpretacion dan tiempo para pensamiento colectivo,
evaluativo para identificar posibles supuestos y creencias?

Generar aprendizaje
¢ ¢Ha planificado como documentar y compartir los hallazgos de la evaluacion mas
ampliamente después de presentar la propuesta?

¢ ¢Ha anotado los hallazgos de evaluacion mas sorprendentes que podrian contribuir
a la agenda de aprendizaje del proyecto?

Marco de Uso del aprendizaje

resultados, + (El proceso para identificar la opcién de estrategia mas apropiada incluye:
estrategia . . . . .

de Proygecto » (Tiempo para reflexionar y construir sobre la base de lecciones aprendidas de
y teoria de experiencias similares anteriores?

cambio » ¢Consultar evaluaciones finales relevantes, documentos con lecciones

aprendidas y/o personas de otros paises y regiones?

¢ ¢Hubo expertos, practicantes y otros externos al equipo de disefo del proyecto que
revisaran el borrador del marco de resultados, teoria de cambio y estrategia?

Generar aprendizaje
¢ En caso que la revision documental exponga brechas en la evidencia, ¢ha tomado
esto en cuenta al desarrollar la agenda de aprendizaje del proyecto?

¢ {La TdC genera hipotesis comprobables que podrian ser incluidas en la agenda de
aprendizaje o investigacion de operaciones?
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Paso en el
disefio de
proyectos

Proframe y
planificar
para MEAL

Capacidad
organiza-
tivay plan de
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Programa de
Actividades y
presupuesto

Revue aprés
PPaction
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Temas de aprendizaje: Uso del aprendizaje en el disefio del proyecto y generar Si/
aprendizaje desde el disefio del proyecto No

Uso del aprendizaje

cLos planes de MEAL reflejan lecciones aprendidas de proyectos anteriores similares?

iLos indicadores del Proyecto reflejan indicadores aceptados globalmente y aquellos
gue piden los donantes?

Generar aprendizaje

¢El proyecto incluye planes para todas las actividades de aprendizaje requeridas
segun Politicas y Procedimientos MEAL?

¢Ha planificado el uso de supuestos criticos para la agenda de aprendizaje del
proyecto?

Los planes para MEAL hacen lo siguiente:

» ¢Describen procesos de reflexion y pensamiento critico (ej., reuniones trimestrales
para reflexionar sobre los datos de monitoreo, respuestas a la retroalimentacion
de beneficiarios)?

» ¢Describen como las estrategias del proyecto se pueden adaptar a la luz del
aprendizaje durante la implementacidn del proyecto, en especial para objetivos de
resultado a nivel intermedio?

iLos planes para las evaluaciones de proyecto explican como los hallazgos han de
informar la toma de decisiones, direcciones estratégicas y otras estrategias posteriores
del proyecto?

Uso del aprendizaje

¢El plan de gestion refleja las buenas practicas y lecciones aprendidas de
consorcios previos?

Generar aprendizaje

.

¢El personal del proyecto y/o socios poseen lo que se necesita en cuanto a
competencias, apoyo y tiempo para implementar las actividades de aprendizaje
propuestas por el proyecto? De no ser asi, éhan identificado a los socios externos para
que llenen estos vacios?

Uso del aprendizaje

.

¢El programa de actividades (secuencia, tiempos) refleja las lecciones aprendidas de
proyectos anteriores parecidos?

¢El presupuesto refleja costos unitarios, gastos reales y lecciones aprendidas de
proyectos anteriores parecidos?

Generar aprendizaje

¢El programa de actividades incluye tiempo dedicado a las actividades de aprendizaje
estructuradas, como reuniones de proyecto trimestrales o investigacion operativa?

¢El presupuesto incluye fondos para actividades de aprendizaje, segun sea necesario,

incluyendo orientacion del personal, reuniones participativas, colaboraciéon con socio
investigador, etc.?

Uso del aprendizaje

.

¢Lo planes para la revision incorporan lecciones relevantes de esfuerzos
anteriores similares?

¢Ha aplicado la técnica del telescopio al proceso de revisidon para que sea
apropiada y relevante al contexto y las circunstancias?

Generar aprendizaje

¢Ha elaborado planes para documentar y compartir los hallazgos de la revision?

EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

CAPITULO II
TEMAS

TRANSVERSALES




GLOSARIO

Lecciones aprendidas

* El aprendizaje no sucede solo. Entrene a su personal para que tengan Forme una cultura
la intencion de aprender. Aparte una hora y espacio para la reflexion organizativa de
y didlogo para producir aprendizaje que se use para tomar accion y apoyo donde la .
adaptarse. Forme una cultura organizativa de apoyo, donde la norma sea norma sea compartir .(r:EA;ESULO i
compartir errores y decir lo que no funciond y por qué. errores y decir lo TRANSVERSALES

que no funcioné

e Sea consciente del impacto de la propiedad intelectual y los requisitos del "
donante que norman la propiedad de los productos de aprendizaje del y por que
proyecto (informes, herramientas, etc.). Consulte a los expertos de CRS de
gestion de subvenciones y cumplimiento legal, para desarrollar acuerdos
con socios investigadores externos cuando sea necesario.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e CRS Agreements policy and procedure POL-OOD-001. 0—m Para acuerdos firmados con socios
investigadores externos.

e CRS MEAL Policies and Procedures 0—m Policy No. 8 - Aprendizaje
e Guidance on how to improve our Lecons apprises practices (CRS 2015d) 0=

e Knowledge Solutions (Asian Development Bank) Guias rapidas para herramientas, métodos y
abordajes que impulsan el desarrollo y potencian sus efectos.

e Learning with purpose: Adding value to program impact and influence at scale
(Sharrock et al 2015) O—m

e Reflective peacebuilding: A planning, monitoring, and learning handbook
(Lederach et al 2007) Consultar los capitulos Il, IlI, XI, XII and XIII.

e Tools for knowledge and learning: A guide for development and humanitarian organisations
(Ramalingam 2006)
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CAPITULO IIl: PLANIFICACION DEL DISENO DE PROYECTOS

El presente capitulo incluye seis secciones:

Seccidén 1: Preparacion para el disefo de proyectos

Seccioén 2: Realizar un analisis de actores involucrados

Seccidén 3: Desarrollar un cronograma y formar un equipo de disefio de
proyecto

Seccidén 4: Uso de marcos conceptuales en el disefio de proyectos

Seccidn 5: ¢Codmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?

Seccién 6: Tablas y ejemplos

Normas de calidad

* Los equipos de disefio de proyectos involucran apropiadamente a los
actores en todos los pasos del disefio del proyecto.

¢ En todas las circunstancias, el personal de CRS desarrolla un
cronograma de disefio de proyecto cuando planifican el disefo
del proyecto.

* El personal de CRS hace uso sistematico de marcos conceptuales para
los pasos relevantes del disefio de proyectos.

éPor qué es importante este paso del diseiio de proyectos?

El dicho “no prepararse es prepararse para fracasar” se es valedero en el
disefo de proyectos. Algunos donantes sélo dan 35 dias para desarrollar

y presentar una propuesta, por lo que es importante iniciar y planificar el
disefo del proyecto rigurosamente cuanto antes posible, y practicar buena
comunicacioéon con los actores del disefo del proyecto.

Como se muestra en el ciclo del proyecto de CRS (Figura 1.1 del Capitulo )
el disefio del proyecto comienza después de identificar las necesidades y
oportunidades de financiamiento y cuando se toma la decisiéon preliminar
de “seguir”.

Al tomar la decision de seguir, CRS ha decidido que el proyecto es
estratégico y apropiado, que el disefio de la propuesta (y su desarrollo)
es factible y merece invertir el costo y el tiempo de personal, y que si
recibe fondos, CRS tiene o puede adquirir la capacidad humana, técnica
y gerencial para implementar el proyecto como estd concebido en ese
momento. Ignorar estos factores puede aumentar los riesgos de gestion
de proyecto y posiblemente dafar la reputaciéon de CRS. Si la decision
de “seguir” es tentativa, los planes de disefio del proyecto deben incluir
un momento o varios para tomar una decision (ej., cuando termine la
evaluacion) para volver a esta decision de seguir y decidir si se desiste o se
sigue el esfuerzo de disefar el proyecto.

Identificar y revisar los parametros del donante y otros (ej., borrador
de presupuesto) es un paso clave al planificar el disefio del proyecto.
Identificar estos pardmetros al inicio le ayuda a enfocar la planificacion del
disefo del proyecto y a mantener las expectativas en linea con la realidad.
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El propdsito de hacer un analisis de actores al inicio del disefio del proyecto es
ayudar a identificar:

e A quién involucrar en el proceso de disefar el proyecto
e Cudndoy cémo se deben involucrar

Esto garantiza un proceso participativo eficiente y estratégico. La
participacion significativa de actores en el disefio del proyecto pone en
practica los principios de CRS de subsidiaridad y relaciones correctas,
potencia la rendicidén de cuentas, mejora el aduefamiento del proyecto, y a
su vez, la probabilidad del éxito del mismo al final.

Un cronograma del disefio del proyecto es una herramienta de planificacion
para cualquier proyecto que puede ser actualizada periddicamente

y utilizado para la comunicacién con todos los actores del proyecto,
incluyendo los socios colaboradores. Para proyectos competitivos, el
cronograma de disefio del proyecto se elabora conjuntamente con una

lista de control de la propuesta. En ambos se hace uso de los hallazgos

de la evaluacion de actores en cuanto a quién ha de estar involucrado y

de qué manera, asignando roles y responsabilidades puntuales a todos

los miembros del equipo de disefio que lideraran el proceso y tomaran
decisiones clave.

Seleccionar el marco conceptual apropiado es otra decisidon dentro de

la planificacion del disefio de proyecto. Usar marcos conceptuales en el
disefo del proyecto ayuda a darle sentido a las realidades complejas que
viven las personas. Los marcos conceptuales visibilizan el tema o problema,
sus determinantes clave, y sus relaciones de causa y efecto. Ya que los
marcos conceptuales se basan en estudios robustos por expertos, usarlos
puede servir para superar los sesgos personales o ideas preconcebidas

de la explicacién de un problema (ver Anexo 3 para ejemplos de marcos
conceptuales comunes). Cuando planifique una evaluacién, el marco
conceptual le ayuda a considerar todos los posibles factores que se han

de investigar; luego, organice y analice la informacion sobre estos factores
gue es especifica de la situacién. Al desarrollar marcos de resultados, los
marcos conceptuales ayudan a visibilizar los supuestos; esto le ayuda al
equipo de disefo del proyecto a elegir las estrategias del proyecto de
manera informada, con confianza, y a desarrollar una teoria de cambio
robusta. Ademads, ayuda a garantizar que el proyecto aborde de manera
efectiva los problemas centrales y a crear cambios positivos. Seleccionar
los marcos conceptuales apropiados al inicio del disefio del proyecto ayuda
a promover coherencia entre estos pasos concatenados.
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GLOSARIO

éCuando se usara esta seccion?
Para mayor
informacion sobre

el proceso de
desarrollar propuestas

. , . . competitivas,
1.1 Revisar las guias de propuestas y estimar los costos directos del programa consultar TAG. Note

A medida que revisa las guias de la propuesta o la licitacion (RFA siglas en que TAG también

inglés), identifique los requisitos que tienen implicaciones en decisiones, planes incluye pasos

y actividades del disefo de proyecto. Por ejemplo, las guias podrdn especificar: adicionales para
el desarrollo de

*« Antes de iniciar el diseflo del proyecto.

Pasos y herramientas

CAPITULO Il
PLANIFICACION

¢ Requisitos del donante para ser elegible
e Limitaciones de los fondos

propuestas, como
reclutamiento de

* Objetivos del proyecto personal clave,

* Indicadores requeridos o referencias de

¢ Marco temporal del proyecto desempeifio anterior,

e Focalizacion geografica o demografica que debe planificar

e Tipos de socios requeridos o sugeridos (ministerios del gobierno, sector el coordinador de la
privado, etc.) propuesta, aunque

no tengan pasos de
Estos tipos de requisitos tocan transversalmente el disefio del proyecto y disefio de proyecto

pueden afectar la eleccion de socio, evaluacidn, marco de resultados, la correspondientes.
estrategia del proyecto, actividades, presupuesto (incluyendo el uso de fondos

complementarios privados) y contratacion de personal. Muchos requisitos de .
donante no incluyen cosas especificas, asi que hay mucho trabajo por hacer en ’_ I‘
el disefio del proyecto. Cuando el donante sea prescriptivo, ajuste los planes L l 2
del disefio del proyecto adecuadamente. Por ejemplo: ~ - -

¢ Sjla zona geografica esta prescrita, realice el levantamiento de datos
primarios en dicha zona.

e Sjel problema ya esta determinado, concentre la evaluacion en cual es la
vivencia del problema de los miembros mas vulnerables de la comunidad.

« Aunqgue los objetivos estratégicos (OE) hayan sido prescritos, a menudo
los abordajes para alcanzar dichos objetivos no lo son. Su disefio debe
considerar los abordajes aprobados y/o las innovaciones que puede
aportar para alcanzar los OE de manera mas rapida y con menor inversion.

Calcule el monto disponible para los costos directos de programa para el
proyecto. Al hacer esto ahora, cuando estd planificando el disefio del proyecto,
se enterard de lo que hay disponible para las actividades de programa después
de deducir los costos fijos y semi-variables del borrador de presupuesto. Si
bien, el presupuesto real responderd a actividades, hacer un célculo estimado VALOR POR
ahora le ayudara a tomar decisiones realistas en cuanto al alcance y escala del DINERO
proyecto. Estimar el presupuesto también genera ideas en cuanto al valor-por-
dinero potencial de su proyecto.

El uso 6ptimo

de recursos para
lograr resultados
deseados.

Calcule los costos directos del programa de la siguiente manera: Tome el
techo general del presupuesto (total de efectivo en el borrador) anotado

en la hoja de oportunidad de fondos o en la licitacion (RFA o request for
applications en inglés), o calcule lo que puede ser razonable solicitar del
donante, reste la recuperacion indirecta de costos (ICR en inglés), y reste los
costos estimados de instalaciones, soporte y vehiculos (segun las tasas de
costos directos compartidos de su programa de pais). El total que queda es un
calculo preliminar “directo-directo” para las actividades del proyecto.
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1.2 Revisar las conclusiones de la decisién de “seguir”

Una decisidon de seguir bien razonada se basard en un niumero de factores

incluyendo inteligencia sobre el donante, el monto posible del presupuesto
y alcance del proyecto, la determinacién de la ventaja competitiva de CRS

y su probabilidad de éxito, prioridades estratégicas (en el pais, la regién o

CRS en conjunto), el nivel de necesidades no-satisfechas y la capacidad de
CRS y sus socios de responder a las mismas, y consideraciones de riesgos

con relacién a la gestion e implementacion del proyecto.

Revise estas conclusiones e identifique las implicaciones que tienen para

La herramienta

de CRS Fit and
Competitiveness
Analysis Tool

en pREPARE!

(CRS 2015f) es un
instrumento util que

lo orienta en este
proceso de analisis y
toma de decisiones.

la planificacidn y las decisiones del proyecto. A continuacién, una lista

de ejemplos.

Tabla 3a: La decision de “seguir” y planificar el disefo del proyecto

Conclusion de la decision de “seguir”

CRS tiene debilidades en ciertas
capacidades necesarias para la
implementacion del proyecto

La experiencia de CRS con la
aplicacion de un metodologia técnica
es una ventaja competitiva

El tiempo disponible para el disefo del
Proyecto y presentar la propuesta es
factible pero corto

Decision de “seguir” es tentativa

igh

Implicaciones para el diseiio del Proyecto

Identifique a socios que han comprobado ser fuertes en las
areas técnicas o geograficas débiles de CRS

Invite a un asesor técnico de CRS al taller de disefio del
proyecto al momento de discutir y seleccionar la estrategia y
el tema del éxito del proyecto.

Planear que alguien cubra a la persona que tiene la funcion
del liderazgo técnico, permitiendo que se concentre
exclusivamente en el disefo del proyecto. Considere
contratar consultores para tareas selectas.

Planear en qué momento se va a tomar una decision firme
de “seguir”, para que se detenga o siga el esfuerzo de
disefar el proyecto.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Designing Title Il Multi-Year Assistance Programs (MYAP): A resource for CRS country programs
(CRS 2008b) 0—m Cémo decidir presentar una propuesta Titulo Il. Esto es particular para
Programas de Asistencia Alimentaria en el Desarrollo, el presente manual contiene sugerencias
practicas para cualquier oportunidad de financiamiento grande, incluyendo la toma de la
decision estratégica “seguir/desistir” (Capitulo 1, Seccion 1.5).

e Introduction to the Business Development Cycle. 0—=m Un moddulo de aprendizaje auto-guiado
gue presenta en general las tres partes del ciclo de desarrollo del negocio de CRS.

e El blog y caja de herramientas Net-Map (Schiffer 2007). Orientacién y métodos visuales
practicos para entender, visualizar y considerar A diferentes actores, incluyendo su

influencia y relaciones.

e pREPARE ! (CRS 2015f). 0—m Regional Proposal Review Guidance. Orientacion para la Revision de
Propuestas Regionales. Seccion 2, Tomar y documentar una decision de “seguir/desistir” (go/no-go).

e El ciclo de desarrollo de negocios de CRS, y sus recursos de planificacion se fundamentan en
Shipley Associates Proposal Guide (Newman 2006) consideradas el estandar de oro para dichos
procesos. El sitio shipleywins.com incluye recursos adicionales en linea en inglés.

e Technical Application Guidance (CRS 2007b) O—n. Lectura de la licitacion (RFA) y tomar la
decisiéon de “seguir/desistir” (paginas 2-5).
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éCuando se usard esta seccién?
e Al momento de planificar el disefio del proyecto.

Pasos y herramientas

2.1 Considere tomar decisiones con socios

Las decisiones tomadas con los socios del proyecto pueden ser finales

o tentativas. Ver en el Capitulo Il, Seccidén 1 |a lista de control para

tomar decisiones sobre asociacion. La lista de control incluye determinar
los socios mas apropiados, el nimero éptimo de socios, confirmar su
disponibilidad de participar en la oportunidad de financiamiento y

revisar sus capacidades y riesgos que necesitan gestion. Coordinar estas
decisiones con un andlisis de actores involucrados permite dar tiempo para

involucrar a los socios en todo el disefio del proyecto de manera apropiada.

No todas las decisiones sobre la asociacidon se toman en este momento.
Es sensato esperar hasta que las decisiones preliminares sobre metas
geograficas o sectores y tipos de intervencidn se tomen, ej., después del
analisis de datos secundarios o en la etapa de nota conceptual, para luego
finalizar la decision de asociarse con ONG locales o con organizaciones
recurso, respectivamente.

2.2 Clarificar el propdsito del andlisis de actores e identificar a los actores
interesados en el proyecto

A estas alturas, el propdsito del andlisis de actores es decidir a quién

involucrar en el transcurso del disefio del proyecto y cémo dichos grupos o

individuos se han de involucrar.

Elabore una lista de actores que tienen interés o influencia en el proyecto.
En el disefio del proyecto, es favorable considerar actores internos y
externos, reconociendo la influencia y el interés del personal de CRS en las

decisiones del disefio del proyecto. A continuacidn, se presentan categorias

de posibles actores:

* Personal de CRS (gerentes de programa y proyecto, jefes de programas,
jefes de operaciones, asesores técnicos, oficiales de proyecto o personal
de campo, asesores MEAL, miembros de equipo financiero y miembros de
equipo de operaciones a los niveles de pais, regién y/o HQ, etc.)

e Socios colaboradores actuales o potenciales (las ONG internacionales y
locales, organizaciones basadas en la fe, organizaciones de sociedad civil,
empresas, universidades, etc.)

e Gobierno (funcionarios de ministerios relevantes, oficinas de gobierno
local, prestadores de servicios, etc.)

e Otras organizaciones (las ONG gue trabajan el sector, institutos
universitarios de investigacion, donantes, etc.)

Haga la lista con los nombres de individuos especificos cuando sea posible.
Por ahora, la lista se puede limitar a actores de nivel nacional. A medida
gue se tomen decisiones del proyecto (ej., meta geografica), identificara a
mas individuos especificos y a grupos que puede involucrar en el proceso.
Asegurese de que la lista incluya representacién diversa (incluyendo
equilibrio de género) para reducir posible sesgo en la toma de decisiones
en el disefo del proyecto.
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2.3 Analice el interés e influencia de los actores del proyecto

Ahora que ha identificado a los actores del proyecto, habra que evaluar

y analizar sus intereses, influencia, relaciones y capacidad en cuanto a su
involucramiento en el disefio del proyecto. Discutan los siguientes temas con
respecto a cada actor:

e ¢Cuadl es su interés en el proyecto?
e ¢Cuadl es su posible influencia en el proyecto?
e ¢Cual es su relacidn con otros actores?

«  ¢Cudl es su capacidad o motivacidén para participar en el disefio
del proyecto?

Por ejemplo, en el contexto de un consorcio con ONG internacionales,

un socio local podria estar muy interesado en el proyecto - lo estara
implementando cuando se haya asegurado el financiamiento - pero tendra
poca influencia. Un funcionario de gobierno ocupado se interesara poco en
el proyecto, pero su influencia potencial serd grande. Dos organizaciones-
recurso tendran fuerte capacidad y motivacion, pero las relaciones mutuas
serdn competitivas. Estos hallazgos tendran implicaciones en cuanto al
momento y la forma de su involucramiento en el disefio del proyecto.

2.4 Decida cuando y como se involucra a los actores en el disefo del
proyecto

Use los hallazgos del Paso 2.3 para decidir cudndo y cémo involucrar
apropiadamente a los actores en los pasos del disefio del proyecto. Para
cada paso vy actividad del disefio del proyecto, considere:

e {Quién debe estar informado?
(A quién se le debe consultar?
e ¢Quién debe estar activamente involucrado en este paso o actividad?

Reglas generales para estas decisiones

* Los socios colaboradores confirmados del proyecto estan involucrados
activamente, en general, en todos los pasos del disefio del proyecto.

* En contraste, los socios colaboradores potenciales, en general, se les
informa o consulta en cuanto al disefio del proyecto hasta que se confirme
la decision de asocio para evitar falsas expectativas.

« Alos funcionarios de ministerios relevantes se les puede informar sobre la
idea del proyecto y/o consultarles sobre las necesidades, capacidades y
prioridades sentidas.

* El levantamiento de datos primarios es una manera de consultar a
posibles beneficiarios sobre las necesidades, capacidades, desafios
inmediatos y de mas largo plazo.

* Los asesores técnicos de CRS pueden involucrarse activamente como
miembros del equipo de disefio del proyecto, se les puede consultar
estrategias de proyecto basadas en pruebas, y/o involucrarlos en revisar
una nota conceptual.

* Los oficiales MEAL de CRS se involucrardn activamente en el analisis
e interpretacion de los hallazgos de la evaluacién, en la selecciéon de
indicadores del proyecto para Proframe y en el desarrollo de planes
para MEAL.
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¢ Alos gerentes de finanzas de CRS seguramente se les consultara
en cuanto a calculos preliminares de presupuesto para el proyecto y
posteriormente se involucrardn en el desarrollo del presupuesto del
proyecto y en redactar las notas del presupuesto.

e Los jefes de operaciones de CRS y el personal de recursos humanos seran
consultados en cuanto a decisiones sobre planes de contratacion de
personal y gestion del proyecto.

En caso que su proyecto incluya un componente de investigacion, involucre
al socio investigador en los pasos apropiados del disefio del proyecto. Con

Su asesoria se garantiza la validez del estudio (ej., aleatorizacién, marco de
la muestra, uso de grupos de control, consideraciones éticas, etc.)

En cuanto a los actores que estardn involucrados activamente en el disefio
del proyecto, considere su interés, disponibilidad y capacidad a la luz de
las expectativas que usted tenga. Los talleres de disefio de proyecto son
maneras eficientes y efectivas de involucrar a una variedad de actores

en la consulta y toma de decisiones. Ver en el Apéndice 2 un ejemplo de
programacion de talleres en el transcurso del disefio del proyecto.

Documente sus decisiones en una herramienta de analisis de actores,
consultelo periddicamente, y re-visitelo segun sea necesario al avanzar los
pasos del disefio del proyecto. Al final del presente capitulo, encontrara
un ejemplo de andlisis de actores. Descargue una plantilla en blanco que
puede adaptar M..

Lecciones aprendidas

Consulte al personal de finanzas y operaciones de CRS y socios al planificar
el proceso para disefar el proyecto. Asi estardn preparados y listos para
participar activamente cuando se requiera.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

En caso que su
proyecto incluya
un componente

de investigacion,
involucre al socio
investigador en los
pasos apropiados
del diseiio del
proyecto

e Marco de Alineacion del Consorcio para la Excelencia (CRS 2008a) Incluye informacion
detallada para manejar a los socios de consorcio, incluyendo el uso de analisis de actores

durante el disefo del proyecto.

éCudndo se usara esta seccion?
¢ Al planificar el disefio del proyecto, en cuanto se haya tomado la decisidn
preliminar de “seguir”.

Pasos y herramientas

3.1 Desarrollar un cronograma para el diseiio del proyecto

Use un cronograma para programar las actividades de disefio del proyecto
y asignar responsables. Considere las lecciones de procesos de disefio de
proyectos anteriores, a continuacion:

¢ ¢Qué pasos de diseio tomaron mas tiempo de lo previsto?
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e {Cudles actividades de disefio de proyecto se pasaron por alto,
normalmente?

e {Cuadles formas son mas eficientes para coordinar los insumos técnicos,
operativos y presupuestarios del personal?

La Tabla 3b muestra los titulos de un formato de cronograma para
disefo de proyecto. Al final del presente capitulo, encontrara un ejemplo.
Descargue una plantilla en Microsoft Word aqui R o en Excel aqui fX.

Tabla 3b: Formato de cronograma para diseiio de proyecto

Paso/actividad del disefio Lider Semana Fechas/notas Precisas
del proyecto (Ayuda) 1 2 3 4 5 6

Complete el cronograma del disefio del proyecto siguiendo la guia a continuacion:

e Completar la Columna 1 con los pasos y actividades del disefio del
proyecto; ej., consultas con socios, planificacion de la evaluacidn, entrevistas
con informantes clave y levantamiento de datos de campo, talleres de
disefo del proyecto, etc.

¢ Completar la Columna 2 con el nombre del responsable de liderar la
actividad y entre paréntesis los que ayudaran o participaran en la actividad.

*  Margue la semanas apropiadas en la Columna 3 e indicar la fecha en que
se ha de completar la actividad en la Columna 4. En caso de tener poco
tiempo para la entrega, use dias y no semanas en la Columna 3. Esto
ayuda a tener expectativas claras en cuanto a la entrega y trabajar fines de
semana. En este caso, podria ser que la Columna 4 ya no sea necesaria.

* Trabaje de atras para adelante desde la fecha de presentacién de la
propuesta para garantizar que cada actividad y paso se puede completar
a tiempo.

3.2 Prepare listas de control para el desarrollo de propuestas con cada
presentacion relevante

Para las oportunidades de financiamiento competitivo, prepare una lista de

control para el desarrollo de propuestas ademas del cronograma de disefio

de la propuesta. La lista de control para el desarrollo de propuesta sirve

como herramienta de planificacion y comunicacion, pero se concentra en el

documento de la propuesta, y no el proceso de disefio del proyecto.

La lista de control de propuesta identifica todas las secciones que requiere

la propuesta y sus anexos, los nombres de los responsables por completar
cada seccion y fechas de cierre. Ver pREPARE! (CRS 2015f) 0—m, Anexo 3 para
una muestra de una lista de control para el desarrollo de propuesta para que
pueda adaptarla a su plantilla de donante o licitacion.

Compare la lista de control de la propuesta con el cronograma para el disefio
del proyecto y asegurese de que se encuentren alineados. El cronograma
para el disefio del proyecto debe garantizar que la informacién se obtenga

y las decisiones se tomen en el momento que el redactor de la propuesta

|los necesite. Por ejemplo, se debe completar el andlisis e interpretaciéon de
los datos de la evaluacidén a tiempo para informar la secciéon de la propuesta
sobre la identificacion y andlisis del problema.
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3.3 Crear el equipo de diseiio del proyecto

Considere los hallazgos del analisis de actores y la informacion del
cronograma y forme el equipo de disefo del proyecto. Revise que

los miembros propuestos para el equipo tengan disponibilidad para

el trabajo intenso que les espera. Asegurese de que haya variedad y
complementariedad entre las habilidades y perspectivas de los miembros
del equipo de disefio del proyecto y que se incluya tanto a hombres como
a mujeres, asi como a grupos minoritarios relevantes.

Seleccione un lider técnico que sea el gerente del equipo de disefio del
proyecto. Debe poseer experticia y autoridad para encarrillar el proceso
y tomar decisiones. Es buena practica en todo proyecto y es vital para
oportunidades de financiamiento grandes con multiples socios.

Hay que orientar a los miembros del equipo de proyecto en el proceso de
disefo del proyecto y clarificar sus roles y responsabilidades designados.
Redacte los dmbitos de trabajo (SOW en inglés) para cualquier consultor
gue sea parte del equipo.

3.4 Prepare un presupuesto para el diseiio del proyecto y obtenga

los recursos
Vuelva a los hallazgos del analisis de actores y el cronograma, y considere
qué recursos se requieren para disefar el proyecto. Necesitard lo siguiente:

e Horas de personal. Habra personal que serdn formalmente dispensados
de sus tareas para trabajar tiempo parcial o integral en el disefio del
proyecto.

e Fondos. Calcule los costos para realizar el levantamiento de datos
primarios, realizar talleres, contratar consultorias o traductores, etc.

¢ Apoyo logistico. Esto comprende vehiculos para la evaluacidn,
instalaciones y equipo para los talleres, etc.

Prepare un presupuesto para el disefio del proyecto. De ser necesario,
solicite fondos de crecimiento (business development) para ciertas
actividades del disefio del proyecto (ej., costos de levantamiento de datos
primarios) o soporte técnico, como consultorias y asesores técnicos.

3.5 Comunique los roles, las responsabilidades y los planes

La buena comunicaciéon hace explicitas las expectativas y potencia

la transparencia. Comuniquese con todos los actores en cuanto al
involucramiento que se espera de los mismos (mantenerlos informados,
consultarles o involucrarlos activamente) en el proceso de disefio del
proyecto. Comparta la nota de idea del proyecto (PIN siglas en inglés),
cronograma del disefio del proyecto (y lista de control si es apropiado)
con todos los miembros del equipo de disefio del proyecto y demas
actores relevantes. Actualice a los actores interesados con cambios en el
cronograma en el transcurso del disefio del proyecto.

Lecciones aprendidas

¢ Asegurese de que alguien clave con poder decisorio (ej., representante
de pais o su designado) esté a la disposicion durante todo el disefio
del proyecto para tomar decisiones estratégicas que excedan la
responsabilidad del lider del equipo de disefio del proyecto.
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e Programe a los consultores que necesite con cierta anticipaciony
que estén disponibles cuando los necesite y por la duracién a un
costo asequible.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

¢ TAG (CRS 2007) 0—=m Detalles de la planificacion del desarrollo de propuestas (paginas 6 a 7).
Detalles de roles y responsabilidades para el equipo que desarrolla la propuesta (paginas 7 a 12).
Si bien no reflejan todos los pasos del disefio del proyecto ni agotan roles y responsabilidades,

pero se deben tomar en cuenta al planear el disefio del proyecto.

¢ CAG (CRS, 2013a) 0—= Incluye un cronograma de aplicacion de costos con lista de las principales

tareas para la aplicacion de costos (pagina 2).

e PREPARE! (CRS 2015f) 0—m Secciodn 2 incluye orientacion y plantillas para el cronograma de
diseflo de la propuesta v lista de control para el desarrollo de la propuesta.

éCuando se usara esta seccion?

e Antes de planificar la evaluacion.

Pasos y herramientas

4.1 Seleccionar marcos conceptuales apropiados

Se utilizan diferentes marcos conceptuales para el disefio de proyectos,

segun el sector, donante o contexto del proyecto. Seleccione los marcos
conceptuales apropiados para el contexto de su proyecto. Por ejemplo, para
un proyecto enfocado en la salud y nutriciéon materno infantil generalmente se
utiliza el marco conceptual de desnutricion materno infantil de UNICEF (ver
Figura 4.1 en la pdgina 49). La Tabla 3e al final del presente capitulo contiene
los marcos conceptuales mas usados para seguridad alimentaria, medios

de vida, nutricién, construccion de paz, orfandad y menores vulnerables,
educacion, agua y saneamiento y cambio social y conductual.

Siempre consulte los requisitos del donante y/o la licitacidon (RFA) a la hora de
tomar una decision sobre el marco conceptual que ha de usar. Por ejemplo, en los
proyectos bajo el Programa de Asistencia Alimentaria en el Desarrollo se necesita
usar el marco conceptual adaptado para seguridad alimentaria de USAID/FFP.

El trabajo de CRS esta fundamentado en el principio de desarrollo integral
humano (DIH), que promueve el bien de la persona integral y de todas las
personas. CRS desarrollé el marco conceptual DIH como manera practica

de reflejar el desarrollo integral humano en su trabajo. Como otros marcos
conceptuales, puede hacer uso de las categorias DIH para identificar y
organizar la informacion de la evaluaciéon y los vinculos entre categorias para
analizar las relaciones y sinergias. Al disefar un proyecto - sea de un solo sector
o multisectorial - el uso del marco DIH conlleva muchos beneficios. El marco
DIH le ayuda a:

«  Promover el pensamiento holistico, garantizando que, hasta en un
proyecto de un sector Unico, se tomen en cuenta el contexto mas amplio y
los vinculos con desafios y oportunidades en otras areas programaticas
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¢« Considerar los activos de hogares y comunidades, inequidades de género
en el acceso y control de recursos, y como fortalecer la resiliencia en
hogares y comunidades

» Destacar la interrelacion de actividades de ayuda, recuperacion y
desarrollo; reflexionar sobre choques y tendencias ayuda a desarrollar
estrategias para reducciéon de riesgos

¢ Promover una mejor comprension de estructuras y sistemas: COmo a nivel
nacional y global, las problematicas, politicas y otras acciones a nivel
macro afectan a individuos, familias y comunidades

e Estimular a que se le de pensamiento a la integracidn de la construccion
de paz, buena gobernanza, y equidad de género en todos los proyectos

Figura 3.1 Marco del Desarrollo Integral Humano

Choques, Resultados

ciclos y
tendencias

Estrategias

Activos Estructuras
Instituciones y

Acceso e Influencia organizaciones (publicas,
privadas, colectivas)

Sistemas
(valores y creencias sociales,
econdmicas, religiosas,
politicas)

Retroalimentacion = oportunidades o limitaciones

Considere el uso del marco DIH en conjunto con marcos conceptuales
del sector para asegurarse de que el proyecto, aungue sea de un sector
en particular, esté de acuerdo con el cuadro mas grande, tome en cuenta
estructuras injustas, riesgos y choques, y se vincule a otros sectores.

4.2 Orientar al equipo de diseifo del proyecto en cuanto a los marcos
conceptuales

Segun sea necesario, oriente al equipo de diseflo en cuanto a los marcos

conceptuales seleccionados, para asegurarse gue los usen de manera

apropiada en los pasos relevantes del proceso de disefio del proyecto.

La experiencia con el personal y socios sobre el disefio del proyecto ha

demostrado que los marcos conceptuales suelen ser de las herramientas mas

valoradas por los participantes de capacitaciones cuando entienden su rol y el

uso de los marcos en todo el proceso de disefo del proyecto.
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GLOSARIO

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

* C Modules: A learning package for social and behavior change communication (C-Change/
FHI 360 2012). Un manual detallado para el desarrollo de estrategias para cambios sociales
y conductuales, incluye tabla de teorias, modelos y abordajes, incluye modelos de red social,
capital social, ecolégico, organizacion comunitaria, modelo integrado de comunicacion para el
cambio social, y mas (paginas 54-69).

e Designing Title Il Multi-Year Assistance Programs (MYAP): A resource for CRS country programs
(CRS 2008b). 0—= Informacion y el uso de los marcos conceptuales de DIH y seguridad CAPITULO IlI
alimentaria en programas del Titulo Il (paginas 22-34). PLANIFICACION

e A user’s guide to integral human development (IHD): Practical guidance for CRS staff and

partners (Heinrich et al 2008) Mas informacidon sobre el uso del marco conceptual DIH en el
diseflo de proyectos (Parte I, Secciones 1y 3).

e Ver Apéndice 3 con ilustraciones y mas orientacion sobre los marcos conceptuales mas usados
por sector.

Seccidn 1: Preparacion para el disefio del proyecto

Consulte pREPARE! (CRS 2015f) O, el Flujograma para el Desarrollo y
Revisidn de Propuestas para Respuestas ante Emergencias en la Seccién 5
con guia para responder al surgimiento repentino de una emergencia.

Los documentos del flujograma recomiendan que haya procesos de
comunicacién entre el programa de pais, la regiéon/HQ y los donantes, y
procesos de disefio de proyecto simplificados para facilitar que la respuesta
sea oportuna.

El disefo del proyecto y desarrollo de la propuesta se entretejen de ' ’
manera diferente en una respuesta ante emergencias, los pasos del disefio

de proyecto suelen darse para el contexto general de la emergencia y no

propuestas especificas.

En una emergencia, CRS a menudo busca financiamiento de multiples En una emergencia,
donantes con un marco de tiempo estrecho para desarrollar la propuesta: CRS a menudo busca
Planifique el desarrollo de una estrategia general de respuesta a la financiamiento de
emergencia (un marco de resultados, un Proframe), aunque se vaya a multiples donantes

ajustar y empaquetarlo en diferentes propuestas para cada donante segun con un plazo breve
las preferencias de su sector, niveles de financiamiento y marcos de tiempo. Para desarrollar la
Al colocar las diferentes propuestas dentro de una estrategia global de propuesta
respuesta ante emergencias también le da una sensacion del alcance que

podria manejarse si se asegura el financiamiento (nimero de sectores,

zonas geograficas prioritarias, escala de las intervenciones).

Seccion 2: Realizar un andlisis de actores

En una situacién de emergencia, una gran variedad de actores tienen
importantes necesidades de informacion, representando una gran carga
para los equipos de respuesta a emergencias. Los Reportes de Situacion
(SitRep) son herramientas que permiten manejar dichas necesidades de
informacion. Se comparten extensamente dentro de la agencia y con la red
Caritas Internationalis y donantes selectos.
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Dentro de las 24 horas iniciales, el representante de pais o coordinador de
emergencias manda un informe de situacion (SitRep) de una o dos paginas
al equipo regional y a HQ. El primer SitRep incluye informacién secundaria
inicial, contacto con socios o donantes y planes para la evaluacién rapida,
segun proceda. En los dias y semanas inmediatos, generalmente se requiere
de SitRep a diario, con actualizaciones sobre los hallazgos de la evaluacion,
planes y resultados iniciales, incluyendo decisiones preliminares de respuesta
a la emergencia, como focalizacion geografica, prioridades sectoriales,
decisiones de asocio, y mas.

Si la situacién amerita una respuesta inmediata, una cantidad reducida
de fondos de CRS, privados o designados para emergencias, pueden
ser liberados al presentar el primer SitRep indicando que hay intencién
de responder.

Para sus propias necesidades de informacidén en un ambiente cambiante,
mantenga contacto periddico con la ONU y otros actores humanitarios, a
través de reuniones de coordinacién y de manera bilateral. Servirdn de fuente
importante de informacion secundaria. Las brechas en la cobertura de otros
actores tendrdn un rol significativo informando la respuesta de CRS y pueden
cambiar rdpidamente.

Seccién 3: Desarrolle un cronograma y forme un equipo de diseiio

del proyecto
En su mayoria, los pasos para el disefio del proyecto descritos en Propack /
se realizan para la estrategia general de respuesta ante emergencias, y no
para cada proyecto. La estrategia de emergencia en si es desarrollada en un
proceso iterativo, hasta que la estabilidad de la situacién sea suficiente como
para tomar decisiones de plazo medio con cierta confianza.

En algunos casos, puede ser necesario usar la técnica del telescopio con
algunos de los pasos, que serdn repetidos para propuestas especificas, para
ajustar la estrategia general a las prioridades especificas del donante o
sondear mas a fondo en temas especificos.

Reuna al personal de emergencias de CRS para desarrollar (y re-visitar) la
estrategia de respuesta a la emergencia, especialmente si estdn desplegados
en lugares distintos. Estas reuniones ayudaran a que compartan, aprendan

y reciban insumos del terreno sobre la situacion que evoluciona y cémo
debe responder CRS con base en la informacion disponible en cuanto a
necesidades, vacios y oportunidades.

Seccidn 4: Seleccione marcos conceptuales para el diseiio del proyecto
En las primeras fases de una respuesta ante emergencias o para sectores
especificos, vea La Carta Humanitaria y las Normas Minimas en Casos de
Desastre, conocido como el Manual Esfera (Proyecto Esfera 2011), que
refleja las mejores practicas humanitarias y brinda orientacién sélida para la
evaluacidn y respuesta. Esfera incluye marcos conceptuales relevantes para
sectores selectos y/o guia y herramientas equivalentes.

Por su naturaleza holistica, el marco conceptual del desarrollo integral humano
es especialmente Util en las fases intermedias de una respuesta, cuando se
concentra en la reduccidn de riesgos y en reconstruir mejor. Es complemento
de los marcos conceptuales sectoriales, ya que se concentra en los choques y
la naturaleza dindmica de las emergencias.
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

PREPARE ! (CRS 2015f) O—m Seccion 5, en particular, el Flujograma para el Desarrollo y Revisiéon
de Propuestas para Respuestas ante Emergencias.

Emergency Field Operations Manual con su Situation Report template (Plantilla para Reporte
de Situacién)(CRS 2015b) O—m

e Manual Esfera (El Proyecto Esfera, 2011), Core Standard 2

CAPITULO Il
PLANIFICACION
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GLOSARIO

Tabla 3e: Marcos conceptuales comunes
(Favor consultar Apéndice 3 para ilustraciones de estos marcos conceptuales y otros adicionales)

Tema del Marco Conceptual Referencias o vinculos
proyecto
Seguridad e Marco Conceptual Adaptado para Seguridad e Designing Title Il Multi-Year
alimentariay Alimentaria: Desarrollado por USAID/FFP, el Assistance Programs (MYAP): A
medios de vida cual es ampliacion de un marco anterior para resource for CRS country programs
seguridad alimentaria con tres componentes de (CRS 2008b) 0—=m pagina 27.
disponibilidad, acceso y utilizacion y toma en e A user’s guide to integral human .
. . ) CAPITULO 1l
cuenta riesgo y vulnerabilidad. development (IHD): Practical PLANIFICACION

guidance for CRS staff and partners
(Heinrich et al 2008) pagina 21.

Nutriciéon ¢ Marco conceptual de UNICEF para desnutricion e UNICEF conceptual framework, en
materno-infantil revela causas inmediatas, paguete de formacion Harmonised:
subyacentes y basicas de la desnutricion y coémo Material recurso para formacidén en
dichas causas estan vinculadas. nutricion para emergencias.

e Marco conceptual multisectorial de nutricion de e Multi-sectoral nutrition strategy
USAID. 2014-2025 (USAID 2014) pagina 13.
Construccion de e Lederach (2002) en su modelo de 3P, incluye e Peacebuilding: A Caritas training
paz tres categorias organizativas: Personas, procesos manual (Neufeldt et al 2002)
y problema. paginas 61 and 69.

Educaciéon ¢ El marco educativo de CRS se informa del * Marginalized children and education
DIH. Muestra los aspectos determinantes del analysis framework (Sellers y
aprendizaje efectivo y sus relaciones. Los Eversmann 2010) O—m

determinantes inmediatos son la calidad y
relevancia, acceso y participacion comunitaria.

Agua, ¢ El sector de agua, saneamiento e higiene de Ver Apéndice 3
saneamiento e CRS utiliza dos marcos conceptuales. El primero
higiene (WASH) presenta tres factores determinantes de la

prevencion de enfermedades: Acceso a equipo,
promocioén de higiene y un entorno favorable.
El segundo es un marco DIH adaptado al agua,
saneamiento e higiene.

Cambio social y ¢ FHI 360 con su Modelo Social y Ecolégico para e C Modules: A Learning Package

conductual el Cambio presenta teorias de comunicacion for Social and Behavior Change
para el cambio social y conductual y los niveles Communication (SBCC) (C-Change
de analisis necesarios para identificar el punto 2012) pagina 16.

de inflexiéon para los cambios en cuanto al
comportamiento individual, normas sociales,
movimientos sociales, voluntad politica y/o
en las politicas. Puede ser usado con todos
los sectores para entender los determinantes
del cambio conductual y resulta de especial
relevancia para la teoria de cambio.
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El presente capitulo incluye siete secciones:

Seccion 1: Planificar la evaluacion

Seccidén 2: Recolectar, organizar y analizar datos secundarios

Seccidén 3: Levantar, organizar y analizar datos primarios

Seccidén 4: Anélisis e interpretacion adicional de los hallazgos de la evaluaciéon
Seccioén 5: Relacionar con la propuesta

Seccioén 6: {COmo difiere en la respuesta ante una emergencia?

Seccioén 7: Tablas y ejemplos

Normas de calidad

¢ Planes de evaluacion incluyen objetivos claros que guian el desarrollo
de las preguntas de evaluacion y la seleccion de métodos para el
levantamiento de datos

« El equipo de disefio del proyecto primero recoge datos secundarios
actuales y utilizan esta base de evidencia para orientar el enfoque del
levantamiento de datos primarios

* El levantamiento de datos primarios busca consultar y dar voz a los que
mas afecta el problema que busca abordar el proyecto

 Los equipos de disefo del proyecto usan los hallazgos de la evaluaciéon y
su analisis para construir el arbol de problemas

* La evaluacion y el analisis son sensibles al conflicto y al género

e Alos socios colaboradores y otros actores relevantes se les involucra
apropiadamente en la evaluacion, analisis e interpretacién

éPor qué es importante este paso del diseiio del proyecto?

Evaluacion, analisis e interpretacion son tres fases distintas. Si bien, suelen
ser iterativas en la practica, la secuencia es importante. Las tres fases
proporcionan una base robusta, basada en evidencia para tomar decisiones
sdélidas al disefar el proyecto, para sus objetivos, su estrategia y teoria de
cambio. Dichas decisiones afectan a las personas pobres y vulnerables

con poco margen de seguridad. Ademas, una propuesta cimentada en

una comprension de la situacion local y sus detalles demuestra el valor
agregado de CRS y su competitividad de cara con otras organizaciones
grandes que a menudo les falta este nivel de experiencia de campo.
Demostrar conocimiento local es importante aun al responder a un llamado
prescriptivo de propuestas.

Las fechas de entrega de los donantes y otras presiones suelen ocasionar
que los equipos de disefio de proyectos aceleren la evaluacion, analisis

e interpretacion. Puede que se llegue a obviar el levantamiento de datos
primarios. Los equipos de disefio de proyecto podran llegar a conclusiones
precipitadas sin tomarse el tiempo de analizar con cuidado los datos de la
evaluacion e interpretar los hallazgos. Estas omisiones aumentan el riesgo
de que se llegue a supuestos y conclusiones superficiales o hasta erréneas.
Para abordar esto, se aplica la técnica del telescopio a la evaluacion,
analisis e interpretacion para hacerlo con los recursos disponibles,
incluyendo el tiempo, la logistica, capacidad humana y dinero.
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EVALUACION

Un ejercicio que suele
usar una combinacioén
de métodos de
recoleccion de

datos cuantitativos

y cualitativos, para
recoger informacion
sobre necesidades
prioritarias y el contexto
actual de una zona en
particular para informar
el disefio del proyecto.

ANALISIS

Un proceso de sondeo
e investigacion en las
partes constituyentes
y sus inter-relaciones
de causas subyacentes
y efectos de
problematicas
selectas para obtener
entendimientos mas
profundos.

INTERPRETACION

Explicacion de los
hallazgos, asignar
significado a resultados
particulares, infiriendo,
llegando a conclusiones
y presentando patrones
dentro de un marco
claro y ordenado.



GLOSARIO

Un plan de evaluacioén le ayudara a ser eficiente en este esfuerzo. Sin
plan, se arriesga a recoger demasiados datos que no son relevantes para
la toma de decisiones para el disefio de su proyecto, desaprovechando
valioso tiempo y esfuerzo, y se arriesga a perder necesidades de
informacion clave. Si se planifica bien, las evaluaciones de calidad se
pueden hacer rdpidamente a bajo costo.

éCuando se usara esta seccion?

e Antes de dar inicio a la actividad de evaluacioén. Para las oportunidades
de financiamiento competitivo, esto podria ser justo antes o después de
la convocatoria del donante.

Pasos y herramientas

1.1 Revise el cronograma y adapte el formato del plan de evaluacién
Empiece por revisar el cronograma de disefo del proyecto, en el cual se
enumeran las actividades para todos los pasos de disefo del proyecto,
incluyendo evaluacioén, analisis e interpretacion. El plan de evaluacidon
completard estas actividades. En el proceso de planificar la evaluacién
tal vez se dara cuenta que algunas de las actividades en el cronograma
necesiten cambios o ajustes. No olvide verificar que los planes de
evaluacion son factibles segun el tiempo disponible para este paso del
disefo del proyecto, y revise el cronograma para que refleje los planes
actualizados.

En la Tabla 4a a continuacidn hay un formato para planificar una
evaluacion que puede adaptar a su proyecto. Al final del presente
capitulo, encontrard un ejemplo de este plan (Tabla 4j) para un proyecto
de nutricion en Haiti. Puede descargar una plantilla en blanco de la
plantilla M-

Tabla 4a: Formato para plan de evaluacion
Objetivos de la evaluacion:
Uso de los datos y hallazgos:
Marcos conceptuales que usara:

Tiempo y recursos disponibles:

Qué: (Qué preguntas estudiara Coémo: éComo serdn recolectados  Quién y Dénde: (A quién se debe
para cada objetivo de evaluacién? los datos? ¢Qué métodos usara? entrevistar o involucrar? ¢Dénde
¢Qué datos o informacién debe ¢En qué secuencia se usaran deben ser recolectados los datos?
recolectar? dichos métodos?

Los pasos 1.2 a 1.5, a continuacion, proporcionan guia para ayudar

con la planificacion de una evaluaciéon de calidad. Los pasos siguen

la plantilla del plan de evaluacidn y orientan al equipo de disefo del
proyecto (incluyendo socios colaboradores de ser apropiado) al tomar
las decisiones necesarias para el disefio de la evaluaciéon. Luego, haga uso
de la plantilla del plan de evaluacién para documentar estas decisiones y
comunicarlas a los actores relevantes.
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1.2 Establecer los objetivos de la evaluacién y el uso planeado de los
hallazgos; documentar otra informacién clave (Filas 1-4)
Trabaje con su asesor MEAL para alinear los objetivos con el alcance
probable del proyecto, los requisitos de donantes asi como el tiempo y
recursos disponibles para completar la evaluacion. Un ejemplo de objetivo
de evaluacion para un proyecto de nutricion infantil es: Entender la gravedad,
naturaleza y principales causas de la desnutricion infantil en la region de la
Meseta Central de Haiti.

Clarifique el uso que se dara a los hallazgos de la evaluaciéon. En general, los
hallazgos de la evaluacion informan las decisiones que conciernen objetivos,
estrategia, teoria de cambio y supuestos del proyecto. Por ejemplo, en el

proyecto de nutricién, el equipo acordd que los hallazgos serian usados

para tomar decisiones para la focalizacion del proyecto (con base en las
caracteristicas de pueblos y hogares mas afectados por el problema) y
determinar los sectores relevantes y estrategias del proyecto (con base en las
causas de desnutricion que comprobaron ser las mas importantes en los sitios
focalizados). Definir el uso de la informaciéon ayuda a refinar los objetivos de
la evaluacion y a garantizar que sean identificadas todas las necesidades de
informacion relevantes.

Identifique el marco conceptual seleccionado al planear el disefio del Trabaje con su
Proyecto. Si no lo ha seleccionado, trabaje con su asesor técnico para asesor técnico para
identificar el marco conceptual mas relevante segun el objetivo de su identificar el marco
evaluacion. En el ejemplo del proyecto nutrimental, el equipo decidié conceptual mas
usar el marco conceptual de UNICEF para desnutricion materno-infantil relevante segtlin
(ver Figura 4.1). el objetivo de su
evaluacion

Hay gue documentar en la Fila 4 |la fecha en la que tiene que estar completa

la evaluacion, el tiempo disponible para realizar la evaluacidn, los recursos
humanos y otros que estan disponibles y otras limitaciones que hay que tomar
en cuenta al planificar la evaluacion.

1.3 Haga una lista de las preguntas de evaluacién y necesidades de datos
(Columna 1)

Para cada objetivo de evaluacidn, haga una lista de las principales preguntas

de evaluacion o necesidades relacionadas al contexto del proyecto. Use

el marco conceptual que selecciond como lista de control, revise los

lineamientos de los donantes, consulte con asesores técnicos para desarrollar

estas preguntas.

Por ejemplo, en un proyecto de nutricién infantil, las preguntas de evaluacion
pueden incluir:

e (¢Cudl es la seriedad y naturaleza de la desnutricion infantil y varian entre
diferentes zonas focalizadas?

e« ¢Cudles son las practicas prevalecientes en cuanto a amamantatr,
alimentacion complementaria y alimentacion durante enfermedades?
(el factor “atencidén inadecuada” del marco conceptual)

e ¢Cudles son las actitudes de los miembros del hogar hacia las practicas de
alimentacion de infantes y niflos/nifias? (factores del contexto social)

« (Existen politicas gubernamentales para la promocidn de las practicas
dptimas de alimentacién infantil y de niflos/nifias? (factores del
contexto politico)
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« (Existen activos, fortalezas y recursos en los hogares y la comunidad que
apoyan las practicas éptimas para la alimentacién infantil y de nifios/
nifas? (factores socioecondmicos)

Luego, a la luz de estos objetivos y preguntas de evaluacién, decida los datos
e informacion que necesita. Se puede tratar de conductas, practicas locales,
conocimientos, recursos, activos, necesidades, problemas, acceso, cobertura,
servicios y politicas del gobierno, normas comunitarias, etc.

Figura 4.1: Marco conceptual de UNICEF de los determinantes de la desnutricion materno-infantil

T DESNUTRICION T
MATERNO-INFANTIL

Causas Deficiencias en la Enfermedad
INMEDIATAS ingesta alimentaria

Inseguridad Practicas de atencién Entorno insalubre en
Causas alimentaria y alimentacidn el hogar y servicios
SUBYACENTES del hogar inadecuadas de salud inadecuados

Acceso del hogar a recursos en cantidad y de calidad
adecuados: Terreno, educacién, empleo, ingresos, tecnologia

Causas Capital financiero, humano,
BASICAS fisico y social inadecuado

Entorno sociocultural, econémico y politico

Las flechas negras sefialan que las consecuencias de la desnutricion pueden
retroalimentar las causas subyacentes y basicas de la desnutricion, perpetuando el
ciclo de desnutricién, pobreza y desigualdad.

Fuente: Adaptado de UNICEF 1990 en Mejorar la nutricion infantil: El imperativo alcanzable para el progreso global, UNICEF, abril de 2013
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Las evaluaciones buscan entender las necesidades prioritarias de
aquellos a quienes busca atender CRS, ademas de sus fortalezas,
recursos y activos. Sin embargo, las percepciones a menudo difieren,

por varias razones (quienes somos, nuestra educacién y experiencia,
primeras impresiones, etc.). La Figura 4.2 a continuacidn, ilustra cuatro
tipos de necesidades. Al investigar las cuatro, nuestras evaluaciones
pueden ayudarnos a mitigar nuestros sesgos naturales y a garantizar

gue tengamos una fuerte base de evidencia para nuestro proyecto.

Las necesidades sentidas son lo que dicen las personas cuando se les
pregunta. Necesidades expresadas, se evidencian en las conductas de las
personas, las cuales demuestran cuanto les importan. Las Necesidades
normativas reflejan la opinidn experta y las normas nacionales o
globales, o las politicas. Necesidades comparadas describen el nivel

de necesidad en un lugar a comparacion de otro (Bradshaw 1972). En
nuestras evaluaciones, queremos identificar los cuatro tipos de necesidad,
y enfocar nuestras intervenciones donde hay traslape.

Figura 4.2: Cuatro tipos de necesidad

-« |-

1.4 Seleccione los métodos de recolectar los datos y la secuencia (Columna 2)
Decida coémo se recogerdn los datos. En su mayoria, las evaluaciones

usan una combinacion de métodos de recoleccién de datos secundarios

y primarios. Los datos secundarios son aquellos que otros (ej., varias
agencias gubernamentales o de la ONU, otras agencias, investigadores)
han recolectado; los datos primarios son los que ha recolectado usted
mismo. Los datos secundarios incluyen estadisticas del gobierno o la ONU
gue pueden servir para documentar la escala del problema o justificar
decisiones de focalizacidon geograficas (necesidades comparadas).
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También puede incluir analisis experto e interpretacion de la seriedad
relativa, la naturaleza o las causas de diferentes problemas que pueden ser
verificados durante la recolecciéon de datos primarios.

Use una combinacion de métodos que sean apropiados que le ayude a
entender los cuatro tipos de necesidades:

¢ Necesidades sentidas: Encuestas a hogares y otras entrevistas,
discusiones de grupo focal

¢ Necesidades expresadas: Observacién directa de conductas reales;
preguntas de entrevistas sobre practicas

e Necesidades normativas: Revision documental; entrevistas con
informantes clave con expertos

e Necesidades comparadas: Revisar las estadisticas actuales del
gobierno o la ONU disgregadas por geografia u otras caracteristicas
socioecondmicas. También recuerde disgregar otros datos de evaluacion
segun apropiado (ej., masculino/femenino)

Los datos secundarios son mas Utiles al investigar las necesidades DATOS

comparadas y normativas; las necesidades sentidas y expresadas por lo PRIMARIOS
general requieren de un levantamiento de datos primarios. Datos levantados de
primera mano.

Considere la secuencia mas légica para recolectar datos. Recoja los
datos secundarios primero, antes de levantar los datos primarios,

DATOS
para economizar tiempo y dinero. Revisar un informe de encuesta con SECUNDARIOS
hallazgos sdlidos obviamente es mas econdmico que realizar la encuesta. Datos recogidos por

Se encuentra mas informacion sobre la secuencia de los métodos para alguien que no es el
recoleccion de datos en la Seccién 3. usuario actual.

1.5 Identifique a quien entrevistar y donde (Columna 3)

Decida dénde va a levantar los datos primarios, que grupos, subgrupos

e individuos involucrar o entrevistar, y cdémo va a tomar en cuenta las
consideraciones de género y equidad. Con la ayuda de su asesor MEAL,
decida el tamafio de la muestra y un método de muestreo para garantizar
gue los datos sean validos. En la practica, probablemente complete esta
seccion cuando haya recolectado y analizado los datos secundarios
actuales y haya realizado algunas de las primeras entrevistas con
informantes clave. Ver la Seccidn 3 para mas orientacion.

Decida a quién involucrar y entrevistar durante el levantamiento de datos
primarios. Las comunidades no son homogéneas y hay muchas dindmicas
de poder. Las personas externas suelen escuchar a los miembros poderosos
de la comunidad en primera instancia. Haga esfuerzos deliberados por
identificar y escuchar a los pobres y marginados y a los grupos que tienen
interés significativo en el proyecto y opiniones y perspectivas diferentes
que los de los miembros mas favorecidos de la comunidad.

Para analizar las dindmicas de poder, comience hablando de las siguientes
preguntas:

e &Qué grupos (por género, etnicidad, religion, estatus socioecondmico,
edad, ubicacién geografica, discapacidad, etc.) tienen mayor probabilidad
de ser afectados de manera negativa o positiva (interés/necesidad) por el
cambio que pueda causar el proyecto en la situacion actual?
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¢ ¢Qué grupos tienen mayor o menor influencia en las acciones o
decisiones de la comunidad, es decir, las actividades y resultados
potenciales del proyecto?

e ¢Como son las relaciones entre dichos grupos? éCooperativas?
cConflictivas?

¢Qué tan facil o dificil es hablar con distintos grupos? éQué temas
practicos pueden haber para hablar con los mismos?

Use un diagrama como la Figura 4.3 a continuacién para resumir y analizar
sus hallazgos. Coloque a los individuos, subgrupos y grupos en la casilla
apropiada, segulin sus niveles de interés/necesidad y voz/influencia. La
Figura 4.3 contiene un ejemplo de un proyecto de alfabetizacion de mujeres.

Figura 4.3: Analisis del interés y necesidad, voz e influencia en un proyecto
de alfabetizacién para mujeres

@® Mujeres jovenes
no-escolarizadas

de la casta de ® Mujeres
excluidos lideres
politicos

® Mujeres de la
casta superior

e INTERES/NECESIDAD 0

® Mujeres mayores Hombres @
@® Hombres de de la casta de Lideres
la casta de excluidos politicos
excluidos
INFLUENCIA/VOZ ® Hombres de _
las castas -
superiores
Lideres @
tradicionales @ | deres
religiosos

Las personas y grupos con mucho interés pero poca influencia necesitan
“lugares seguros” para expresar sus ideas y opiniones para que los individuos
y grupos mas poderosos permitan que se les escuche. En este ejemplo, el
equipo de evaluadores tendra que hacer un esfuerzo especial para entrevistar reducir el sesgo al

a mujeres jovenes no-escolarizadas de la casta de excluidos. Entrevistar a recolectar y analizar
hombres y a hombres lideres religiosos, tradicionales y politicos es necesario datos cualitativos.
para revelar los supuestos (de que los hombres y lideres permitirdn que las
mujeres participen en clases de alfabetizacion).

TRIANGULACION

El uso de varias
fuentes de datos para

1.6 Ajuste y comunique su plan de evaluacién

Asegurese de alinear el plan de evaluacion con los recursos disponibles y
con la lista de roles y responsabilidades en el cronograma de disefio del
proyecto. Ajuste el plan usando las listas de control del Capitulo Il para
género, construccion de paz y gobernanza, y la rendicidon de cuentas ante
beneficiarios para garantizar que estos temas transversales sean abordados.
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Solicite que su asesor MEAL use triangulacion para ver que el plan tenga
posibilidades de producir datos confiables, y hable de los temas éticos
relevantes en cuanto al levantamiento de datos. Los paises tienen politicas
y normas gue ayudan a asegurar que las evaluaciones se lleven a cabo

de manera legal, ética y considerando a los que estan involucrados en

el estudio. Las consideraciones éticas relevantes para las evaluaciones
incluyen consentimiento informado, confidencialidad en la recoleccidn de
datos y confidencialidad en el manejo de los datos.

Oriente a los miembros del equipo de disefio del proyecto en cuanto al plan
de evaluacion, si no participaron en su desarrollo. Comparta los elementos
relevantes del plan de evaluacién con otros actores relevantes.

El plan de evaluacion seguira su evolucidn y se volverd mas detallado
con el tiempo. Por ejemplo, los planes precisos para el levantamiento

de datos primarios (ej., lugares especificos, preguntas de evaluacién

0 sub-grupos para consultar) tal vez dependan de los hallazgos en la
recolecciéon de datos secundarios. Hay que actualizar y comunicar el plan
de evaluacion periddicamente.

Lecciones aprendidas

Planifique la evaluacidn lo mas luego posible para superar las limitaciones
de tiempo de las solicitudes de los donantes. Considere recoger los datos
secundarios antes del lanzamiento de la solicitud, pero tenga en cuenta
gue las zonas de focalizacidon geografica pueden cambiar.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

GLOSARIO

* Designing Title Il Multi-Year Assistance Programs (MYAP): A resource for CRS country

programs (CRS 2008b) 0—m= Capitulos 4 y 6.
*  Guidance on participatory assessments (Dummett et al 2013)

A user’s guide to integral human development (IHD). Practical guidance for CRS staff and
partners (Heinrich et al 2008) Es ejemplo de cdmo el marco DIH se utiliza al desarrollar
preguntas de evaluacion para un proyecto de seguridad alimentaria (paginas 61-63).

éCuando se usara esta seccién?

e En cuanto tenga inteligencia que indique la probabilidad de que habra
una oportunidad de financiamiento y/o después de completar el plan
de evaluacioén.

Pasos y herramientas

2.1 Recolectar datos secundarios

Asigne responsabilidades precisas a miembros escogidos del equipo de
disefo del proyecto para recoger y leer datos secundarios. Oriéntelos en la
tarea para asegurar que usen plantillas y registren citas textuales precisas.
Si la lectura es abundante, divida las responsabilidades para acelerar.

Recoja articulos, informes y estudios actualizados. Busque en la web y
consulte a asesores técnicos y grupos de trabajo técnico. Relnase con
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informantes clave en ministerios del gobierno relevantes, la ONU y USAID
para obtener informes y estudios que podrian no haber publicado y no
estar en linea. Asegurese de que los documentos vy sitios-web que consulte
sean pertinentes, validos y fidedignos - en particular con datos que citen
en su propuesta. Consulte la Tabla 4j al final del presente capitulo con una
lista de fuentes habituales de datos secundarios.

2.2 Organizar los datos secundarios
Use tablas para resumir y organizar los datos de fuentes secundarias.
La Tabla 4b presenta una plantilla a modo de ejemplo.

Tabla 4b: Ejemplo de plantilla para organizar datos secundarios

Pregunta de evaluacion 1: X, Y, Z (datos de fuentes secundarias y citas)
Pregunta de evaluacion 2: X, Y, Z (datos de fuentes secundarias y citas)
Etc. Etc.

2.3 Analizar datos secundarios y tomar las decisiones necesarias

Analice los hallazgos desprendidos de los datos secundarios con el
equipo de disefio del proyecto y actores clave, posiblemente en un taller
(ver Apéndice 2). Compare los hallazgos de varias fuentes de datos
secundarios. Si difieren, analice las razones o decida cual fuente es la mas
confiable. Identifique patrones y temas, équé sobresale de manera fuerte y
clara, qué es mas importante, qué sorprende, y qué vacios se observaron?

Tome las decisiones necesarias en este momento. Generalmente, los datos
secundarios ayudan a confirmar la zona geografica de donde se levantaran
los datos primarios. También revisite la decisidon de “seguir” (y haga una
pausa en el trabajo de disefo del proyecto) si los hallazgos desprendidos
de los datos:

¢ No encajan con los supuestos del donante en su solicitud (revelando
un desacuerdo fundamental en cuanto al problema y sus causas
principales)

* Revelan que hay que trabajar en una regién geografica donde CRS y
SOCios no tienen presencia

« Requieren trabajar en un sector en que CRS y socios no tienen y no
pueden construir la capacidad técnica requerida

2.4 Documente los hallazgos y analisis desprendidos de los datos
secundarios

Deje por escrito los hallazgos de las preguntas de evaluacién relevantes

desprendidos de los datos secundarios. Incluya justificacidon y Iégica detras

de las decisiones iniciales tomadas en el diseio de proyecto con datos

secundarios, ej., la seleccidon de areas geograficas preliminares.

54  PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS



Recursos, herramientas y vinculos adicionales

GLOSARIO

* Guia para el Analisis Integral de la Seguridad Alimentaria y Vulnerabilidad (GAISAV) (Programa
Mundial de Alimentos 2009) Chapter 3: Desk study: Literature review and secondary data

e A user’s guide to integral human development (IHD): Practical guidance for CRS staff
and partners (Heinrich et al 2008) Una lista de fuentes habituales de datos secundarios
relacionados con elementos del marco conceptual DIH (Anexo 1, paginas 57-58).

*  Ver fuentes en la web de la Tabla 4;j.

Lecciones aprendidas

Si bien en casos extraordinarios bastan los datos secundarios para tomar
decisiones en los pasos siguientes del disefio del proyecto, siempre debe
considerar el valor agregado de levantar datos primarios para obtener
informacioén puntual de la situacién y escuchar a las personas hablar de
primera mano sobre problemas y oportunidades. Aunque de los datos
secundarios se desprenderan utiles datos cuantitativos, con visiones de
nivel macro o nacional, es poco probable encontrar datos adecuados y
recientes sobre las preguntas puntuales de la evaluacion, en los lugares
y con los grupos especificos identificados en el plan de evaluacién. Las
decisiones en cuanto a la estrategia del proyecto y las modalidades para
su implementacion siempre se veran fortalecidas si se cuenta con datos
localizados y desagregados para analizar las problemaéaticas identificadas.

éCuando se usara esta seccion?

* Luego de recolectar y analizar los datos secundarios y decidir el lugar
probable para la implementacion del proyecto.

Pasos y herramientas

3.1 Preparacion para el levantamiento de datos primarios

Repase el plan de evaluacion, considere los hallazgos desprendidos de los
datos secundarios y agregue detalles al plan para el levantamiento de datos
primarios. Considere lo siguiente:

e &Qué preguntas de evaluacidn se han agotado con los hallazgos de
datos secundarios

e ¢Qué preguntas de evaluacion o qué temas necesita explorar mas o
sondear en el entorno del proyecto?

 ¢Serd que los hallazgos de los datos secundarios indican que se deban
hacer ajustes en los planes preliminares en cuanto al lugar de realizar el
levantamiento de datos primarios, o a quién debe consultar?

Agregue detalles especificos al plan de evaluacion para el levantamiento de
datos primarios. ldentifique precisamente gué datos necesita, addnde se

van a levantar los datos primarios, a quién se necesita entrevistar/observar/
involucrar, cudntos grupos o individuos hay gue involucrar, y qué métodos son
los mas apropiados para la situacién especifica.

3.2 Decida las estrategias de muestreo intencionado y tamainos de la muestra
Revise el plan de evaluacion y consulte a su asesor técnico MEAL sobre

el muestreo intencionado para que le ayudar a identificar dénde, quién

y a cudntas personas o grupos consultar en la evaluacion. El muestreo
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intencionado identifica a grupos especificos para el levantamiento de
datos, permitiendo comparar puntos de vista sobre un tema (ej., costefio/
interior, rural/urbano, mas/menos inseguridad alimentaria, etc.) La Tabla 4c
a continuacidon contiene la lista de tipos de muestreo intencionado
apropiados para las evaluaciones.

Tabla 4c: Estrategias de muestreo intencionado

Estrategia
de muestreo
intencionado

Muestreo de mejor
Yy peor caso

Muestreo de caso
tipico
Muestreo de caso

critico

Muestreo por
cuotas

Descripcion

Compara comunidades, individuos o instalaciones que se consideran peores casos
segun caracteristicas puntuales como la mas o la menos vulnerable, las instalaciones
con mejor o peor desempeio, etc.

Identifica a los que son del promedio, ni mejores ni peores que otros, segun
caracteristicas especificas.

Identifica a individuos, hogares o comunidades con caracteristicas particulares que
son criticas para entender una situacion (ej., lideres comunales, viudas, vecindarios de
grupos excluidos).

Muestreo de individuos con caracteristicas particulares en proporciéon con su
prevalencia en la comunidad. Es decir, si se estima que el 30 por ciento de hogares
de la comunidad son encabezados por mujeres, el 30 por ciento de los entrevistados
deben ser de hogares encabezados por mujeres (y el 70 por ciento de hogares
encabezados por hombres).

Si todavia no ha sido determinado por la estrategia de muestreo, determine
el tamafio de la muestra. Para datos cualitativos, no hay férmula y hay
ventajas y desventajas entre profundidad y amplitud (Patton 2008). Dos
reglas para aproximar el tamafo de la muestra a continuacion:

 Para minimizar el sesgo inherente a cualquier individuo o grupo,
planifigue incluir dos o tres grupos o individuos que representen cada
punto de vista de interés (ej., en un proyecto de educacién de nifias,

realice dos o tres grupos focales con mujeres, dos o tres con hombres y

dos o tres con nifias adolescentes para comparar los puntos de vista) ENTREVISTA

* Entreviste hasta el punto de redundancia - es decir, pare cuando
el equipo se dé cuenta que no estan aprendiendo nada nuevo

3.3 Seleccione los métodos y establezca su secuencia y desarrolle formatos

Las entrevistas pueden
ser estructuradas o

; ) semi-estructuradas,
entrevistando a mas personas) siguiendo una lista de

preguntas abiertas o
una lista de control.

e instrucciones para cada uno
Consulte con su asesor MEAL para tomar las decisiones finales sobre
métodos a la luz de los datos que se necesitan y a quienes se va a
entrevistar u observar. Asegurese de que los métodos de levantamiento de
datos brinden datos desagregados por género (Ver Capitulo Il, Seccién 2
para mayor informacidn). La Tabla 4d a continuacioén tiene la lista de
métodos habituales para el levantamiento de datos.
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Tabla 4d: Una seleccion de métodos de levantamiento de datos primarios

Entrevistas o entrevistas
con informantes clave

Discusiones en grupos
focales

Observacién

Recorrido del transecto

Cartografia participativa

Diagramas de Venn

Calendario estacional

Riqueza/Seguridad
alimentaria/Clasificacion
de bienestar

Las entrevistas recogen informacion de individuos seleccionados sobre todo
por tener caracteristicas particulares. Las entrevistas pueden ser estructuradas
con listas de control o cuestionarios cerrados para generar datos cuantitativos,
o semi-estructuradas, siguiendo una lista de preguntas abiertas para generar
nutridos datos cualitativos.

Método de levantamiento de datos con 6 a 12 personas con caracteristicas
especificas invitadas a hablar en detalle sobre un tema especifico. Las
caracteristicas de los participantes varian segun el tema, ej., un problema
particular, estatus social, género, medio de vida. La discusidn la facilita un
moderador usando un numero limitado de preguntas abiertas, garantizando la
mayor participacién y discusién a profundidad.

Método de recoleccion de datos por un encuestador o miembro de personal
quien confirma visualmente y documenta algun contexto, caracteristica,
conducta o accion. Las observaciones se pueden estructurar y hacer uso de
listas de control de lo que se busca, o documentar lo que han visto en una
cronica. La observacion se suele usar para triangular datos recogidos con otros
meétodos.

Un recorrido por la comunidad o zona para aprender mas por medio de la
observacion, entrevistas informales y conversaciones.

Invitar a personas o grupos a trazar el mapa del pueblo, a la luz de la
informacion relevante para los objetivos de la evaluacion, ej., ubicacion
de pastizales y campos de riego, recursos naturales, infraestructura, areas
sociales, vecindarios, mercados, etc. El proceso cartografico revela las
divergentes dpticas dentro del grupo y a sondear temas que surgen.

Una imagen de las relaciones sociales entre grupos, instituciones, etc., que
puede ser interno y/o externo a la comunidad.

Proceso participativo para investigar los cambios en actividades agricolas,
consumo, ingresos, inundaciones, etc. en el afo. Los calendarios estacionales
suelen realizarse con grupos separados de hombres y mujeres, y/o diferentes
grupos de seguridad alimentaria, para comparar los resultados.

Proceso en el que los miembros de la comunidad identifican tres a cinco
grupos de riqueza, seguridad alimentaria o bienestar en su comunidad y
describen las caracteristicas de cada uno (segun activos, medios de vida,
acceso a estructuras y sistemas, etc.) usando historias, granos/guijos, etc. Para
mayor informacién sobre métodos participativos de evaluacion, incluyendo
ejercicios de clasificacion, consulte Guidance on participatory assessments
(Dummett et al 2013) Anexo 5, paginas 17-19.
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A la hora de decidirse por una secuencia para los métodos de recoleccién
de datos primarios, considere lo siguiente:

« Pasar de lo general a lo especifico.

¢ Constantemente agregue a la informacidén que ya se conoce
(ej., identificar cultivos primero, luego una encuesta de mercado para
estos cultivos).

« Cuando son temas sensibles, empiece con preguntas que fomenten
la relacion con los entrevistados y luego pregunte sobre asuntos
mas sensibles.

* Use el orden légico (ej., identifique grupos por medios de vida primero,
luego realice discusiones en grupos focales para sondear las estrategias
para enfrentar, acceso a servicios, y esperanzas para el futuro, para poder
desagregar y comparar las respuestas).

Prepare guias para entrevistas, listas de control para la observacioén, y
plantillas para tomadores de notas por cada método. Al usar métodos
visuales (cartografia, diagramas Venn, etc.) recuerde que el mapa no

es el producto final. Desarrolle guias para discusiones asociadas, para
“entrevistar segun el diagrama”. Traduzca todos los cuestionarios y listas
de control a los idiomas apropiados, y desarrolle la guia explicativa para los
recolectores de datos primarios.

3.4 Contrate y entrene al personal y pruebe los métodos en el campo
Identifique a los recolectores primarios de datos (encuestadores) y
supervisores y clarifique sus roles y responsabilidades. Asegurese de que en

el equipo de recoleccidn de datos haya hombres y mujeres para evitar sesgo,
tener acceso a encuestados de ambos sexos, y garantizar que los encuestados
se sientan seguros. La orientacion para recolectores primarios y supervisores
incluye objetivos de la evaluacion, necesidades de informacion y métodos.
Que estudien y practiguen las guias de entrevista para familiarizarse con todas
las preguntas. Capacitelos para las entrevistas (ej., cdmo sondear, escuchar),
transcribir y hacer registros, y actitudes (ej., la importancia del respeto,
reconocer sus propios sesgos y ser sensibles al género).

Haga pruebas de campo de las guias de entrevista y otras herramientas

de evaluacion, de preferencia dos veces antes de la evaluacién. Durante

las pruebas de campo, cercidrese de que las preguntas sean claras,
inequivocas y brinden la informacion deseada. Ademas, Repase la duracidén
ya que las entrevistas no deben durar mas de una hora.

3.5 Levantar datos primarios

Durante el levantamiento de datos, asegurese de que los supervisores
revisen la calidad de los datos con frecuencia. Por ejemplo, pueden
observar entrevistas para cerciorarse de que los encuestadores estan
sondeando para obtener informacion profunda necesaria y que los datos se
capturen de forma continua. Haga sesiones de retroalimentacidn diarias in
situ para:

e |dentificar hallazgos preliminares, mientras esta fresca la informacién
* |dentificar vacios en la informacion
¢ Refinar la secuencia de metodologias que quedan
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Asegurese de que los encuestados sepan quienes son los recolectores de
datos, la agencia que representan y el uso que se le dard a la informacion,
o si la informacion serd confidencial. Asegurese de que los entrevistados
no se sientan amenazados o dafados y que reciba autorizacion para
recoger la informacién de menores de edad. Pida permiso antes de

tomar fotos y grabar entrevistas. Permita que los individuos se rehusen

a responder si asi lo desean. En el transcurso de la recoleccidn de datos,
organice reuniones y espacios para compartir los hallazgos con miembros
relevantes de la comunidad y asegurese de que los datos sean capturados
y documentados.

3.6 Analizar los datos primarios

Analice por separado los datos cuantitativos y cualitativos. En cada caso,
compare los datos entre sub-grupos y/u otras caracteristicas como sexo,
ubicacidn, riqueza, o clasificacidon de seguridad alimentaria, y/u otras
caracteristicas apropiadas, para destacar similitudes y diferencias.

Hay que dar entrada a los datos cuantitativos al programa estadistico
relevante, por ejemplo Microsoft Excel o SPSS Statistics. Para los datos
cualitativos, organice los datos desagregados usando matrices, diagramas
y listas. Se pueden crear matrices para el andlisis de datos cualitativos en
Microsoft Word o Excel. Si tiene una gran cantidad de datos use Excel para
almacenar los datos cualitativos para que puede usar la funcion COUNTIF
para identificar donde se mencionan ciertas ideas o temas.

La Tabla 4e.i es un ejemplo de una matriz para organizar los datos
cualitativos para un proyecto de seguridad alimentaria en Bangladesh
segun tres grupos de comparacion (hogares con menos, medio y mas
inseguridad alimentaria segudn su ubicacion). La Tabla 4e.ii es un ejemplo
de una matriz usada para analizar los resultados de la discusidon en grupos
focales segun género y ubicacion.

Tablas 4e: Ejemplos de matrices para organizar datos primarios
4e.i: Seguin inseguridad alimentaria y ubicacion

Hogares con menos Hogares con inseguridad
inseguridad alimentaria alimentaria media
Interior Costeno Interior Costefno
Tipos de
alimentos

consumidos

Patrimonio del
hogar
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4e.ii: Seglin género y ubicacion

Tipo de grupo focal /ubicacién éCompare la disponibilidad ¢Como sabe que la situacion del
de agua actual con la del aifo agua es diferente?
pasado en esta época?

Grupo focal de mujeres /
Pueblo de Tacama

Grupo focal de hombres /
Pueblo de Olindia

Informante clave mujer /
Pueblo de Tacama

Informante clave hombre /
Pueblo de Olindia

Copie todos los datos cualitativos relevantes en la casilla correspondiente
de la matriz. Lea todos los datos en la matriz: ¢Qué frases o ideas clave
se repiten en mas de una fuente de datos? ¢Qué frases o ideas son
particulares de un subgrupo? Al identificar frases o ideas comunes,
codifique los datos para determinar la frecuencia que fueron citadas las
ideas y por cudles grupos.

Compare y contraste los hallazgos, destacando patrones, temas,
problematicas categorizadas o priorizadas, vacios, tendencias y
relaciones causales.

3.7 Organice y documente los hallazgos y el andlisis de los datos primarios
Siguiendo su plan de evaluacién, organice la informacidn recolectada segun
sus preguntas de evaluacion. La Tabla 4f a continuaciéon es una plantilla
sencilla usada anteriormente para organizar hallazgos de datos secundarios
segun la pregunta de evaluacion. Puede agregar los hallazgos de los datos
primarios a esta plantilla.

Tabla 4f: Plantilla para resumir los hallazgos de la evaluacién secundaria

y primaria
Pregunta de Evaluacion 1: X, Y, Z (hallazgos de los datos secundarios y citas)
X, Y, Z (hallazgos de los datos primarios)
Pregunta de Evaluacidn 2: X, Y, Z (hallazgos de los datos secundarios y citas)
X, Y, Z (hallazgos de los datos primarios)
Etc. Etc.

Para cada pregunta de evaluacion, deje por escrito los hallazgos y el analisis
gue se desprende de los datos primarios. Empiece con datos cuantitativos
(cifras, promedio, media, etc.), destacando el rango de respuestas de varios
grupos y entrevistados. Siga con los hallazgos de los datos cualitativos

(ej., de las entrevistas con grupos focales y otros métodos).
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

*  Guidance on participatory assessments (Dummett et al 2013) Breve y practica guia y
herramientas para el disefo de la evaluaciéon participativa, su implementacion y analisis con
un ejemplo ilustrativo.

e A user’s guide to integral human development (IHD): Practical guidance for CRS staff
and partners (Heinrich et al 2008) Guia para analisis de datos usando el marco del DIH
(paginas 38-43). Lista de herramientas para el levantamiento de datos primarios para cada
elemento del marco DIH (Apéndice 1, paginas 57-58).

e Guidance on monitoring and evaluation (Hagens et al 2012) Ver en particular: Desarrollo
de herramientas cualitativas (paginas 50-53); Muestreo intencionado (paginas 61-62);
Capacitacion y prueba en campo (paginas 64-69); Recolectar datos cualitativos
(paginas 70-88); Analisis de datos y su interpretacion (paginas 91-99).

» ADS Chapter 205: Integrating gender equality and female empowerment in USAID’s
program cycle (USAID 2013a)

e Community peace and conflict mapping: A resource guide for community facilitators and
peace partners (CRS 2011a) 0=

e El Instrumento Holistic Organizational Capacity Assessment (HOCAI) en /nstitutional
strengthening guide (CRS 2011b) de CRS, debe ser usado para guiar las evaluaciones en
proyectos que se concentran en el fortalecimiento institucional o que tienen intencién de
mejorar la calidad de los servicios.

e Rapid Rural Appraisal (RRA) and Participatory Rural Appraisal (PRA): A manual for CRS
field workers and partners (Schoonmaker-Freudenberger 1999)

éCuando se usara esta seccion?

 Después de organizar y analizar los datos secundarios y primarios.

Pasos y herramientas

4.1 Preparacioén para continuar el andlisis e interpretacion

Actualice el cronograma de disefio del proyecto para poner al tanto

a los que estaran involucrados activamente en continuar el andlisis y

la interpretacidon de cémo se va a realizar (ej., en un taller, reunién o
combinacion). La interpretacion de datos se puede ver influenciada por los
puntos de vista y sesgos ocultos de las personas, por tanto, al involucrar

a los actores, considere su género vy diversidad de caracteristicas. De ser
posible, invite a personas que realizaron la evaluacién para que compartan
sus experiencias.

4.2 Continuar el anadlisis de los hallazgos de la evaluacién

Inicie el taller revisando los objetivos de la evaluacidn, el marco conceptual
y las preguntas de evaluaciéon. Luego presente todos los hallazgos
desprendidos de los datos secundarios y primarios (Pasos 2.4 vy 3.8).

Use el marco conceptual como organizador visual, es decir, escriba los
hallazgos clave en notas autoadhesivas y coldquelas en los cuadros y
flechas del marco conceptual. Entonces los participantes del taller analizan
las relaciones y articulaciones, ej., cdémo el acceso al servicio de salud
gubernamental afecta las conductas del hogar en el trato de niflos y nifas
enfermos, o cdmo poseer un activo como animales pequefos reduce la
vulnerabilidad del hogar ante los choques.
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4.3 Formular un enunciado del problema central
Desde la evaluaciéon de los hallazgos de la evaluaciéon y su analisis,
identifique un problema central o mas que emergen de la evaluacion.

Describa el problema central: ¢Cudl es la naturaleza del problema, quién
se ve mas afectado, dénde y cudndo es mas severo, serd que afecta a
mujeres, hombres, nifos y nifas? Haga un resumen de esta descripcidn
en un enunciado sucinto del problema central. La Tabla 4g a continuacién
presenta contraste de un enunciado de problema fuerte y uno débil.

Tabla 49: Enunciados de problema fuerte y débil

Fuerte enunciado del problema

El cincuenta por ciento de niflos y ninas menores de
5 afos que viven en la zona costera de Bangladesh
tienen retraso de crecimiento y/o bajo peso

suficientes alimentaciéon

El enunciado de problema débil no especifica con precision dénde ocurre
el problema, quién (grupo etario) es el mas afectado o la gravedad del
problema. Ademas, enuncia el problema como la falta de una solucién: Su
redaccidn presupone que el proyecto debe proporcionar mas alimentos,
gue podria ser o no ser la mejor estrategia.

4.4 Construya un arbol de problemas

El &rbol de problemas es una herramienta util para entender las relaciones
de causa y efecto. Los efectos son las condiciones sociales, econdmicas,
politicas o ambientales que resultan de un problema. Las causas inmediatas
y subyacentes son factores en el hogar, la comunidad, la organizacién o

el entorno externo que contribuyen al problema. Un arbol de problemas
ayuda al equipo de disefio de proyectos y a otros actores a seguir
organizando los datos de la evaluacidn relacionados con las causas
inmediatas y subyacentes del problema central. Proporciona un puente
vital para la jerarquia de objetivos en el marco de resultados en el siguiente
paso del disefio del proyecto.

Guia por pasos para construir un arbol de problemas

¢ Haga un diagrama de arbol de problemas (ver Figura 4.4)
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(meta y/o objetivo
estratégico y
beneficiarios
focalizados)

JERARQUIA DE
OBJETIVO

En conjunto, los
enunciados de los
objetivos, que son las

cinco casillas bajo la
primera columna de
la Matriz Proframe,
componen la jerarquia
de objetivos.



Figura 4.4: Arbol de problemas
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Escriba el enunciado del problema central a la par del tronco del
arbol. (Segun sea apropiado, divida un problema complejo en varios
enunciados de problema distintos y analice cada uno).

Usando los datos de la evaluacion y su andlisis puede poblar las causas
inmediatas y subyacentes del problema central (la porcidn de “raices”
del &rbol de problemas). Use el marco conceptual para ayudar a
organizar estas causas.

Pregunte “Pero, éPor qué?” o “cQué explica esto?” para continuar
identificando otros factores de nivel inferior que contribuyen a una
causa particular.

Use flechas para senalar las relaciones de causa y efecto y cdmo se
vinculan dichas causas. Se llaman corrientes causales. Son factores
vinculados que contribuyen al problema, y tienen alto grado de sinergia
con otras causas (Fornoff 2014).
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GLOSARIO

¢ Usando datos de la evaluacidn, identifigue los efectos del problema

central para poblar las “hojas” del arbol de problemas. celinlErs

) . - , . CAUSAL
« Asegurese de que el arbol de problemas especifique cémo impactan

los problemas, las causas y los efectos a las mujeres, hombres, nifos y
nifas, segun sea apropiado.

Factores vinculados
que contribuyen al
problema y tienen alto
grado de sinergia con
otras causas.

e Use los datos de evaluacion de datos para identificar la importancia
relativa de las corrientes causales en las zonas evaluadas. Asegurese
de que todos los determinantes potenciales (o causas inmediatas)
del problema sugeridos por el marco conceptual sean considerados
y discutidos, pero sélo incluya en el drbol de problemas los
determinantes que segun los datos de la evaluacién hayan demostrado
ser relevantes en el contexto especifico.

Repase el arbol de problemas. Verifigue lo siguiente:

* El problema y las causas tienen que ver con la situacion local donde se
realizé la evaluacion.

* El enunciado del problema, sus causas y efectos documentan las personas
mas afectadas, donde y de qué manera.

e Causas y efectos se basan en datos sdélidos y hallazgos de la evaluacion,
no los sesgos y las creencias del equipo del proyecto. La calidad de un
arbol de problemas no se basa en el nimero de causas y efectos, mas
bien la evidencia que los sustenta y las relaciones Idgicas o jerdrquicas
entre las mismas.

e Las causas se describen adecuadamente a diferentes niveles (inmediato,
intermedio y estructural - o causas de raiz).

4.5 Haga un andlisis de vacios

Un analisis de vacios muestra si otros actores ya han atendido problemas,
necesidades y oportunidades identificadas, priorizadas en una zona geografica
en particular y en qué grado de calidad. La informacion desprendida de un
analisis de brechas ayuda a tomar decisiones para la focalizacidon geografica.

La Tabla 4h incluye un formato para ayudar a organizar los hallazgos para
analizar los vacios. Considere hacer un mapa de los hallazgos para visualizar

quién esta haciendo qué cosa y adonde.

Tabla 4h: Analisis de Vacios

éCudles son

los demas
actores (ONG,
instituciones,
sector privado,
gobierno, etc.)
que abordan este
problema

4.6 Use otras herramientas analiticas

¢Qué zonas
geograficas
cubren estos
actores?

¢A cuantas
personas han
alcanzado? éQué
tipos de personas
y sub-grupos han
alcanzado?

¢Cuales son

las estrategias,
abordajes o
actividades de
proyecto actuales
de los actores?

Segun sea necesario, haga uso de otras herramientas para interpretar
los hallazgos de la evaluacion. El marco del desarrollo integral humano

(ver Figura 3.1) es especialmente util para:
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iDe qué
calidad son sus
estrategias,
abordajes o
actividades?



¢ Analizar los hallazgos relacionados con capacidades, fortalezas,
activos y conocimientos que pueden ser apalancados en una estrategia
de proyecto

« Analizar los vinculos de causa-y-efecto entre patrimonio de hogares,
estrategias, estructuras y sistemas y choques, ciclos y tendencias

Los marcos de analisis de género ayudan a analizar cémo la vivencia de

los problemas y las causas difiere entre mujeres, hombres, nifas y nifos

y codmo se explica esto. Los andlisis de conflicto ayudan a identificar las

causas de conflicto, ventanas de oportunidad y abordar el conflicto y las
capacidades de los actores para consolidar la paz o mitigar el conflicto.

Ver las listas de control del Capitulo Il para mas detalles.

4.7 Interpretar hallazgos y desprender conclusiones

Repase todos los analisis. Determine los hallazgos y las conclusiones mas
esenciales, utiles y significativas, con las implicaciones mas importantes
para los siguientes pasos en el disefio del proyecto y la toma de decisiones.
Por ejemplo, identifique los puntos de apalancamiento claves del analisis
del &rbol de problemas. Los puntos de apalancamiento claves son las
causas que manifiestan mas influencia o se identifican repetidamente entre
varias corrientes causales.

Ademas del drbol de problemas, se llegan a conclusiones en cuanto a

los activos del hogar y sus recursos. Estos se pueden apalancar en una
estrategia de proyecto para ayudar a abordar necesidades y problemas
identificados. Por ejemplo, una estrategia de proyecto puede fortalecer
una red actual fuerte de grupos de mujeres indigenas, que representan un
recurso comunitario sostenible.

Haga las siguientes preguntas para fomentar la reflexion critica y sintesis
de los hallazgos para poder llegar a conclusiones:

e ¢Cuadles son los hallazgos mas importantes con respecto al problema
o problemas, que ha de abordar el presente proyecto? éPor qué estos
hallazgos son los mas importantes?

e (¢Cudles son los hallazgos mas importantes sobre recursos y fortalezas
gue hay que considerar el desarrollar la estrategia del proyecto? éPor
qué estos hallazgos son los mas importantes?

e ¢Ddénde convergen y divergen estos hallazgos?

Resuma los hallazgos y las conclusiones mas importantes. Reviselos con
todos los implicados para garantizar que hayan sido capturados fielmente.
Segun sea factible, valide dichos hallazgos y conclusiones con los actores
clave, incluyendo representantes de los beneficiarios del proyecto.

4.8 Documente y comunique los hallazgos y las conclusiones de

la evaluacién
Documente los datos clave de la evaluacidn, sus hallazgos y conclusiones
en un informe escrito de la evaluacion. El informe puede ser utilizado para
la comunicacién con actores del proyecto y para la redaccion de secciones
relevantes de la propuesta. Si el tiempo permite, especialmente si la
evaluacion se realizd previo al lanzamiento de la oportunidad, considere
compartir su informe con el donante para posiblemente influenciar
la convocatoria. Si el tiempo es limitado en entornos competitivos, la
finalizacion del informe de evaluacion generalmente se hace después
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GLOSARIO

PUNTOS DE
APALANCAMIENTO
CLAVES

Son causas que
manifiestan

mas influencia

o se identifican
repetidamente entre
varias corrientes
causales.

Con datos
cualitativos no haga
uso de porcentajes.
Utilice enunciados
como “7 de 10
grupos focales
indicaron que las
practicas de higiene
mejoradas estan
entre las principales
prioridades de

su comunidad”.
Guidance on
monitoring and
evaluation, pagina 97



GLOSARIO

de presentar la propuesta. Identifique las maneras de compartir algunos
elementos de este informe con posibles beneficiarios del proyecto. Sefale
cualquier hallazgo y pregunta de la evaluacidn que pueda contribuir al
desarrollo de la agenda de aprendizaje del proyecto.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Designing Title Il Multi-Year Assistance Programs (MYAPS): A resource manual for CRS country
programs (CRS 2008b) 0—m Los arboles de problemas y los puntos de apalancamiento claves,
Capitulo 5 (paginas 50-54).

¢ Guidance on monitoring and evaluation (Hagens et al 2012) Analisis de datos y su
interpretacion (paginas 91-99).

e A user’s guide to integral human development (IHD). Practical guidance for CRS staff and partners
(Heinrich et al 2008) ) Orientacion detallada para el anadlisis de datos usando el marco DIH

(paginas 38-43).

La evaluacion, el andlisis y la interpretaciéon proporcionan hallazgos y

conclusiones que le ayudan con la redaccidn de la seccidon de la propuesta

sobre andlisis del problema para gue sea nutrida, concluyente y especifica

a la situacion. Haga uso tanto de los hallazgos de la evaluacidn cuantitativa

como cualitativa como fuentes de informacién para describir con claridad
el problema y sus causas y efectos, en la ubicaciéon especifica del

proyecto, y con grupos y subgrupos especificos que se hayan identificado.

Cuando sea relevante, use el marco conceptual que prefiere el donante
(ver Apéndice 3) para organizar los hallazgos y las conclusiones de la
evaluacion. Redacte esta seccidn para que sean claras las relaciones con
las siguientes secciones de la propuesta sobre los objetivos del proyecto,
estrategia del proyecto, su teoria de cambio y supuestos.

Seccioén 1: Planifique la evaluacién

En general, el objetivo de la evaluacidén de una emergencia es entender
las necesidades, capacidades, mecanismos de adaptacion y prioridades
de los grupos mas vulnerables dentro de la poblacién afectada. El

marco DHI es relevante en cuanto le ayuda a comprender el efecto de
choques en el patrimonio, en el modo que los hogares y las comunidades
pueden enfrentarlos, los trastornos del mercado, la pérdida de servicios
gubernamentales, asi como nuevas oportunidades que brinda el entorno
cambiado (Heinrich et al 2008).

De cara a la presidn del tiempo, los pasos de la evaluacidon se comprimen
y se aplica un enfoque de “suficientemente bueno” en el muestreo y
levantamiento de datos. Las evaluaciones son iterativas, se van enfocando
mas y mas, y se profundizan a medida que se toman decisiones iniciales.
Suelen haber tres fases: Inicial, rdpida y profunda. La Tabla 4k (al final del
capitulo) describe y compara estas tres fases.
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El marco DHI es
relevante en cuanto le
ayuda a comprender
el efecto de choques
en los activos, el
modo de afrontarlos
de los hogares y

las comunidades,

los trastornos

del mercado, la
pérdida de servicios
gubernamentales,
asi como nuevas
oportunidades que
brinda el entorno
cambiado



GLOSARIO

Secciones 2 y 3: Recoger, organizar y analizar datos secundarios y primarios
Levante los datos secundarios sobre la escala y seriedad de la situaciéon de
la ONU y fuentes gubernamentales. La situacidn seguira fluida, consulte
estas fuentes periddicamente. En las etapas iniciales, la comunicacién con
informantes clave y otros actores en las zonas afectadas cobrara particular
importancia ante la escasez de datos secundarios confiables.

Use muestreo intencionado “suficientemente bueno” durante la Fase 2
de la evaluacion (rapida) y recoja informacion sobre los cuatro tipos de
necesidad (ver Figura 4.3) para su triangulacidn. Use las normas Esfera
para definir la “necesidad normativa”. La observacion directa serd uno de

los métodos mas importantes de la evaluacion rapida y el personal en el
terreno estd en capacidad de proporcionar informacion de primera mano.

Seccidn 4: Sigue el analisis e interpretacion de los hallazgos de la evaluacidon
El anédlisis e interpretacion de los hallazgos de la evaluacién se realiza con
mayor frecuencia, a diario, debido a la inmediatez de la informacioén asi
como la fluidez del contexto.

Los andlisis de brecha son de particular importancia en una respuesta ante
emergencias. Involucre al personal en el terreno, ya que pueden comparar
los hallazgos de diferentes lugares y usar mecanismos de coordinacion
(ej., reuniones de OCHA) y reuniones individuales para recolectar
informacion periddicamente sobre quién esta haciendo qué cosa y dénde.

Lecciones aprendidas

« Debido a las limitaciones de tiempo, existe la tentacidén de depender
de los datos secundarios de grupos o gobierno para tomar decisiones
para el disefo del proyecto. Hay que resistir esta tentacidon ya que
los datos secundarios por lo general focalizan la evaluacion de dafos
cuantitativos y pérdidas. Siempre recabe informacidén de las personas
mas afectadas para entender sus necesidades prioritarias, estrategias
para afrontar la situacidén y sus recursos.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Guidance on emergency assessments (CRS 2014b) O—m

e Manual Esfera (The Sphere Project 2011) Normas centrales 1, 2 y 3 y las acciones clave,
indicadores y notas de guia que los acompanan.

*  Emergency needs assessment online game en CRS Learns O—m
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Tabla 4i: Ejemplo de un plan de evaluacién
Un plan de evaluacion completo con informacién detallada para el Objetivo 1.

Objetivos de la evaluacioén:

Objetivo 1: Entender la naturaleza y causas de la desnutricion en la zona de la Meseta Central de Haiti

Objetivo 2: Entender las practicas, creencias y normas de hogares y comunidades en cuanto a la
nutricion infantil y el acceso a los servicios de nutricion

Objetivo 3: Identificar las organizaciones que ya brindan servicios nutrimentales, su alcance y calidad

Uso: Los hallazgos de la evaluaciéon se usaran para seleccionar las zonas del proyecto, determinar
objetivos del proyecto, desarrollar una estrategia de proyecto para el cambio social y conductual,
identificar supuestos, decidir como abordar las causas inmediatas, subyacentes y estructurales, y quién
serd responsable de hacerlo.

Marcos conceptuales relevantes: Marco conceptual de UNICEF para la desnutricion infantil
(ver Figura 4.1)

éQué?: cQué preguntas se
estudiaran para cada objetivo?
{Qué datos hay que recolectar?

Preguntas para Objetivo 1:

68

1.1 éCudles son las tasas de
bajo peso al nacer, bajo peso
infantil, bajo crecimiento,
desperdicio y deficiencia de
micronutrientes en la Meseta
Central?

1.2 éComo varian las tasas

en comunidades rurales y
urbanas y entre hogares?

1.3 éCuadles son las causas
subyacentes mas importantes
de la desnutricion en cada
comunidad?

éCémo?: cCOmo seradn
levantados los datos? dcQué
métodos son mas apropiados?
¢Cudl es la mejor secuencia?

Datos secundarios:

Tasas, datos de nivel nacional y
distrito (de estar disponibles).
Incluyendo:

» Anadlisis reciente del Min. de
Salud / UNICEF de la situacion
nutrimental

» Estrategia de nutricion
reciente de USAID para el pais

* Registros del centro de salud
a nivel distrital

» Deben ser recolectados
y analizados antes del
levantamiento de datos
primarios

Datos primarios:

* Entrevistas con informantes
clave

* Discusiones con grupos
focales

* Entrevistas a hogares y
observacion
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éQuién y dénde?: (A quién se
debe entrevistar o involucrar?
¢Ddénde se debe recolectar los
datos?

Datos secundarios:

Oficinas de nutricion de USAID,
UNICEF y Min. de Salud, oficina
de estadisticas de salud de
distrito, busqueda de datos en
linea.

Informantes clave:

* Nutricionista de la Meseta
Central

* Funcionario de
salud-comunidad

e Nutricionistas de CRS y SCF

* Trabajadores de
salud-comunidad, las
que atienden partos
tradicionalmente

Discusiones en grupos focales:
e Madres y abuelas rurales
e Madres y abuelas urbanas

Nivel del hogar

» Visitas a un numero reducido
de hogares urbanos y rurales,
mejores y peores casos

identificados por trabajadores

de salud de la comunidad

GLOSARIO



GLOSARIO

Tabla 4j: Fuentes habituales de datos secundarios

Fuente

CRS

Gobierno

Donantes (USAID, DFID,
UE, ACDI, etc.)

Organizaciones de
soporte técnico

ONU (UNICEF, PNUD,
PMA, OMS, ACNUR,
OCHA, etc.)

Banco Mundial, Bancos
Regionales de Desarrollo

Entidades de investigacion
de universidad o gobierno,
ej., Oficina Central de
Estadisticas

Revistas revisadas por
pares

Otras ONG

Fuentes en la web

Tipo de documento con datos secundarios

¢ Otros informes de evaluaciéon y propuestas
¢ Planes estratégicos
¢ Informes de estudios de linea de base relevantes

¢ Informes de las Encuestas demograficas y de salud (EDS)
¢ Informes técnicos y estudios de ministerios

¢ Informes de sistemas de alerta temprana

¢ Politicas y planes nacionales

¢ Estudios e informes de evaluacidn
¢ Estrategias de pais
¢ FEWS-net

¢ Estudios e informes de FANTA (Food and Nutrition Technical
Assistance Project)
¢ Estudios e informes de CaLP (Cash and Learning Partnerships)

¢ Encuestas a base de Indicador multiple (MICS) y analisis de la
situacion especifica de cada pais de mujeres y nifias/nifnos (UNICEF)

+ Informes del indice de Desarrollo Humano (PNUD)

+ [ndice de Potenciacién de Género (IPG) (PNUD)

¢ Evaluacion de la vulnerabilidad (VAM) (PMA)

e Informes del mecanismo de coordinacidn, notas cluster y evaluaciones
(OCHA)

¢ Estrategia de Reduccion de Pobreza (ERP)

¢ Estudios publicados en revistas académicas
¢ Estudios realizados para organismos internacionales

¢ The Lancet, Development in Practice, World Development, etc.

¢ Estudios, informes de evaluacion, informes de encuestas de linea de
base

e Google Scholar (articulos y resimenes de revistas revisadas por
pares, gratuito)

« Mendeley (gestor de referencias y red social académica)

e Scopus (base de datos de resumenes y citas de literatura revisada por
pares)

e ELDIS (servicio virtual de informacion con temas de desarrollo
internacional, gratuito)
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Tabla 4k: Comparacion de evaluaciones iniciales, rapidas y profundas*

Tiempo después
del inicio**

Propésito

Informacion que
se necesita

Cémo se
recolecto la
informacion

Decisiones y uso
de la informacién

Inicial

Primeras 48 horas y segun
sea necesario

Entender la magnitud y el
impacto; identificar la zona
mas afectada; ayudar a
decidir adonde realizar la
evaluacion rapida

Tipo de danos, estimacion
de los afectados vy el lugar,
las tendencias, el acceso,
consideraciones de No
Causar Dafo

Revision de datos
secundarios, llamadas
telefénicas a socios o
actores locales y, de ser
posible, visitas rapidas al
lugar

Decision “seguir o

desistir” para la respuesta;
determinar donde llevar

a cabo la evaluacion rapida

Fuente: Guia para evaluaciones de emergencias (CRS 2014b)

Rapida

1-3 semanas, depende del
acceso al sitio, y segun sea
necesario

Determinar las
necesidades prioritarias
de la respuesta inmediata;
sectores asociados con

la respuesta probable; y
focalizacion preliminar

Quién (numero de
personas, grupos mas
afectados), dénde,

las necesidades y
estrategias de respuesta
y capacidades, temas
de proteccidony
vulnerabilidad, identificar
vacios (quién esta
haciendo qué y dénde),
implicaciones politicas
y de seguridad de la
respuesta

Levantar datos primarios
con entrevistas a
informantes clave,
entrevistas semi-
estructuradas de los
afectados, observacion,
recorrido del transecto,
discusiones informales en
grupos

Confirmar la decision
de “seguir”, comenzar

a dar socorro vital,
redactar propuesta

de emergencia para
fondos de CRS, hablar
con donantes, redactar
notas conceptuales para
recursos adicionales

Profunda

Generalmente 1-2 semanas
después completar la
evaluacion rapida y segun
sea necesario

Refinar la estrategia

de implementacion en
cada sector (evaluacién
profunda segun sectores)

Re-evaluar y ajustar la
respuesta en marcha;
disefar respuesta de
seguimiento

Ademas de la informacion
del Capitulo IV,
informacioén pre-desastre
sobre practicas y acceso
a servicios, recursos
disponibles y mecanismos
de adaptacion, actitudes
hacia practicas nuevas o
intervenciones posibles,
tendencias de la
recuperacion

CVer informacion del
Capitulo IV y refiérase al
Manual Esfera

Informar la respuesta real
(ajustar socorro inmediato,
iniciar intervenciones
adicionales)

Informar (siguiente) nota
conceptual y propuestas
completas

* Para mas informacion sobre métodos de evaluacion participativa, incluyendo ejercicios de clasificacion participativa, consultar
Guia para Evaluaciones Participativas (Dummett et al 2013), Anexo 5, pag. 17-19

** Acceso al sitio es el principal determinante del tiempo. Si el acceso fisico y seguridad no son problema, esto refleja el tiempo
que se requiere para arma un plan de evaluacion, desarrollar herramientas, y organizar y capacitar al equipo de evaluacion.
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GLOSARIO

CAPITULO V. MARCO DE RESULTADOS, ESTRATEGIA DE PROYECTO Y
TEORIA DE CAMBIO

INTRODUCCION

El presente capitulo incluye ocho secciones:

Seccién 1. Establecer una meta y objetivos estratégicos preliminares del
proyecto

Seccion 2. Identificar y analizar posibles opciones de estrategia

Seccioén 3. Seleccionar y refinar la estrategia del proyecto

Seccidén 4. Formular y probar la teoria de cambio

Seccidén 5. Determinar los resultados intermedios y redactar el marco de
resultados

Seccioén 6. Relacionar con la propuesta

Seccioén 7. éCOdmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?

Seccidén 8. Tablas y ejemplos

CAPITULO V
MARCO DE

Normas de calidad RESULTADOS

e El marco de resultados y sus objetivos reflejan los requisitos de
donantes, los marcos conceptuales relevantes y una teoria de
cambio explicita.

 La estrategia del proyecto estd fundamentada en evidencia, adaptada
al contexto local, e informada de la guia de los donantes.

e Laldgica de la estrategia de proyecto seleccionada refleja analisis
de impacto de costos de las opciones del plan de gestidon
(ver Capitulo VIII).

e El proceso de desarrollar un marco de resultados y estrategia del
proyecto involucra consultas con una gran variedad de personal de CRS
y socios durante la evaluacidn, y se nutre de las voces y opiniones de
beneficiarios y beneficiarias consultados durante la evaluacion.

éPor qué es tan importante este paso del disefio del proyecto?

Establecer objetivos de nivel mas alto, seleccionar la estrategia y
desarrollar una teoria de cambio clara y explicita son momentos criticos
del proceso de disefio del proyecto. En esencia, estd eligiendo el propdsito
general, el abordaje y el alcance del proyecto. Usted decide los problemas,
las causas y los determinantes que se han de abordar, las fortalezas y
oportunidades que se han de apalancar, déonde trabajar, con quién, y a

qué escala. Usted especifica lo que hard el proyecto y lo que no hara.
Usted hace explicito como espera que el proyecto lidere los resultados vy el
impacto deseados.

Este paso del
disefo del proyecto
suele tomar lugar
en el contexto de
un taller, junto

con el andlisis y la

interpretacion de
los hallazgos de
la evaluacién. Ver
Anexo 2 para mas
informacién.
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Figura 5.1: Marco de resultados
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Un marco de resultados (MR) (Figura 5.1) es un diagrama de lectura facil
gue brinda un vistazo de los niveles superiores de la jerarquia de objetivos
de un proyecto (relacion entre los medios y el fin). El MR describe el
cambio que se busca lograr con el proyecto (objetivo estratégico - OE),

la razén de su importancia (meta) y lo que debe suceder (resultado
intermedio - RIl) para que haya cambio. Construir cuidadosamente el marco
de resultados con una légica de “si entonces” garantiza que no haya
supuestos sin justificar en cuanto a cémo contribuyen los Rl del proyecto a
cada OE, y los OE a su vez contribuyen a la meta. Un marco de resultados
revela claramente y de forma entendible el propdsito general del proyecto,
lo cual lo hace una buena herramienta de comunicacion.

Una estrategia de proyecto describe lo que hara el proyecto (cémo

CRS y sus socios entregaran los resultados y el impacto) y con

quién (beneficiarios y agentes de cambio) para abordar problemas y
oportunidades identificados y alcanzar objetivos de nivel superior, en
particular los objetivos estratégicos. Hay términos parecidos a “estrategia”
como “intervencion”, “abordaje” o “respuesta”. La estrategia del proyecto
puede implicar cambio social y conductual, prestacion de servicio,
fortalecimiento institucional y de sistemas, capacitacion, fortalecer
capacidades, facilitacion de redes o procesos, infraestructura, influencia y
defensoria, empoderar a la comunidad, distribucién de productos o alguna
combinacion (Funnell y Rogers 2011). La estrategia del proyecto puede
estar integrada o enfocarse en un sector Unico. Seleccionar la estrategia
de proyecto mas apropiada requiere de un proceso analitico y sistematico.
Debe considerar evidencias, costos, techo presupuestario, valor por dinero,
requisitos y prioridades del donante, temas de asociacidn y capacidad
organizativa, riesgos y sostenibilidad. Equilibrar todos estos factores
implica sopesar pros y contras y hacer concesiones.

El marco de resultados del proyecto y su estrategia deben reflejar una teoria

de cambio (TdC) explicita. La TdC clarifica cdmo vy por qué usted y otros
esperan o suponen que ciertas acciones produciran los cambios deseados (para
individuos, grupos, comunidades o instituciones) en el entorno donde sera
implementado el proyecto. Una TdC es una explicacion concisa y explicita de:
“Si hacemos X, entonces Y, porque Z” (Funnell and Rogers 2011, USAID 2013d).
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GLOSARIO

MARCO DE
RESULTADOS

Diagrama de facil
lectura que da

un vistazo de los
niveles superiores
de la jerarquia de
objetivos de un
proyecto (relacion
entre los medios y
los fines).

CAPITULO V
MARCO DE
RESULTADOS

SUGERENCIA
PRACTICA:

Meta, OE, RI (con
los resultados y
actividades del
Proframe) son
todos “enunciados
del objetivo”, cada
uno describe un
nivel especifico

de objetivo, pese
a que el OE es el
unico que incluye
el término en su
nombre.

SOSTENIBILIDAD

El interés en medir
si los beneficios de
una actividad tienen

probabilidad de
continuar después
de que se retire el
financiamiento del
donante.



Si

Si

Una TdC incluye la jerarquia de objetivos “si entonces” (que explica coémo)
pero incluye también “porque” (explica la razén). Una TdC a veces se le llama
“hipdtesis de desarrollo”.

Una TdC robusta toma de teorias basadas en estudios (como la difusion de la
innovacion, etapas del cambio, auto-eficacia, puntos de inflexién, etc.), marcos
conceptuales y/o experiencias profundas y lecciones aprendidas. La TdC
construye sobre la base de evidencia general (el “porque”) para formular una
hipodtesis “si entonces” comprobable, especifica al contexto del proyecto.

La TdC (ver Figura 5.2 en la siguiente pagina) no es simplemente una descripcion
narrativa del marco de resultados, porque el MR sélo refleja los elementos (“si...”)
gue serdn entregados por el proyecto, por lo que la TdC también enuncia aquellas
acciones o contribuciones que son criticas para el éxito del proyecto, pero que
CRS espera que seran entregados por otros actores. En otras palabras, la TdC
refleja tanto el MR y las hipodtesis o supuestos criticos del proyecto.

Cuando una TdC no es explicita, esto suele indicar falta de claridad en la |6gica
o creencias ocultas en cuanto a cdmo se espera que suceda el cambio en un
entorno de proyecto especifico. Articular la TdC ayuda a que el equipo de
diseflo de proyecto explore la evidencia del éxito probable de una estrategia
del proyecto, cdmo encaja en un contexto sociocultural particular y los
supuestos sobre la disposicion y capacidad de personas u organizaciones.
Una TdC explicita ayuda a garantizar que las decisiones sobre objetivos y la
estrategia del proyecto sean claras, creibles, defendibles y respondan a las
realidades del entorno del proyecto (Funnell y Rogers 2011).

Figura 5.2: Teoria de cambio

META DEL

SUPUESTO ENTONCES PORQUE

PROYECTO

TEORIA
DE CAMBIO

Una explicacion
concisa, explicita
de: “Si hacemos
X, entonces Y
porque Z”.

Cuando una TdC

no es explicita, esto
suele indicar falta de
claridad en la légica
O creencias ocultas
en cuanto a cémo

se espera que suceda
el cambio

Evidencia que
fundamenta la

presente teoria
de cambio

Familias repatriadas
viven en viviendas
adecuadas y
apropiadas
(Entregadas por
otros actores, usadas
como criterio de
focalizacion para
el proyecto)

ENTONCES

El gobierno posee
un marco legal que
brinda apoyo
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La experiencia muestra que: Sl las familias repatriadas viven en
viviendas adecuadas y apropiadas, tienen ingresos y utilizan
servicios publicos y sociales en sus comunidades, y mientras el
gobierno posea un marco legal que brinda apoyo, ENTONCES
los repatriados serdn integrados social- y econémicamente

a sus comunidades de residencia. (Adaptado de Supporting
sustainable reintegration of returnees in Bosnia and Herzegovina.
Propuesta presentada por CRS/Bosnia y Herzegovina (CRS/
BiH) a la Oficina de Poblacidn, Refugiados y Migraciones del
Departamento de Estado (BPRM) en 2013)

Los resultados y
lecciones aprendidas
por CRS con 20
afnos de experiencia
con vivienda social

Los repatriados
estan integrados
social- y econémi-

PORQUE

camente a sus
comunidades de
residencia

muestran que estos
son los factores
mas importantes
para el éxito de una
repatriacion

GLOSARIO

CAPITULO V
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Explorando la teoria de cambio

Un equipo de disefio de proyecto de CRS desarrolld una estrategia
de proyecto de “agricultores modelo” que proporcionan servicios de
extension a sus propias comunidades. La teoria de cambio inicial del
equipo era que si los mejores agricultores, hombres y mujeres, fueran
entrenados en técnicas mejoradas de produccién de cultivos y se les
brindara bicicletas, estos agricultores podrian y estarian dispuestos
a impartir sus conocimientos a otros agricultores de la comunidad.
Luego, aumentaria la produccion agricola, y la inseguridad
alimentaria se reduciria.

Si bien esta TdC tenia mérito - y pudo haber funcionado en

algunas comunidades - el equipo de disefo del proyecto percibid
que la base de evidencia era débil. Los estudios y las lecciones
aprendidas sugerian que los agricultores (a) no siempre eran

buenos capacitadores; (b) tenian pocos incentivos para impartir
conocimientos nuevos ya que guardarse el conocimiento les

daba ventaja competitiva; y (c) no tenian tiempo para realizar
capacitaciones. A la vez, los hallazgos de evaluacién revelaron que
en este contexto de proyecto especifico, las agricultoras “modelo” no
podian usar bicicletas debido a las normas de género.

Dado los hallazgos, el equipo explord otras opciones de estrategias.
Tras analisis cuidadoso, escogieron otra estrategia de proyecto:
Fortalecer la capacidad de servicios de extension gubernamentales
y de los grupos de agricultores indigenas y facilitar vinculos entre
estos actores.
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GLOSARIO

TEORIA DE
CAMBIO:

La definicion y
alcance de “teoria
de cambio”

puede variar entre
organizaciones.
Cercidrese de

revisar y entender
la definicién de TdC
del donante en su
situacion de disefio
de proyecto.

CAPITULO V
MARCO DE
RESULTADOS




GLOSARIO

éCuando se usara esta seccion?

e Después de analizar e interpretar los hallazgos de la evaluaciéon
y anélisis.

e En algunos casos, después de recolectar y andlizar datos secundarios
para determinar objetivos tentativos para el proyecto y su focalizacion
antes de comenzar el levantamiento de datos primarios.

Pasos y herramientas

1.1 Revise los hallazgos de la evaluacién y sus implicaciones para la metay
los objetivos estratégicos

Revise el arbol de problemas, incluyendo el problema central y las causas

subyacentes, el analisis de brecha y los demas hallazgos de la evaluacion.

B ) o CAPITULO V

Los hallazgos de la evaluacion le ayudardn a desarrollar la meta y objetivos MARCO DE
estratégicos de la siguiente manera: RESULTADOS
* La naturaleza del problema mismo, incluyendo quien se ve afectado, Los hallazgos

cuando y cdmo, destacando diferencias de género: esta es la situacidén de la evaluacién

particular del contexto que el proyecto busca cambiar. le ayudaran a
« Donde es mayor el problema y necesidades insatisfechas son mas desarrollar la

severas. Esto suele desprenderse de los datos secundarios y el analisis meta y objetivos

de necesidades comparadas y se usa para justificar las decisiones de estrategicos

focalizacion.

e “Efectos” del arbol de problemas y el analisis de necesidades
comparadas y normativas sirven para documentar la importancia del
problema vy justificar por qué el proyecto lo estd abordando.

* Las causas mas importantes del problema, puntos de apalancamiento
clave y corrientes causales revelados por la evaluaciéon, comparados
al marco conceptual relevante o la guia del donante. Esto servird para
justificar los objetivos y estrategia del proyecto propuesto, a saber, las
causas gue el proyecto abordar3, y las que no.

e Oportunidades reales, recursos y capacidades que se pueden construir
o fortalecer como parte de la estrategia del proyecto.

1.2 Transformar el problema central y causas inmediatas a enunciados
positivos

Para enlazar los hallazgos de la evaluacidn y las decisiones basadas en

evidencia para la meta y OE del proyecto, convierta el problema central (tronco)

del arbol de problemas y sus causas inmediatas a enunciados positivos.

75 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS



Figura 5.3: Del arbol de problemas al marco de resultados
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Por ejemplo, si el problema central del arbol de problemas es: “Los
hogares rurales pobres en distritos remotos de la Provincia Ghor sufren
de inseguridad alimentaria de temporada severa (reduccion en la calidad
y cantidad de alimentos) durante 4 a 6 meses del afno”, el enunciado
positivo es, “Los hogares rurales pobres en los distritos remotos de /a
Provincia Ghor gozan de seguridad alimentaria todo el ano”. Si una de las
causas inmediatas de la inseguridad alimentaria de temporada es “poca
diversidad dietética”, al convertirlo, el enunciado positivo es “diversidad
dietética aumentada”.

Al convertir el problema y las causas, ha empezado a trazar una “ruta

de cambio” que serd refinada en los pasos siguientes. La ruta de cambio
identifica los dominios (relaciones, conductas, sistemas, instituciones,
leyes, politicas) donde debe ocurrir el cambio para alcanzar una condicidn
deseada. Refina el arbol del enunciado positivo a una ruta de cambio para
mostrar acciones y resultados que llevan a la condicion deseada. En este
momento, no limite la ruta a lo que terminaran haciendo CRS y sus socios.
Pinte “todo el cuadro” (Fornoff 2014). Esta es la primera iteracion de la
TdC del proyecto.

1.3 Redacte la meta del proyecto y sus objetivos estratégicos

Utilice los hallazgos de la evaluacion y los enunciados positivos del Paso 1.2
para redactar una meta y objetivos estratégicos preliminares. En la mayoria
de los casos, la meta guarda relacién con el problema central. Por ejemplo,
si el problema central es que las niftas de los distritos rurales abandonan sus
estudios en el 42 grado, una version borrador de la meta podria ser “nifos

y nifas completan su educaciéon primaria”. Y en la mayoria de casos, los OE
estan relacionados con las causas inmediatas del problema central (que a su
vez suele ser reflejo de los determinantes inmediatos del marco conceptual).
Por ejemplo, si el problema central guarda relacién con la desnutricién, la
meta probablemente tenga que ver con nifos y nifas bien alimentadas y
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La ruta de

cambio identifica
los dominios
(relaciones,
conductas, sistemas,
instituciones,
leyes, politicas)
donde debe
ocurrir el cambio
para alcanzar una
condicién deseada



GLOSARIO

sanas, mientras que los OE probablemente reflejen los temas identificados con la
inseguridad alimentaria en los hogares, atencidn deficiente y/o entorno insalubre
en el hogar. Por el momento, no se preocupe por las palabras exactas.

Figura 5.4: Marco conceptual

T DESNUTRICION T
MATERNO-INFANTIL

<«
CAPITULO V
MARCO DE
ﬁ f RESULTADOS
-
<«

1.4 Decida el niimero apropiado de objetivos estratégicos y el alcance y escala
del proyecto

Decida cuantos (uno o mas) OE son apropiados. Esta decision es critica.
Considere los hallazgos y las conclusiones de la evaluacion, hablen de las
siguientes preguntas:

¢ ¢Cudles causas (o corrientes causales) del arbol de problemas y marco
conceptual tienen influencia importante (puntos de apalancamiento clave)
gue al ser abordados tienen potencial de crear un cambio positivo para
personas y grupos que se han identificado?

¢ ¢{Considera que el proyecto debe abordar todos o algunos de estos
determinantes importantes/causas inmediatas del problema?

e ¢Cudles son las necesidades y brechas insatisfechas importantes? De éstos,
dcuales tienen mayor probabilidad de ser financiadas por el donante?

e ¢Qué puede abordar el proyecto razonablemente dado el marco de tiempo
con el que cuenta, el presupuesto estimado disponible, y las capacidades
actuales y potenciales?

¢ ¢Qué nivel de cambio se puede esperar alcanzar de manera realista al final
del proyecto?

¢ ¢Qué capacidades técnicas y gerenciales se necesitan para abordar
estos problemas y causas y alcanzar el nivel deseado de cambio? De
estas capacidades, écuadles poseen CRS vy socios, y cuales necesitan ser
fortalecidas?
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GLOSARIO

El marco conceptual puede ayudarle a clarificar el alcance y la escala de El marco conceptual
la estrategia del proyecto, y decidir lo que hara el proyecto y lo que no. puede ayudarle a

Por ejemplo, puede decidir que una estrategia de un proyecto distrital de clarificar el alcance
nutricion abordara dos de tres factores subyacentes: Inseguridad alimentaria vy la escala de la

en hogares y atencién inadecuada. Ha decidido no abordar el tercer estrategia del
determinante del marco conceptual porque, en este caso, los hallazgos de proyecto, y decidir lo
la evaluacidn revelaron que las condiciones de higiene en los hogares eran que hara el proyecto

buenas en general (es decir, no hubo evidencia que fuera una causa relevante y lo que no
en este contexto) y que el gobierno proporcionaba servicios de salud

gratuitos y de calidad. La calidad de- y acceso a los servicios del gobierno

serd un supuesto critico del proyecto y se vera reflejado en su TdC.

El éxito del proyecto depende del equilibrio entre alcance (ej., el numero

de sectores potenciales), escala (ej.,, nUmeros de personas, organizaciones,
presencia geografica), tiempo y presupuesto. Un disefio demasiado
ambicioso a menudo no da resultado si el tiempo o recursos no son los
adecuados. Por lo general, el cronograma del proyecto y su presupuesto han
sido predeterminados, y lo que le queda es identificar el alcance y la escala
del proyecto para garantizar que la implementacién sea la que se requiere
para alcanzar el impacto. Seleccionar los OE del proyecto requiere de
concesiones bien razonadas.

SUPUESTOS
CRITICOS

Factores o

condiciones fuera

de control del .
equipo de disefio ﬁﬁ':gngEv
del proyecto, pero RESULTADOS
cuya existencia es

critica para permitir

que el proyecto

alcance su préximo

El Proyecto debe equilibrar objetivo de nivel

el alcance, la escala, el superior.

tiempo y el presupuesto,
de lo contrario la
calidad sufre y el
proyecto puede

no tener el
impacto
deseado.

Figura 5.5: Equilibrio entre alcance, escala, presupuesto y tiempo

PRESUPUESTO
+ TIEMPO

CALIDAD

Adaptado del tridngulo de limitaciones de proyecto en The Guide to the PMD Pro:

Project Management for Development Professionals (PM4NGOs, 2011) INTEGRACION
Esfuerzo
Considere un proyecto integrado en el que las “causas fundamentales” intencionado

de disefar y
proporcionar
servicios
complementarios
que apalancan

estructurales del arbol de problemas pueden ser abordadas de manera
realista a la luz del alcance, la escala, el tiempo y presupuesto del proyecto.
La integracion es el esfuerzo intencionado de disefar y proporcionar
servicios complementarios que apalancan sinergias para empoderar a

las personas, transformar instituciones y avanzar el desarrollo integral sinergias para
humano. La integracion puede reflejarse en OE que se complementan empoderar a
transversalmente entre sectores técnicos, o en la estrategia y RI del las personas,
proyecto (ver Seccién 2). La integracion puede implicar estratificacion transformar
(vincular el proyecto nuevo a programas en curso en la zona geografica), instituciones y
trabajar entre sectores técnicos (ej., integrar agricultura y nutricion avanzar el desarrollo
proporcionando un paquete de intervenciones a hogares) o secuenciar las integral humano.

intervenciones en el tiempo.
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No olvide considerar los problemas que podrian estar abordando otros
(ministerios de gobierno, sector privado, otras ONG, etc.) o cuyo abordaje
ya estd planificado durante la vida de su proyecto.

En general, entre menos OE mejor, ya que esto sugiere que el proyecto esta
enfocado. Un estudio de CRS encontré que los proyectos enfocados con
menos OE y RI tenian mas éxito en su implementacidn.

Si el donante ha prescrito objetivos estratégicos, utilicelos. Analice

los hallazgos de la evaluacidon para ver si estos OE han sido validados, y

de qué manera. Esto demuestra que posee conocimiento del contexto

del proyecto. Segun sea apropiado, considere el uso de fondos de
contrapartida u otros fondos complementarios para un OE que no cuenta
con apoyo del donante, si la evaluacidn sugiere que es un determinante
importante del problema. En un proyecto con un OE que prescribia
medicamentos antiretrovirales, CRS utilizé sus propios fondos para una OE
complementaria de alimento y nutricidn. El resultante éxito y el impacto de
la buena nutricion en conjunto con el medicamento ayudaron a convencer
a los donantes de la necesidad de financiar los OE relacionados a la
alimentacion y nutricion como parte de la terapia antiretroviral. En general,
cuando los OE son prescritos por los donantes, hay que enfocar la toma
de decisiones en la seleccidn de una estrategia de proyecto, expresando la
TdC y desarrollando objetivos de nivel mas bajo (resultados intermedios,
productos y actividades) que alcancen los OE prescritos.

1.5 Refinar la meta y objetivos estratégicos preliminares

Traduzca los borradores de decisiones y objetivos a enunciados de meta y
OE maés refinados. Identifique a los beneficiarios del proyecto - individuos
gue se beneficiardn directa- o indirectamente del cambio que busca el
proyecto. Por ejemplo, los beneficiarios de un proyecto de nutricion infantil
serian nifos y ninas menores de 3 anos. Las beneficiarias del proyecto
educativo mencionado en la Seccién 1.3 son nifias entre las edades de 9-12
(grados 4 y arriba de primaria) en distritos rurales. Asegurese de que los
enunciados de la meta y los OE reflejen como hombres, mujeres, nifos y
nifas vivencian de forma diferenciada el problema central.

La meta describe un cambio de desarrollo de mas largo plazo, mas amplio,
al cual contribuye el proyecto - tal vez en una regién dada o en todo el
pais. Considere la meta como una esperanza o aspiracion mayor o de mas
largo plazo. Identifigue la poblacidon general de beneficiarios deseados
(individuos, grupos u organizaciones) y donde estan ubicados.

Ejemplos de enunciados de meta

GLOSARIO

Si el donante ha
prescrito objetivos
estratégicos,
utilicelos

CAPITULO V
MARCO DE
RESULTADOS

BENEFICIARIOS

Individuo, grupo

U organizacion

- focalizados

0O ho - que se
beneficia directa- o
indirectamente de
una intervencion
de desarrollo

o respuesta a
emergencia.

En un proyecto agricola

Las familias de mujeres
pobres productoras de
arroz en las regiones mas
vulnerables del pais gozan
de seguridad alimentaria
todo el afo

En un proyecto de construccién
de paz

Los habitantes de la regién
experimentan mayores niveles de
seguridad personal
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En un proyecto de salud
neonatal

La tasa de mortandad infantil
del pais se ve reducida



GLOSARIO

Los objetivos estratégicos son el propdsito central del proyecto. Describen
los beneficios previstos visibles o importantes que obtienen o gozan las
beneficiarias al final del proyecto. Cada OE expresa un fin que es realista,
propio del proyecto y medible.

Ejemplo de enunciados de OE
En un proyecto agricola En un proyecto de construccidn de paz En un proyecto de salud neonatal

Mujeres productoras de arroz han Dos grupos de fe han reducido las Las tasas de mortalidad de
incrementado la productividad tensiones entre ellos neonatos en dos regiones se
de su cosecha de arroz de ven reducidas

manera ambientalmente segura

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Catholic Relief Services (CRS) Guidance for developing logical and results frameworks
(Levine 2007)

CAPITULO V
MARCO DE

m RESULTADOS

éCudndo se usara esta seccion?

¢ Después de identificar versiones preliminares de meta y objetivos
estratégicos - que son enfoque y propdsito del proyecto. Tal vez necesite
aplicar la presente seccidon a cada objetivo estratégico.

2.1 Identificar posibles opciones de estrategia

En cualquier situacion, suelen haber abordajes diferentes y validos para
afrontar problemas y oportunidades y para alcanzar objetivos. Por ejemplo,
en una comunidad donde la evaluacidén reveld una alta incidencia de diarrea
en menores de edad, malas practicas de higiene y limitaciones en el acceso
al saneamiento, y uno de los OE es saneamiento mejorado, las opciones de
estrategia pueden incluir:

¢ Enlazar el comité de desarrollo comunitario con los servicios de agua,
saneamiento e higiene del gobierno y distribuidores de jabdn del
sector privado

¢ Capacitar a facilitadores comunitarios en el abordaje de Saneamiento Total
Liderado por la Comunidad

¢ Proporcionar losas de cemento preparadas para letrina y lavabos

Cada una de estas estrategias puede ser efectiva. Cada estrategia
(o combinacidon de las mismas) podria alcanzar el OE deseado del proyecto.

Considere la evidencia para identificar opciones de estrategia que sean Tome en cuenta la
relevantes, apropiadas y potencialmente efectivas. La evidencia incluye: evidencia para poder
identificar opciones
de estrategia que
sean relevantes,

¢ Hallazgos de la evaluaciéon sobre necesidades, brechas y oportunidades de
la comunidad

* Buenas practicas: Abordajes que son aceptados internacionalmente apropiadas y
como los mas efectivos o que han brindado excelentes resultados de potencialmente
forma constante efectivas

e Lecciones aprendidas: Hallazgos o generalizaciones derivadas del analisis
de problemas, fracasos y/o éxitos que ilustran una estrategia o proceso que
se ha de seguir en el futuro
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La informacion sobre buenas practicas y lecciones puede venir de expertos
y asesores técnicos, hallazgos de monitoreo y evaluacién, eventos de
aprendizaje y/o revisiones documentales. Si necesita realizar una revisidn
documental, consulte:

¢ Redes relevantes (ej., salud comunitaria o seguridad alimentaria)
e Guiay apoyo técnico de los donantes

« Normas de calidad programatica, guias sectoriales u otros documentos
estratégicos de CRS que sean relevantes

* Informes de la ONU relevantes

* Informes de evaluacidn o resiumenes de proyectos que abordan
problemas similares en contextos similares

2.2 Analizar que cada opcidn de la estrategia sea factible

Use un proceso sistematico para sopesar pros y contras de cada
estrategia factible. Responda las siguientes preguntas para cada
opcién de estrategia. Use la Tabla 5b (al final del capitulo) para resumir
sSus respuestas.

1. Quién estd involucrado: ¢Con quién propone trabajar esta
estrategia (nivel RI) y quién serd beneficiado (nivel OE)?

2. Evidencia de impacto: ¢cQué dicen la asesoria técnica,
documentacién y normas, en cuanto a la probabilidad de que
esta estrategia resulte en el cambio deseado (OE)? {¢Qué hizo que
tuviera éxito en otras partes? éSe encuentran estos factores de
éxito en el contexto actual?

3. Ventajas: {Cudles son las ventajas de esta estrategia (ej., costo,
factibilidad, valor por dinero, oportunidades de apalancamiento,
escala versus alcance, sostenibilidad, etc.)?

4. Desventajas: ¢Cudles son las desventajas de esta estrategia
(ej., costo, factibilidad, valor por dinero, oportunidades de
apalancamiento, escala versus alcance, sostenibilidad, etc.)?

5. Supuestos: {Qué supuestos tiene la estrategia sobre los intereses
e influencia de los participantes y beneficiarios del proyecto?
Por ejemplo, éun supuesto es que los miembros de la comunidad
se van a ofrecer como voluntarios libremente? {Qué los lideres
religiosos apoyaran completamente? {Qué se pueden anticipar
respuestas negativas, dado estos intereses e influencias? ¢Qué
supuestos tiene la estrategia sobre otros factores en el entorno
(ej., otros actores, gobierno, etc.)?

6. Riesgos: {Qué riesgos estan asociados con esta opcidn de
estrategia (ej., consideraciones de poder o de género, la capacidad
de CRS y socios es real o potencial, etc.)? éCodmo puede mitigar
estos riesgos la estrategia de proyecto?

7. Probabilidad de impacto en este contexto de proyecto: A la luz
de los hallazgos de la evaluacidn, éCudl es la probabilidad de que
esta estrategia aborde problemas, apalanque oportunidades y
promueva el cambio deseado (OE) con igual éxito en el contexto
de este proyecto?
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GLOSARIO

2.3 Realice mas evaluacion y analisis

Si los hallazgos de la evaluacidn no proporcionan el nivel de detalle que
necesita para analizar y comparar las opciones de estrategia identificadas,
tal vez este sea el momento de recolectar mas informacion, ej., realizando
una evaluacion de mercado o andlisis de barreras, revisar disponibilidad de
prestadores de servicios, evaluar si los beneficiarios aceptan las diferentes
opciones de estrategia, etc.

Cambio conductual y andlisis de barreras: Muchos proyectos abordan

un problema tratando de cambiar conductas sub-6ptimas y promoviendo
conductas y practicas “mejoradas”. Para disefar una estrategia
apropiada necesita entender lo que hacen las personas y las razones, y
gué se necesita para que adopten una conducta nueva. Tal vez necesite
complementar los hallazgos de su evaluacion realizando un anélisis

de barreras. Un andlisis de barreras o el analisis mas corto de quién

tiene la conducta y quién no la tiene (cuando sea apropiado), éstas son
metodologias de encuesta que pueden ayudar a desarrollar estrategias
de proyecto efectivas y aplicar una teoria de cambio apropiada para el CAPITULO V
cambio conductual. Reuna y analice los datos para entender quién tiene la MARCO DE
conducta que se ha de cambiar, quién ejerce influencia sobre este grupo,
cudles son los determinantes de las conductas actuales del grupo, y cudles
de estos determinantes son los mas poderosos.

RESULTADOS

Cuando el tiempo apremia, aplique la técnica del telescopio reuniendo
datos secundarios relevantes, entrevistando a un nimero limitado

de hogares y haciendo un ejercicio rapido de “orbita de influencia”

(ver Figura 5.6). Si el tiempo es insuficiente a la hora del disefio de
proyecto, y el donante no requiere este nivel de detalle en la propuesta,
también puede programar y presupuestar un analisis de barreras al inicio
del proyecto.

Figura 5.6: Orbita de influencia

Cuando el tiempo
apremia, aplique el
efecto telescopio
MADRE reuniendo datos

Brinda lactancia secundarios

exclusive a los releva|_1tes,
infantes hasta la entrevistando a un

edad de 6 meses nimero limitado de
hogares y haciendo
un ejercicio rapido
de “orbita de
influencia”
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2.4 Realice un anadlisis de capacidades

Realice un andlisis de capacidades, usando los hallazgos y conocimientos
actuales sobre las capacidades de CRS y sus socios relativos a los
objetivos y opciones de estrategia del proyecto propuesto. Un analisis de
capacidades es util para determinar cudles causas del problema pueden
ser factiblemente abordadas, para revisitar las decisiones relacionadas al
alcance y escala del proyecto y ayudarle a seleccionar una estrategia de
proyecto adecuada.

Haga una revision critica de las capacidades técnicas, materiales,
financieras, humanas y de gestion de CRS y sus socios, relativos al sector
propuesto y conjunto de OE, asi como las diversas opciones de estrategia
identificadas. éCudles son las implicaciones de cada estrategia posible para
las capacidades técnicas y gerenciales requeridas de CRS y socios?

Por cada opcidén de estrategia, pregunte:

e {¢lLas capacidades actuales bastan, dado el enfoque técnico que
se propone (alcance y profundidad de pericia), las decisiones de
focalizacion preliminares y la escala prevista?

« ¢Habrd que fortalecer alguna capacidad antes o durante el inicio del
proyecto para garantizar la calidad de la implementacion?

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e [jterature review guidance (Dummett et Hagens 2014) Orientacion detallada sobre cémo
hacer una revision documental. Una lista integral de bases de datos, motores de busqueda y

fuentes de datos (paginas 6-9).

e A practical guide to conducting a barrier analysis (Kittle 2013) Pensum de capacitaciéon que
busca fortalecer habilidades y llevar a cabo una encuesta de analisis de barreras.

éCuando se usara esta seccion?

* Después de identificar y analizar las opciones de estrategia. Es posible
gue tenga que repetir estos pasos para cada objetivo estratégico.

Pasos y herramientas

3.1 Organice las opciones de estrategia de proyecto

Elimine de la lista todas las estrategias (en la Tabla 5b) que sean evidentemente
inapropiadas, que no sean factibles o que presenten poco potencial para

tener impacto en el contexto del proyecto. Luego, vuelva a poner en grupos

las estrategias factibles en opciones de estrategia de proyecto mutuamente
exclusivas, considerando si algunas estrategias identificadas también pueden
ser combinadas en una estrategia de proyecto mas integrada. Por ejemplo, en
Bangladesh, tres estrategias de intervencién para un proyecto de seguridad
alimentaria fueron identificadas de la siguiente manera:

e Estrategia 1: Practicas mejoradas para aumentar el rendimiento del arroz

* Estrategia 2: Adopcion de variedades de arroz tolerantes a las
inundaciones

e Estrategia 3: Practicas mejoradas para la salud y nutricién animal
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Considere cada estrategia por aparte y en conjunto, hay siete opciones de
estrategia mutuamente exclusivas, a continuacion:

Opcidn 1: Estrategia 1

Opcidn 2: Estrategia 2
Opcidn 3: Estrategia 3
Opcidn 4: Estrategias 1y 2
Opcidn 5: Estrategias 1y 3
Opcidn 6: Estrategias 2y 3
Opcidn 7: Estrategias1y 2y 3

Al decidir entre las opciones, encuentre un equilibrio entre alcance y
escala segun el tiempo y presupuesto disponibles, asi como otros factores
como capacidad.

PRESUPUESTO
Y TIEMPO

CALIDAD

Considere el paquete minimo de intervenciones que se requiere para
lograr el OE. En el ejemplo anterior, seria dptimo implementar las
Estrategias 1y 2 a la vez ya que se refuerzan mutuamente. Por otro lado,
la Estrategia 3 se enfoca en medios de vida completamente distintos y
probablemente focaliza hogares o participantes diferentes, por ejemplo,
hogares sin-tierra que no cultivan arroz pero poseen algunos animales
menores, 0 mujeres en vez de hombres. Considere las implicaciones que
tiene enfocarse en uno u otro, o en ambos grupos de medios de vida, para
gue el proyecto pueda producir resultados de calidad a escala.

Considere otro ejemplo: En un proyecto de reduccién de malaria, la
distribucidén de mosquiteros tratados con insecticida puede permitir que el
proyecto alcance una gran cantidad de personas en una zona geografica
amplia o en todo el pais. Dependiendo de la situacion, sin embargo, la
distribucién de mosquiteros por si sola tal vez no sea suficiente para
efectuar cambios positivos en la reducciéon de la malaria. Si los hallazgos
de la evaluacioén revelan que los mosquiteros se usan para multiples
propositos aparte de proteger a los niflos y nifas de noche, tal vez tenga
que cambiar conductas en cuanto a su uso.

Esta ampliacion del alcance es necesaria para tener el impacto deseado,

pero tendrd implicaciones en la escala del proyecto; es improbable que el
proyecto tenga la capacidad de cambiar conductas en todo el pais.
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3.2 Identifique un criterio de evaluacion para comparar las opciones de
estrategia de proyecto
Lleguen a un acuerdo sobre un conjunto de criterios relevantes para
comparar, clasificar y priorizar las opciones de estrategia de proyecto. La
Tabla 5c¢ (al final del presente capitulo) proporciona una lista de categorias
(Columna 1), muestras de criterios relacionados (Columna 2) y una escala
de evaluaciéon (Columna 3). Adapte la tabla al contexto del proyecto. Tal vez
desee hacer lo siguiente:

* Reduzca la lista a los criterios mas esenciales y relevantes
* Agregue otros criterios relevantes para el contexto del proyecto
e Ajuste la escala de evaluacidn segun sea necesario

De ser apropiado, pondere los criterios. Por ejemplo, algunos criterios (que
obedecen los requisitos y prioridades del donante, o son sensibles al género)
podran ser de una importancia tal que cualquier opcidn de estrategia con
puntaje menor a 4 (cumple con la mayoria de expectativas) para estos
criterios sera automaticamente excluido.

3.3 Evaluar cada opcidn de estrategia de proyecto

Revise los hallazgos de la evaluacion, en particular los del andlisis de brecha y
de capacidad y cualquier informacion adicional recolectada sobre mercados,
preferencias de beneficiarios, barreras para el cambio conductual, etc. para que
el puntaje se base en la evidencia. Segun sea necesario, actualice los analisis de
brecha ahora que las opciones de estrategia de proyecto estdn mas definidas.

Usando la Tabla 5¢, compare y clasifique todas las opciones de estrategia
viables. La Tabla 5c¢ incluye una lista de criterios organizados en nueve
categorias, a continuacion:

« Sensibilidad ante los hallazgos de la evaluacidn y las voces de
beneficiarios

* Potencial para tener impacto

» Consideraciones en cuanto a donantes
* Factibilidad

¢ Valor por dinero

* Sostenibilidad

e Capacidad de CRS y socios

* Consideraciones transversales, incluyendo género, gobernabilidad y
construccidon de paz

Los participantes del taller evaluan cada opcion de estrategia de proyecto contra
cada categoria seleccionada. Por ejemplo, una categoria es “consideraciones
gubernamentales” y uno de los criterios relacionados es “en qué grado la opcidn
de estrategia de proyecto se encuentra alineada con las politicas de gobierno
relevantes”. Los participantes del taller evalian cada opcidén de estrategia de
proyecto contra este criterio. Si la opcién de estrategia de proyecto No. 1 no esta
en linea con todas las politicas de gobierno relevantes, su puntaje podria ser “1”
(no cumple las expectativas). Si la opcion de estrategia de proyecto No. 2 esta de
acuerdo con las politicas de gobierno relevantes, su puntaje podria ser un “4” o
un “5” (cumple con todas o con la mayoria de expectativas).

Use grupos reducidos con una mezcla de perspectivas y experticia y compare
los resultados de cada grupo para abordar los sesgos.

85 PROPACK I EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

SUGERENCIA
PRACTICA: Estos
pasos se toman en
el contexto de un
taller, tipicamente.
Garantice

que todos los

participantes
compartan su
comprension de

las opciones de
estrategia y los
criterios propuestos
antes de iniciar el
ejercicio.

CAPITULO V
MARCO DE

RESULTADOS

S®

Use grupos
reducidos con

una mezcla de
perspectivas y
experticia y compare
los resultados de
cada grupo para

abordar los sesgos



3.4 Compare y clasifique las opciones de estrategia de proyecto y escoja
una estrategia de proyecto preliminar

Conversen y comparen los puntajes totales de la ultima fila en la Tabla 5¢

para cada opcidn de estrategia, asi como los puntajes de criterios especificos.

Retire cualquier opcidn de estrategia con puntajes muy bajos en ciertos

criterios, como requisitos del donante. Pero, no considere el puntaje numérico

a ciegas. El ejercicio apunta a descubrir percepciones y supuestos sobre

las diversas estrategias y a facilitar un analisis objetivo de las opciones de

estrategia de proyecto que compiten. Tome en cuenta la comprensidn y las

conclusiones derivadas de la conversacion.

Concéntrese en los puntos de acuerdo, llegue a un consenso y decidase por
una opcion de estrategia de proyecto, si bien es una decision preliminar,
pendiente de revisidon de la nota conceptual.

3.5 Refinar y continuar el desarrollo de la estrategia de proyecto

Hay que refinar y continuar el desarrollo de la estrategia de proyecto
seleccionada. Use las listas de control del Capitulo Il para refinar la estrategia
de proyecto a la luz de consideraciones transversales. Por ejemplo, la estrategia
de proyecto debe ser sensible al género vy al conflicto. Puede que decida

que el fortalecimiento de capacidades ha de ser elemento transversal de la
estrategia del proyecto. Clarifique asuntos de sostenibilidad en cuanto a cémo
se mantendran los beneficios del proyecto al final del mismo. La sostenibilidad
puede implicar dimensiones técnicas, organizativas, de financiamiento o de
politica. Algunos donantes piden una estrategia de salida explicita.

Piense criticamente sobre la estrategia de proyecto seleccionada y las
consideraciones de focalizacién, incluyendo los beneficiarios, personas o
grupos que se espera participen como actores o agentes de cambio (ej.,
personal de salud, maestros, agentes extensionistas agricolas, agricultores
lideres, padres y madres de familia) y la ubicacion geografica. Las decisiones
sobre estrategia de proyecto en cuanto a cultivos y otras actividades de
medio de vida pueden tener implicaciones importantes para el género. Las
decisiones en cuanto a la ubicacion del proyecto pueden tener implicaciones
importantes para la equidad y el conflicto.

Asegurese de dejar la estrategia de proyecto por escrito: Lo que se espera
gue hagan diferente los participantes del proyecto como resultado de las
actividades del proyecto, dénde, y con qué resultados, asi como supuestos
sobre el rol de otros actores y otros detalles. Documente la I6gica detras de la
seleccidn de esta estrategia. Por ahora, es suficiente ponerlos en una lista.

Lecciones aprendidas

Algunos de los actores en el disefio del Proyecto tienen un interés privado

en un sector u opcidn de estrategia en particular. Seleccionar las estrategias
del proyecto con base en la evidencia, usar criterios comunes y un sistema
transparente de comparacion y clasificacion (junto con buena facilitacion) son
claves para reducir al minimo la parcialidad.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

Concéntrese en los
puntos de acuerdo,
llegue a un consenso
y decidase por una
opcidén de estrategia
de proyecto

e A user’s guide to integral human development (IHD): Practical guidance for CRS staff and
partners (Heinrich et al. 2008) Un conjunto de preguntas para revisar una estrategia de

proyecto desde el punto de vista del DIH (paginas 14-15).
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éCuando se usara esta seccion?

e Ala misma vez que analice las opciones de estrategia de proyecto.

4.1 Discutir y enunciar la teoria de cambio del proyecto

En este paso, se practica el pensamiento evaluativo y se usan marcos
conceptuales para confirmar la validez de la estrategia de proyecto
seleccionada y cémo producird los resultados y el impacto deseados al nivel
de OE. Enunciard un TdC robusto que haga explicito por qué usted y otros
creen que la estrategia de proyecto seleccionada funcionard en el contexto
particular del proyecto.

Primero, analice los supuestos. Estos son factores que los implementadores
del proyecto no pueden controlar - o deciden no hacerlo - pero que podrian
poner en riesgo el éxito del proyecto si los supuestos no son correctos. Los
supuestos son expectativas que son fundamentales para que funcione la
jerarquia de objetivos del marco de resultados. Pueden incluir:

» Riesgos posibles pero no probables y/o.

» decisiones en cuanto a lo que no hara el proyecto, lo cual afectard los
resultados del proyecto (por ejemplo, actividades que hara otro actor).
Utilice los hallazgos de la evaluacion, en particular los andlisis de brecha y
de capacidad, para desarrollar los supuestos.

Si bien los supuestos son especificos para el contexto, los supuestos comunes
conciernen:
* Planes, politicas y acciones de gobierno o entidades comerciales

« Planes y acciones de otras organizaciones (ONU, ONGlI, etc.) que operan
en la zona del proyecto

« Tendencias en los mercados nacionales e internacionales

* Recursos de la comunidad y de los beneficiarios (interés, motivacion,
tiempo, etc.)

« Riesgo de desastres provocados por seres humanos o naturales, como
guerras, conflicto civil o inundaciones y sequias

Utilice el arbol de decisiones (Figura 5.7) para ver si los supuestos quedan
completamente fuera del control del proyecto o si habra que ajustar la
estrategia del proyecto para aminorar el riesgo que suponen para el proyecto.
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Figura 5.7: Arbol de decisiones para supuestos criticos
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Ejemplo del uso del arbol de decisiones

Un proyecto de salud infantil tiene un OE que niflos y nifas menores de 2 aflos de un distrito
remoto de Nigeria sean completamente inmunizados. Los rumores y la mala informacién han
reducido la cobertura de inmunizacidn en los afos recientes. La estrategia del proyecto esta
enfocada en movilizar a la comunidad e involucrar a lideres religiosos poderosos para crear la
demanda de la inmunizacidn. Un supuesto critico para alcanzar el Rl es que “Los servicios de
salud del gobierno proporcionardn las inmunizaciones de manera oportuna”.

Situacidon A: (Es importante este factor externo? Si, ya que, con sélo aumentar la demanda

no se puede inmunizar a los nifos y nifas. éSe realizard? Es probable que lo sea, porque el
gobierno ha proporcionado vacunas y servicios bastante bien en el pasado en esta parte

del pais. Pero, las existencias de las vacunas a veces se agotan por las imperfecciones en las
cadenas de suministro. Por tanto, es sabio considerar este supuesto para que el OE se alcance.

Situacion B: Por la misma razdn que en la Situacion A, este factor es importante. Pero es
improbable que se realice porque un conflicto reciente ha dejado desorganizados los servicios
de salud del gobierno, y faltan insumos. ¢Puede modificar la estrategia de proyecto para
incorporar este factor externo? Si, en este caso el equipo de disefio del proyecto revisa la
estrategia del proyecto para incluir un asocio con UNICEF para el suministro de vacunas y
gestion de cadena de frio.

Registre estos supuestos y revise los objetivos o la estrategia de proyecto
seguln sea apropiado. Repasard y refinara estos supuestos cuando

construya el Proframe en el Capitulo VII.
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4.2 Redacte un enunciado de teoria de cambio

Revise la meta, los objetivos estratégicos y la estrategia del proyecto. Conecte
estos elementos desarrollando un enunciado explicito de la teoria de cambio
usando la formulacién “si entonces, porque”. A continuacion ejemplos breves:

Enunciado de TdC para un proyecto que promueve el empleo para
jovenes excombatientes

Si se proporciona empleo a jovenes excombatientes, entonces la probabilidad
de que haya violencia inter-comunitaria se ve reducida, porque |los jévenes
desempleados probablemente sean reclutados para la lucha, pero los jovenes
con empleo se desconectan de las estructuras de mando y hay menores
probabilidades de reclutarlos porque tienen mas que perder (USAID 2013d).

Enunciado de TdC para un proyecto para integrar a repatriados en
Europa oriental

La experiencia ha demostrado que: Si las familias repatriadas viven en
viviendas adecuadas y apropiadas, obtienen ingresos, y utilizan servicios
publicos y sociales en sus comunidades, siempre y cuando el gobierno

tenga un marco legal que apoye, entonces |os repatriados estaran social- y
econdmicamente integrados en sus comunidades de residencia.? Estd previsto
gue otros actores respondan a la necesidad de vivienda, asi que CRS se
concentrd en otros elementos del proyecto.

Enunciado de TdC para un proyecto que promueve la conducta de
lactancia exclusiva

Si las mujeres embarazadas, abuelas y las que atienden partos
tradicionalmente entienden los beneficios de la lactancia exclusiva, y si las
embarazadas participan en grupos de apoyo a la lactancia, entonces mas
mujeres daran lactancia exclusiva porque:

« Los hallazgos de la evaluacion del proyecto y otros estudios del pais
muestran la gran influencia de mujeres mayores en las decisiones de las
mujeres en edad reproductiva y sus esposos en sociedades colectivistas
(donde tomara lugar el proyecto).

* La teoria de aprendizaje social de Bandura (Grusec 1992) y lecciones
aprendidas de proyectos parecidos han demostrado que el apoyo
permanente de pares para superar los problemas de la lactancia exclusiva
es muy efectivo en cambiar las normas y conductas sociales en torno a la
lactancia exclusiva.

4.3 Revisar la teoria de cambio

Use la lista de |la Tabla 4a (a continuacioén) para revisar y evaluar la validez
de ambos procesos que se usaron para desarrollar la teoria de cambio y el
enunciado de TdC “si y entonces, porque”. Discutan las preguntas que se
respondieron “no” y revisen la TdC seguln sea necesario.

SUGERENCIA
PRACTICA:

En muchos
proyectos los
objetivos de
nivel RI tienen
que ver con el
cambio social

y conductual.
Exprese su teoria
de cambio de

tal forma que la
estrategia del
proyecto y marco
de resultados
tengan como base
modelos, marcos y
teorias de cambio
social y conductual
robustas.

APRENDIZAJE
SOCIAL

La idea que las
conductas de

las personas las
impulsan factores
externos y que las
personas aprenden
observando a otros.

GLOSARIO

CAPITULO V
MARCO DE

RESULTADOS

Fomenten el debate
y desafien las ideas
los unos de los otros

Fomenten el debate y desafien las ideas los unos de los otros. Consideren
los supuestos identificados antes. Segun el resultado de estas discusiones,
modifiquen la estrategia del proyecto o revisiten la decision sobre la
estrategia de proyecto mas apropiada.

2. Adaptado de Supporting sustainable reintegration of returnees in Bosnia and Herzegovina. Propuesta
presentada por CRS/Bosnia y Herzegovina (CRS/BiH) a la Oficina de Poblacion, Refugiados y Migraciones del
Departamento de Estado (BPRM) en 2013
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GLOSARIO

Tabla 5a: Lista de control para revisar y evaluar la validez de una teoria de
cambio

Cualidades de una teoria de cambio robusta Si/No
Los cambios deseados del esfuerzo son explicitos

La ruta de cambio es clara y entendible y refleja un marco conceptual relevante

Hay conexiones claras a factores y determinantes de la evaluacion

El enunciado exhibe I6gica, sentido comun y/o refleja los resultados de la investigacion

El esfuerzo llevara a los resultados deseados sin saltos ni vacios

Las creencias y los supuestos sobre la manera en la cual un nivel de cambio tiene influencia
en el siguiente han sido expresados y afrontados

La teoria de cambio estd cimentada en el contexto y refleja la realidad de los procesos de
cambio en ese entorno especifico

La teoria de cambio es especifica y puede ser probada su validez en el tiempo

CAPITULO V
(Adaptado de USAID 2013d) :éSRlﬁgADDEOS
Pueden aparecer
4.4 Seglin sea apropiado, considere preguntas de investigacién posibles posibles preguntas
A medida que desarrolle la TdC, pueden aparecer posibles preguntas de de investigacién que
investigacion que pueden enlazar su proyecto a la agenda de aprendizaje pueden enlazar su
mayor del pais o la agencia. Las preguntas de investigacion pueden proyecto a la agenda
guardar relacién con mejorar la implementacion, demostrar evidencia de de aprendizaje
impacto, incidencia con donantes y forjadores de politicas, influenciar al mayor del pais o
gobierno o a otros practicantes, etc. la agencia

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e The community builder’s approach to theory of change: A practical guide to theory
development (Anderson, 2005)

e La oficina de Alimentos para la Paz de USAID define la teoria de cambio como un proceso
(hacer explicito lo que piensa CRS sobre la situacion o problema actual, sus causas de fondo, el
cambio a largo plazo que se busca y lo que debe suceder para que tome lugar dicho cambio)
y un producto (un conjunto de hipotesis, resultados, supuestos e indicadores que forman
las rutas causales de cambio que se necesitan para llegar a la meta deseada de largo plazo).
Puede encontrar mas informacion en The FANTA Project.

e Theories and indicators of change.: Concepts and primers for Conflict Management and
Mitigation (USAID marzo 2013d)
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éCuando se usara esta seccion?

e Después de seleccionar una estrategia apropiada y redactar objetivos
de alto nivel (objetivos estratégicos y meta); esto se hace para cada
objetivo estratégico.

Pasos y herramientas

5.1 Traducir la estrategia del proyecto a resultados intermedios

Desarrollar enunciados Rl para la estrategia del proyecto. Los resultados
intermedios expresan los cambios que se espera ver en conductas
identificables de un grupo especifico o los cambios que se espera ver en
sistemas, politicas o instituciones, que se requieren para lograr los OE
(beneficios del final del proyecto). Los enunciados de nivel Rl pueden
implicar cambios en la rapidez con que los participantes del proyecto
adoptan nuevas conductas, ampliacidon de la cobertura del proyecto,
nuevas formas de organizar y manejar sistemas, o cambios en las politicas,
por ejemplo.

Ejemplos de enunciados de resultados intermedios

RESULTADOS
INTERMEDIOS

Los cambios que
se espera ver

en conductas
identificables de un
grupo especifico

o los cambios que

se espera ver en
sistemas, politicas
o instituciones, que
se requieren para
lograr los objetivos
estratégicos.

Para un proyecto agricola Para un proyecto de Para un proyecto de salud
construccion de paz neonatal

Las mujeres productoras de Los dos grupos de fe diferentes Mujeres embarazadas en

arroz focalizadas estan usando han comenzado de hecho distritos focalizados dan a luz

técnicas mejoradas de cultivo a implementar su actividad bajo la supervision de personal

de arroz acordada de interés mutuo capacitado

Notese que los Rl 'y OE del mismo proyecto a menudo implican diferentes
grupos focalizados. Por ejemplo, en el proyecto de nutricion infantil el
grupo focalizado del OE del proyecto son nifos y nifas de 3 anos, mientras
que los grupos focalizados de los Rl pueden ser madres, abuelas, padres

y personal de salud cuyas practicas y conductas afectan directamente el
estado nutricional de los nifios y las nifas menores de 3 afos.

5.2 Decidir cuantos resultados intermedios son necesarios

Parecido al proceso para los objetivos estratégicos, siga la guia que
requiere el donante en cuanto a resultados intermedios. Tener menos

Rl sugiere que el proyecto estd mas enfocado con una teoria de cambio
sencilla. Sin embargo, el conjunto de los Rl debe reflejar la TdC en términos
de elementos clave como agentes de cambio, conductas cambiadas,
cobertura para lograr los resultados deseados, etc.

5.3 Insertar todos los borradores de enunciados de objetivo en el marco
de resultados

Revise la plantilla y el lenguaje del donante para el marco de resultados

y adaptelo a sus requisitos. Ver glosario comparado en el Apéndice 1.

Haga un borrador de marco de resultados e inserte la meta, objetivos

estratégicos y resultados intermedios que ha identificado.
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GLOSARIO

Figura 5.8 Equipo de proyecto trabaja el marco de resultados

OBJETIVO OBUJETIVO OBJETIVO

ESTRATEGICO ESTRATEGICO ESTRATEGICO
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RESULTADO RESULTADO

— | RESULTADO RESULTADO
INTERMEDIO INTERMEDIO RESULTADO INTERMEDIO INTERMEDIO
INTERMEDIO
e e e . : iiﬁ "i s .

|

CAPITULO V
MARCO DE

RESULTADOS

Aunqgue el marco de resultados sdélo incluye RI, OE y la meta, muchas veces
los equipos de disefo de proyecto consideran conveniente tomar notas
informales de los productos y actividades generales ilustrativas, usando
rotafolio y notas adhesivas. Las actividades y productos se completaran
después de que se haya revisado la nota conceptual (ver Capitulo VII).

5.4 Revise el marco de resultados

Revise los objetivos redactados a la luz de las siguientes preguntas:

¢ ¢Los OE describen el propdsito central del proyecto?

¢ ¢Los OE son especificos para el contexto del proyecto?

e« ¢Se pueden alcanzar de manera realista los OE al final del proyecto?
e ¢Los OE contribuyen de manera légica a alcanzar la meta?

e ¢El nimero de OE tiene sentido dado el marco de tiempo y el presupuesto
del proyecto y consideraciones de alcance versus escala?

¢ ¢Los Rl reflejan la estrategia del proyecto y su TdC?
e ¢Los Rl reflejan los agentes de cambio y conductas correctos?

e« ¢El conjunto de Rl es necesario y sera suficiente para que haya cambio al
nivel de OE?

5.5 Revise la jerarquia de objetivos (de Rl a OE a meta) PRODUCTOS
Bajando la jerarquia del marco de resultados (MR), cémo alcanzar un objetivo Los bienes,

se explica en el objetivo que estd debajo. Subiendo el MR, por qué esta servicios,
tratando de alcanzar un objetivo de nivel bajo se debe explicar con el objetivo conocimientos,

gue estd arriba. Esto se ilustra en la Figura 5.9. En este ejemplo sencillo, el habilidades,
equipo de disefio del proyecto espera: actitudes y entorno
favorable que
entrega el proyecto
(como resultado
de las actividades
realizadas).

¢ Que las mujeres agricultoras gocen de un aumento en el rendimiento
de las cosechas de arroz (OE) como resultado de su uso de técnicas
mejoradas para el cultivo de arroz (RI)

*  Que las mujeres agricultoras usen técnicas mejoradas de cultivo de arroz (RI)
para lograr un incremento en los rendimientos de la cosecha de arroz (OE)
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Figura 5.9: Marco de resultados con tres niveles de objetivos

META
Las familias de las mujeres productoras de arroz en las regiones
mas vulnerables del pais tienen mayor seguridad alimentaria.

[\
v
o
A
(2]
c
m
v

RESULTADO INTERMEDIO
Las mujeres productoras de arroz usan técnicas
mejoradas para el cultivo de arroz.

Los enunciados objetivos de un MR reflejan condiciones especificas
relacionadas con la duracién del proyecto, su alcance y desafios
relacionados con el lugar de implementacion. Esto explica por qué se ven
muy distintos de un proyecto a otro. Por ejemplo, en una zona remota,
donde los servicios agricolas de gobierno estdn mal organizados, y dénde
todavia no hay grupos de agricultores, el OE de un proyecto piloto agricola
de 2 afos podria ser: Grupos de agricultores de un distrito producen
materia vegetativa mejorada para obtener legumbres robustas y de
intensidad laboral baja. En contraste, en una zona con buenos caminos,
servicios agricolas del gobierno en pleno funcionamiento, y grupos de
agricultores bien organizados, un OE de un proyecto bien financiado de

5 afos podria ser: Agricultores con escasos recursos en cuatro distritos han
mejorado la produccion sostenible de legumbres.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

Se incluye un marco
de resultados
completo en la

Figura 5.11 de la
pagina 99.

Los enunciados de
objetivo de un MR
reflejan condiciones
especificas
relacionadas con

la duracién, del
proyecto, su alcance
y los desafios
relacionados

con el lugar de
implementacién

e Catholic Relief Services (CRS) Guidance for developing logical and results frameworks (Levine 2007)

En esencia, el marco de resultados narra la historia del proyecto. Cercidrese
de preservar las anotaciones y los documentos de este paso, para ayudar

a explicar por qué escogid este conjunto de OE y Rl en vez de otras
opciones, asi como los supuestos que fueron identificados y el enunciado
de la teoria de cambio. Todo esto le ayudara a redactar una légica y
justificacion convincentes para la estrategia del proyecto en la propuesta.

No todos los donantes requieren MR o Rl o enunciados de TdC explicitos
(ver glosario comparado en el Apéndice 1). Pero, todas las propuestas

se benefician de una expresidn clara de la estrategia del proyecto, sus
supuestos, y como sus resultados de nivel bajo entregaran el cambio
deseado. Observe cdmo la estrategia del proyecto contribuye a formular
el “tema de gane” de la nota conceptual/propuesta. Por ejemplo, observe
como la estrategia de proyecto estd alineada con la estrategia del
donante o por qué esta estrategia de proyecto es innovadora, eficiente,
transformadora de relaciones de género, sostenible y/o lista para la
implementacién desde el Dia 1.
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Seccidén 1: Establecer meta y objetivos estratégicos preliminares del proyecto
Los objetivos estratégicos suelen reflejar las normas Esfera para el sector.

Al redactar el OE hay que enfocar el resultado final y la meta del beneficio
ultimo de tal forma que sea valido desde la respuesta inicial hasta el periodo
de recuperacion.

Secciones 2 y 3: Identificar y analizar las opciones de estrategia y
seleccionar y refinar la estrategia de proyecto

En un contexto de emergencia, los proyectos estan disefados para abordar
necesidades inmediatas, sin dejar de pensar en el largo plazo. Al inicio, una
respuesta a emergencias tipicamente se enfoca en entregar servicios para
abordar estas necesidades inmediatas. A la vez, la estrategia del proyecto
debe buscar fortalecer capacidades y mecanismos de respuesta de los
afectados, apuntando a un rapido retorno a las actividades de medios de
vida, aumentando la resiliencia de hogares y comunidades a los choques,
y fortaleciendo a la sociedad civil desde el inicio. Use el marco de DIH

para desarrollar el MR y estrategia de respuesta ante emergencias para
ayudar a considerar las maneras de minimizar la vulnerabilidad de hogares
y comunidades a choques futuros (Heinrich et al 2008). Asegurese de
consultar Esfera como fuente de opciones de estrategias basadas en
evidencia y criterios para comparar opciones.

La respuesta probablemente cambie con el tiempo, especialmente durante
las etapas tempranas de una emergencia. Esto podria afectar el conjunto
de OE propuestos, o las estrategias para alcanzar dichos OE, reflejado

en los RI del proyecto. Por ejemplo, la distribucidon de alimentos puede
llegar a ser innecesaria si el gobierno comienza a entregar alimentos o

a hacer transferencias de efectivo a los afectados. Un proyecto de agua,
saneamiento e higiene puede, en un inicio, llevar agua potable en camiones
a las personas afectadas y luego cambiar para rehabilitar pozos. Las
respuestas ante emergencias deben ser flexibles para que puedan ser
ajustadas en el tiempo. Los donantes esperan que las intervenciones ante
emergencias sean sensibles a las necesidades y prioridades cambiantes,

y esa flexibilidad demuestra que usted entiende el contexto de la
emergencia. OFDA y otros donantes a menudo prefieren que las zonas
geograficas queden imprecisas, o no incluirlas en la redacciéon de los OE,
permitiendo un cambio mas facil de la focalizacion a medida que cambia
la situacion.

Al ver las opciones de estrategia, use el marco No Causar Dafo (CDA 2004)
para analizar y comparar el impacto que puedan tener en el conflicto.

Seccion 5: Determinar los resultados intermedios y redactar el marco

de resultados

Se desarrolla un marco de resultados general para respuestas ante
emergencias. Luego se empaqgueta en multiples propuestas presentadas a
donantes para obtener suficientes fondos para responder a escala. El MR
permite que los donantes vean cdmo su proyecto contribuye a la respuesta
general de la organizacion. A continuacién se presenta un ejemplo de

un marco de resultados general de una respuesta ante emergencias, con
elementos de una gestion especifica seflalados en rojo, y con los OE y RI
incluidos para los elementos de respuesta de medio-término tentativa.
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a la respuesta
general de la
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Figura 5.10: Codmo encaja el proyecto con el marco de resultados general en
una estrategia ERR

META
Familias desplazadas reconstruyen sus vidas en areas de

desplazamiento, retorno o reasentamiento

OE 1
Nifios y ninas afectados
por el conflicto
se benefician de
aprendizaje de calidad y
apoyo psicosocial

OE 2
Familias
desplazadas viven
en refugio adecuado
para el invierno,
que cumple con las
normas Esfera

OE 3
Familias afectadas
por el conflicto
tienen agua en
suficiente abundancia
para las necesidades
del hogar

A

RI 3.1
Rehabilitacion
/ actualizaciéon
de sistemas de

agua
comunitarios:

Pendiente

En las emergencias, los Rl generalmente se enfocan en el uso de productos
por los beneficiarios del proyecto, no necesariamente en los cambios de
conductas identificables; como se ilustra en los Rl del OE4 en el ejemplo
anterior, a menudo son especificos en varias fases de la respuesta a la
emergencia ya gque evolucionan con el correr del tiempo. Puede agregar mas
RI'y OE al marco de resultados a medida que evoluciona la respuesta. Retire RI
(y posiblemente OE) a medida que sean completados.

Habrd que alinear los objetivos del MR con los sectores OFDA (nivel OE) y
subsectores (nivel RI) cuando sea posible, aungque no se busquen fondos
de OFDA en un inicio. Como OFDA es la principal fuente de financiamiento
publico para respuestas ante emergencias de CRS, estard en mejor posicidn
para desarrollar una propuesta para OFDA en caso que el financiamiento se
haga disponible.

Sugerencias y lecciones aprendidas

USAID y otros donantes piden que haya una conexion fuerte entre las
actividades enfocadas en la respuesta a la emergencia, recuperacion y
desarrollo, y que se destaque la importancia de fortalecer la resiliencia y
reducir la vulnerabilidad ante futuros desastres. Tome en cuenta estas ideas al
desarrollar su respuesta.
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OE 4
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satisfacen sus
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Manual Esfera (The Sphere Project 2011)

e Minimum economic recovery standards (The SEEP Network 2010) Acompafiante estandar
del Manual Esfera, Minimum Economic Recovery Standards explica los niveles minimos
de asistencia técnica y otros que se han de proporcionar al promover la recuperacion de
economias y medios de vida afectadas por una crisis.

e Building resilience to recurrent crisis: USAID policy and program guidance (USAID 2012a)
Informacion sobre la politica de USAID sobre la resiliencia.

e Emergency market mapping and analysis toolkit (Albu 2010)

e Integrating peacebuilding into humanitarian and development programming
(Rogers et al 2010)

CAPITULO V
MARCO DE

RESULTADOS
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Figura 5.11: Marco de Resultados: Seguridad Alimentaria para Todos en Bangladesh (Ejemplo)

META
Hogares vulnerables en zonas costeras de Bangladesh gozan
de seguridad alimentaria todo el ano

(0] OE 3
Hogares con inseguridad Hogares con inseguridad
alimentaria han reducido Jalimentaria han aumentado|
su vulnerabilidad ante su ingreso a partir de
choques actividades agricolas

RI 2.1
Hogares focalizados
y comunidades
protegen medios de CAPITULO V
vida del impacto de MARCO DE
los desastres RESULTADOS

RI 2.2
Hogares focalizados
ahorran dinero para

mejorar el manejo
de sus necesidades

RI 3.2
Hogares focalizados
usan practicas
mejoradas de
comercializacion

durante el afo

RESULTADO INTERMEDIO TRANSVERSAL
Hogares y comunidades tienen acceso a insumos y servicios de gobierno,
instituciones, ONG, y sector privado
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CAPITULO VI: NOTA CONCEPTUAL Y REVISION

El presente capitulo incluye tres secciones:

Seccion 1. Redactar una nota conceptual

Seccidn 2. Revisar la nota conceptual

Seccion 3. éCOmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?
Seccidén 4: Tablas y ejemplos

Normas de calidad

¢ Las notas conceptuales se desarrollan en toda situacion de disefio de
proyecto para garantizar que los actores relevantes contribuyan de
manera oportuna en las decisiones de disefio del proyecto.

¢ La nota conceptual explica de manera clara y concisa la légica de los
OE vy RI, justificando la seleccién de la estrategia como mejor opcidn
para abordar el problema central y sus causas.

¢ La nota conceptual destaca los “temas de éxito” del proyecto, es decir, el
valor agregado de CRS y socios y lo que distingue al proyecto de otros.

éPor qué es tan importante este paso en el disefio del proyecto?

Una nota conceptual es un documento breve (generalmente de unas
cinco paginas) que recalca y comunica las decisiones de disefo del
proyecto en las etapas iniciales del proceso de disefio del proyecto.
Documenta los hallazgos clave de la identificacidon y analisis del
problema vy justifica el marco de resultados propuesto, su estrategia,
teoria de cambio subyacente, alcance y escala. La nota conceptual
también describe concisamente las actividades preliminares del
proyecto, sus beneficiarios focalizados, gestion, presupuesto

y/o decisiones de asocio tomadas hasta el momento, en cuanto
sean conocidas.

El propdsito de una nota conceptual interna es fomentar el didlogo

y evaluar el pensamiento en el equipo de disefio del proyecto, otros
actores implicados en el proyecto y asesores técnicos antes de invertir
tiempo y recursos en el desarrollo de una propuesta completa. Es un
paso intermedio hacia una propuesta completa y una oportunidad
invaluable para que los actores relevantes proporcionen una revision
constructiva inicial mientras se puedan hacer cambios significativos a la
propuesta de estrategia del proyecto, su MR u otros elementos clave. Las
notas conceptuales las revisan otros miembros del personal de CRS del
programa de pais, la gerencia de socios (si no forman parte del equipo
de disefio del proyecto), la region y/o HQ. Es esencial que esta revisidon
tome lugar al inicio del proceso de disefio del proyecto, antes de que el
equipo de disefio del proyecto haya invertido mas recursos en los pasos
siguientes del desarrollo del disefio de proyecto y la propuesta. Si un
equipo de disefio de proyecto invierte una cantidad importante de tiempo
y esfuerzo desarrollando un Proframe, presupuesto detallado y narrativa
de propuesta completa, sélo para darse cuenta de que las revisiones
sugieren cambios importantes al MR o que el donante tiene poco interés,
esto puede ser desmoralizante y un desperdicio.

Nota conceptual para donante: Las notas conceptuales desarrolladas
para presentar a donantes tienen un propdsito diferente. Una nota
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conceptual no-solicitada, tipicamente busca medir el interés del donante
en una propuesta de proyecto o influenciar la estrategia de pais del
donante o una convocatoria de propuestas proxima. Estas NC deben ser
de lo mas breves (una a tres paginas) y concentrarse en la justificacion
de alto nivel del proyecto (evidencia que fundamenta la necesidad y
solucioén propuesta, TdC, temas de éxito) y la posicién ventajosa de CRS
y socios para poder alcanzar los objetivos propuestos.

Las notas conceptuales desarrolladas para responder a la convocatoria

del donante para expresiones de interés o notas conceptuales son SUQERENCM
usadas por los donantes para la preseleccién de candidatos e invitarlos PRACTICA:

a presentar propuestas completas y pueden ser altamente competitivas. Si esta redactando
Las plantillas de los donantes tipicamente requieren de mas informacion una nota

que las NC internas, por ejemplo una propuesta de presupuesto y conceptual
estructura gerencial, y mucho mas atencion al estilo y la calidad de la solicitada por un
redaccion. Aunque la plantilla del donante sélo pida un resumen de donante, asegurese
presupuesto, generalmente esto requiere desarrollar un presupuesto de revisar los
detallado, en linea con el programa de actividades preliminares Capitulos VII-IX de

del proyecto, para garantizar que sea factible hacer lo que se estad ProPack I.
proponiendo dado el tiempo, y con este presupuesto. Desarrollar una

NC para donante, por tanto, requiere casi el mismo esfuerzo que una

propuesta completa.

CAPITULO VI
NOTA

Es buena practica presentar un borrador inicial de las notas CONCEPTUAL
conceptuales solicitadas por donantes para someterlas a la revisidn
interna de actores clave, antes de invertir mucho tiempo en desarrollar
el programa de actividades y el presupuesto para informar la nota
conceptual final. En todos los casos, use la nota conceptual para buscar
retroalimentacion técnica de sus temas de éxito en borrador. Estos son
enunciados convincentes que ayudan a persuadir al donante del valor

y la idoneidad de CRS y socios para poder entregar, transmitiendo lo
gue distingue a este proyecto de los que presentan otros. Los temas de
éxito deben reflejar un pensamiento innovador en el sector, entonces
garantice que el borrador de los temas de éxito de su NC los revisen
asesores técnicos relevantes de la regidn y de HQ. Los temas de éxito
seran desarrollados mas plenamente en la propuesta.

éCuando se usara esta seccion?

e Después de establecer los objetivos de alto nivel, seleccionar la
estrategia de proyecto apropiada y desarrollar un marco de resultados.

¢ Generalmente inmediatamente después del taller de disefio de ;iMEA)\(lTO
proyecto enfocado en la interpretacion de los datos de evaluacion,
MR vy seleccion de estrategia, con todas las decisiones del taller El tema de éxito
documentadas en la nota conceptual. debe transmitir

la “proposicion

de valor” de CRS

Pasos y herramientas y socios: Los

beneficios que
1.1 Rev’is? las inquietudes del donante y redacte un borrador de tema estan en ventaja
de éxito tinica de poder
Durante la planificacién del disefio del proyecto, se identifico a los entregar.
responsables de redactar la nota conceptual. Desde un inicio, todos
deben estar familiarizados con las inquietudes del donante como

101  PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS



GLOSARIO

innovacion, eficiencia, sensibilidad, mejor valor, subir de escala,
sostenibilidad, etc. Vuelva a revisar los documentos de la oportunidad
de financiamiento, junto con la estrategia del donante relevante (pais
y/0 sectores establecidos), antes de redactar la nota conceptual.

Para desarrollar el tema de éxito, identifique las fortalezas y ventajas
comparadas de CRS, sus socios y/o miembros de consorcio y la
estrategia de proyecto propuesta. Responda a las siguientes preguntas:

e ¢Cuadl es el valor agregado particular de CRS?

e JAQué pueden ofrecer sélo CRS y socios en cuanto a experiencia,
abordajes y resultados? ¢Como superan a otros candidatos?

Fortalezas y valor agregado particular tienen que ver con desempeno/
trayectoria, conocimiento institucional, innovacidn, caracteristicas de
la organizacion, gestidn de riesgo, capacidades y recursos humanos,
presencia en el terreno, alineacion de la estrategia, etc. Por ejemplo, el
tema de éxito puede destacar una estrategia de proyecto innovadora
de bajo costo y bajo riesgo. O puede concentrarse en la experiencia y
experticia comprobada de CRS y sus socios. El presupuesto de proyecto
inicial puede ayudarle a identificar por qué la estrategia de proyecto
demuestra valor por dinero.

CAPITULO VI
1.2 Redaccién de la nota conceptual e
Use la plantilla de nota conceptual del donante o las secciones
relevantes de la plantilla de propuesta del donante. Si el donante no
tiene preferencia por un formato, use la plantilla sugerida en la Tabla 6a.
Trabaje con todos los miembros del equipo de disefio del proyecto para
desarrollar la NC, incluyendo al lider de presupuesto o gerente financiero
para desarrollar un borrador de presupuesto. Si la NC es para uso interno,
utilice un lenguaje conciso y listas punteadas en vez de una narrativa
extendida. Mantenga la brevedad de la NC - por lo general cinco paginas
- usando las sugerencias que se proporcionan en la Tabla 6a.

CONCEPTUAL

Recursos, herramientas y vinculos adicionales
e ]O1 Win themes for all occasions (Dickson, sin fecha)
e PREPARE! (CRS 2015f) 0—m Seccidn IlI.

éCuando se usara esta seccion?

¢ Luego de redactar la nota conceptual, cotejandola con normas de calidad. SUGERENCIA
PRACTICA:

Pasos y herramientas Recuérdeles a los
revisores que se

2.1 Lleve a cabo una revision interna del borrador de nota conceptual concentren en las

Usando la lista de control de la Tabla 6b, involucre a los actores ideas y la légica

relevantes en la revision y discusiones de la nota conceptual. Los actores y no editar cosas

al nivel de programa de pais incluyen, ademas del equipo de disefio menores o estilo de

del proyecto, el jefe de programas, jefe de operaciones, representante redaccién.
de pais, gerente financiero, personal del programa de pais de otros
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sectores o departamentos, asi como los homdlogos del personal del
socio. AsegUrese de adaptar la lista de control para que incluya todos
los criterios de evaluacién adicionales del donante.

Involucre al equipo de disefio del proyecto y a revisores internos
relevantes para hablar de los hallazgos de la revision. En las preguntas
gue los revisores respondieron “poco” o “no” analice el caso y corrija
seguln sea apropiado. No se tiene que abordar todas las preguntas en
la etapa de la nota conceptual - especialmente si se corre el riesgo de
retrasar la revision de la regién o de HQ de la NC - pero el equipo debe
expresar que tiene contemplado hacerlo en el cronograma de disefio
del proyecto.

2.2 Edite, refina y presente la nota conceptual

Edite y refina la nota conceptual a la luz de los comentarios y
recomendaciones surgidos de la revision. Documente las decisiones
clave del disefio del proyecto que han quedado pendientes y las
opciones que estan bajo consideracion. Siguiendo los procedimientos
apropiados, presente la NC al siguiente nivel de revisidn técnica,
tipicamente regional o HQ.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales ﬁgl;_EULO Vi

CONCEPTUAL

*  PREPARE! (CRS 2015f) 0—m= Seccion I

Seccién 1: Redaccion de la nota conceptual

Durante las fases iniciales de la respuesta a una emergencia (1-2 semanas
después de que acontezca el desastre), no se requiere de nota
conceptual, ya que la propuesta misma soélo abarca una o dos paginas y
se redacta a la misma vez que las actividades iniciales (ej., distribucién de
alimentos o articulos de necesidad basica) estan siendo implementadas.
Mas bien, hable con la regidn sobre las decisiones principales antes de la
implementacion. Esta comunicacion verbal sirve el mismo propdsito de
una revision interna de nota conceptual.

Cuando el tiempo permita, o para presentar intervenciones mas
complejas para ser financiadas, siga el proceso habitual de una NC
interna y luego una propuesta completa.

Las plantillas y expectativas de los donantes difieren de las de
situaciones donde no hay emergencia: Se pide menos detalle y es
aceptable cierto grado de incertidumbre. Algunos donantes requieren
qgue la NC no pase de dos paginas. Para OFDA, las notas conceptuales,
generalmente las revisa el personal en el pais previo a la presentacion
de una propuesta completa a USAID/OFDA en Washington DC. Esto
sirve para proporcionar retroalimentacion a CRS sobre las propuestas
de alcance y escala de la respuesta (ej., sectores o estrategias,
geo-focalizacion, cifra global del presupuesto) previo al desarrollo de
una propuesta completa.
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Podria ser apropiado presentar informalmente una tentativa de Podria ser
respuesta a contactos locales del donante (verbalmente o por correo apropiado
electronico) antes de presentar una NC, para conocer su interés en presentar
financiar parte. No pierda tiempo escribiendo NC no solicitadas (o informalmente
propuestas) a menos que lo hayan invitado a hacerlo. una tentativa

de respuesta a
Los donantes valuan las NC segun su calidad técnica y relevancia (asi contactos locales
como la reputacioén, conversaciones en reuniones de cluster, y la calidad para conocer
de evaluaciones y respuestas iniciales) y suelen preocuparse menos su interés en
por la calidad de la redaccidon o embalaje. Enféquese en hacer una financiar parte

presentacion y justificacion claras de las decisiones clave y evite dar
detalles innecesarios.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e pREPARE! (CRS 2015f) 0—m Flujograma y sugerencias para nota conceptual para una situacion
de emergencias, asi como la plantilla para la propuesta ante emergencias, Seccion V.

Tabla 6a: Plantilla para nota conceptual

) CAPITULO VI
Programa de pais: NOTA

CONCEPTUAL

Propuesta de Titulo del Proyecto:

Fecha presentado:

Cronograma del proyecto (fecha de inicio y
cierre):

I. Enunciado del problema y su analisis (dos paginas)

1. Exprese el problema y las oportunidades que busca abordar este
proyecto (enunciado del problema) incluyendo quiénes son los
(grupos, subgrupos) afectados, cémo han sido afectados y en qué
lugar, usando datos de la evaluacidén para fundamentarlo.

2. Refiérase brevemente a las causas inmediatas y subyacentes
usando datos de apoyo de la evaluaciéon y reflejando los hallazgos
importantes identificados durante el analisis e interpretacidn de los
datos. Refiérase brevemente a los puntos de apalancamiento y la
importancia relativa de varias causas.

3. Refiérase brevemente a las consideraciones de género (roles,
necesidades, etc.) si no lo ha hecho ya en el No. 1o No. 2 anteriores.

(Consulte el Capitulo IV para mas informacion sobre pasos que contribuyen
a esta seccion).

Il. Objetivos del proyecto, marco de resultados, estrategia del proyecto,
teoria de cambio (dos paginas)

1. Incluya el marco de resultados, expresando claramente la meta del
proyecto, sus objetivos estratégicos y resultados intermedios.
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2. Explique la légica de la seleccidon de este conjunto de OE. Explique
codmo los OE abordan el problema central y los determinantes clave
descubiertos durante la evaluacion y la razdén que se escogieron estos
OE y no otros (ej., hallazgos de los analisis de brecha y capacidad/
buenas practicas).

3. Documentar las decisiones de focalizaciéon del proyecto (nimero y tipo
de personas u hogares, zona geografica, etc.) si se conocen. Indicar un
sentido de escala aungue aun no se tengan numeros exactos.

4. Describa la estrategia del proyecto e incluya un borrador del enunciado
de la teoria de cambio. Explique como los resultados intermedios
llevan a los objetivos estratégicos y documente los supuestos clave del
proyecto. Exprese el tema de éxito y describa la légica de la estrategia
del proyecto (incluyendo lecciones aprendidas, practicas basadas en
evidencia, valor por dinero, etc.)

5. Segun sea apropiado, haga referencia a la sostenibilidad del proyecto.

6. Brevemente, describa las actividades generales del proyecto o
productos tentativos bajo cada R, si estos han sido identificados.

(Consultar Capitulo V para mas informacion sobre los pasos que contribuyen a
esta seccion).

Ill. Asocio, gestidn y presupuesto del proyecto (una pagina)

1. Describay justifique la seleccion del socio y los arreglos del asocio
propuesto al grado que hayan sido decididos. Destaque la capacidad
y experiencias pasadas relevantes de CRS y su socio. Describa las
posibles necesidades de fortalecimiento de capacidades para la
implementacion del proyecto, su gestion y MEAL.

2. Brevemente describa las decisiones de gestion y presupuesto hasta la
fecha, segun sea apropiado.

»  Describa las decisiones en cuanto al personal preliminar y la
estructura gerencial del proyecto, especialmente aquellos con
implicaciones importantes para el programa de pais (ampliacion del
personal, nuevas oficinas de campo, nuevos socios, etc.) y para el
presupuesto del proyecto.

* Incluya un borrador preliminar del presupuesto o al menos una cifra
estimada del presupuesto general.

(Consulte el Capitulo Il, Seccion 1, Capitulo V' y segun sea necesario los
Capitulos VIl y IX para los pasos que contribuyen a esta seccion).
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Tabla 6b. Lista de control para revisar la nota conceptual

Preguntas Si  Poco No
Descripcion y analisis del problema

éLa seccion de analisis del problema expresa claramente el problema central que se aborda y
proporciona evidencia de apoyo adecuado desde los datos secundarios y las evaluaciones de
campo?

¢Se hace anadlisis de las causas inmediatas y subyacentes del problema central, apoyado de
evidencia desde la evaluacion, junto con el marco conceptual relevante?

¢El andlisis del problema identifica puntos de apalancamiento clave y/o da un sentido de la
prioridad relativa de los diversos temas o causas del problema?

éLa nota conceptual incluye un andlisis de género claro y/o el andlisis de problema desagrega la
informacion por género y trata las consideraciones de género de manera adecuada?

éLa descripcion del problema desagrega adecuadamente entre grupos y subgrupos relevantes
de la comunidad (o tipos de persona/puesto en la entidad relevante)?

éla NC incluye un anélisis de esfuerzos similares realizados por otros actores, incluyendo el
gobierno del pais anfitrion?

Marco de Resultados, estrategia del proyecto y teoria de cambio

¢El marco de resultados incluye enunciados de objetivo con redaccioén clara (RI, OE y meta) que
reflejan una jerarquia ldgica de medios para un fin?

CAPITULO VI
NOTA

¢Se describe vy justifica claramente la estrategia del proyecto en términos de por qué fue
seleccionada y no otras opciones de estrategia? CONCEPTUAL

¢El marco de resultados y estrategia del proyecto claramente abordan el problema central, los

determinantes clave y otros hallazgos de la evaluacion?

{Esta expresada explicitamente la TdC del proyecto usando enunciados con la légica “si
entonces, porque”?

Para proyectos de seguimiento, ila estrategia del proyecto refleja resultados y lecciones
aprendidas de proyectos actuales / previos?

éLa estrategia del proyecto refleja practicas para el sector basadas en evidencia?

¢La estrategia que proponen tiene probabilidad de brindar resultados, conductas o servicios
sostenibles cuando el proyecto haya finalizado?

éLas decisiones preliminares de focalizacion (geografica, hogares, individuos) se describen y
justifican?

éLas decisiones preliminares de focalizacion son apropiadas dado los hallazgos clave de los
analisis del problema y de género, y consideraciones de conflicto y equidad?

¢El alcance y la escala del proyecto son realistas y apropiados a la luz del marco de tiempo vy
presupuesto que se prevén?

Asocio preliminar y decisiones de administracion

{Los asocios que se proponen son estratégicos y relevantes dado la estrategia del proyecto?
Presupuesto general

éLa cifra del presupuesto general parece apropiada dado el alcance del proyecto y su escala?
Sensibilidad al Donante/a la solicitud

¢Responde adecuadamente la NC a las prioridades del donante y/o los criterios de evaluacion de
la oportunidad (si han sido expresadas)?

(Estan expresados los temas de éxito preliminares y las ventajas de CRS y socios?

Favor comentar todas las opciones que ha clasificado de “poco” o “no”.
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El presente capitulo incluye ocho secciones:

Seccioén 1. Establecer actividades y productos

Seccioén 2. Construir el Proframe: Columnas 1y 4

Seccioén 3. Construir el Proframe: Columnas 2y 3

Seccién 4. Planificar para MEAL: Monitoreo y Evaluacidon

Seccidén 5. Planificar para MEAL: Rendicidon de cuentas y aprendizaje

Seccidén 6. Vincular a la propuesta

Seccidén 7. éCOdmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?
Seccidén 8. Tablas y ejemplos

Normas de calidad

e El Proframe siempre incluye los indicadores que requiera el donante e
indicadores estandar del sector, si los hay.

« El Proframe del proyecto y sus planes para MEAL reflejan las Politicas y
Procedimientos de MEAL.

* Los planes para MEAL apuntan a dar soporte a la calidad en la
implementacioén, la toma de decisiones oportuna y basada en evidencia, y
la rendicidn de cuentas a los beneficiarios, socios y donantes.

* El personal de CRS consulta con especialistas de MEAL para tomar
decisiones en el disefio del proyecto en cuanto a monitoreo, evaluacion,
rendicion de cuentas y aprendizaje.

éPor qué es importante este paso del diseiio del proyecto?

Construir un Proframe de proyecto toma como base- y completa el trabajo
gue se inicid al desarrollar el marco de resultados del proyecto y su teoria de
cambio. El Proframe es una herramienta de planificacién lodgica para generar
un Marco de Proyecto - como se describe en la Figura 7.1.

Figura 7.1: La matriz del Proframe

Enunciados de los objetivos Enunciados de Métodos de
los indicadores  medicién/fuentes de
de desempeiio datos

Meta

Evaluacion y Objetivos estratégicos

aprendizaje ) .
Resultados intermedios

Monitoreo y

aprendizaje Productos

Actividades

El Proframe proporciona informacidn sobre los objetivos de alto nivel (RI,
OE y meta), como también objetivos a nivel de productos y actividades. Al
desarrollar productos y actividades, el equipo de disefio del proyecto, de
hecho, estd planificando la implementaciéon del proyecto y garantizando que
las actividades contribuyan a la consecucién de resultados de alto nivel.
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Los donantes y las organizaciones podran diferir en cuanto a la terminologia
de los niveles de objetivos del Proframe. Ver la comparacion de dichos
términos en el glosario comparado del Apéndice 1.

Se habld de los supuestos durante el desarrollo de la TdC del proyecto. En
el presente paso, confirmara estos supuestos y los pondrd en una lista en
|los supuestos criticos del Proframe (Columna 4). Asi, puede usar Proframe
para volver a comprobar la légica de “si entonces” de la TdC, desde cada
nivel de objetivo al que le sigue, garantizando que el proyecto tenga
jerarquia de objetivos y teoria de cambio robustas.

En el Proframe, la columna de supuestos criticos también le ayuda a
demostrar al donante que posee conocimientos sdlidos del contexto

del proyecto. Estos supuestos criticos pueden servir como base para
renegociar los objetivos e indicadores del proyecto con donantes si los
datos del monitoreo muestran que los supuestos no se estan cumpliendo
en la practica.

Los cinco niveles de enunciado de objetivos del Proframe enlazan el

marco de resultados con la programacion de actividades y a su vez con

el presupuesto. Alinear estos importantes elementos del proyecto en un
Proframe sdlido ayuda a garantizar que todos los pasos de disefio del
proyecto sean coherentes y que todas las partes de la propuesta (objetivos,
actividades y presupuesto) “narren la misma historia”.

El Proframe también captura informacion sobre los indicadores de
desempeno (Columna 2) y sus métodos de medicién y fuentes de datos
(Columna 3). Los enunciados de indicador de desempefio proporcionan
elementos MARTE (Medibles, Alcanzables, Relevantes, con plazo de
Tiempo y Especificos,) de cada enunciado de objetivo lo cual le servira
para recoger evidencia de cuanto o qué tanto se estdn logrando o se han
logrado los objetivos. Las Columnas 2 y 3 del Proframe ayudan a garantizar
que los indicadores de desempeio no sean desarrollados en un vacio, sin
preguntar cdmo han de ser medidos en realidad. La linea punteada entre
estas dos columnas ilustra qué tanto se encuentran interconectadas y que
son inseparables.

Establecer los logros trimestrales o anuales (tal vez con una tabla de control
de desempefio de indicadores) le ayuda a clarificar los servicios o nivel de
cambio que el proyecto busca entregar a través del tiempo. Esto ayuda a
desarrollar una programacioén de actividades y presupuesto con precision, en
linea con los plazos del donante y los techos presupuestarios.

Planificar monitoreo, evaluacion, rendiciéon de cuentas y aprendizaje
(MEAL) con calidad ayuda a promover la recoleccidon intencionada

y oportuna de datos, su analisis y uso, comunicacion transparente
bidireccional con las comunidades y otros actores, y a generar y usar el
aprendizaje dentro del proyecto y allende, incluyendo su diseminacion en la
comunidad de desarrollo extendida y forjadores de politicas. Planear MEAL
también incluye la optimizacion del uso de la tecnologia para recoleccion y
analisis de datos para M&E.

El plan de M&E proporciona mas detalles sobre los indicadores del
Proframe y los métodos/fuentes de datos asociados, con informacion

adicional sobre la frecuencia del levantamiento de datos, el método y la
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INDICADORES

Factores o
variables
cuantitativas o
cualitativas que
proporcionan un
medio sencillo y
confiable de medir
los logros, para
reflejar los cambios
relacionados con
una intervencion,
o para evaluar el
desempeio de un
actor de desarrollo
(OECD 2010).



frecuencia del analisis de datos y su uso, y sobre roles y responsabilidades
para todos los pasos del proceso. El plan sirve como control de calidad,
garantizando que los indicadores propuestos y sus enunciados de objetivo
en el Proframe sean alcanzables y utiles, contribuyendo a una fuerte
gestion de desempefio y mejorando la transparencia y rendicion de cuentas
dentro y fuera de CRS.

La rendicidon de cuentas es la manera que tiene CRS de responder a- y
equilibrar las necesidades de todos los actores (incluyendo beneficiarios
y no-beneficiarios, donantes, gobierno, socios y el mismo CRS) en su
comunicacion y procesos de toma de decisiones, y entrega con este
compromiso (ECB 2010).

El aprendizaje es un proceso continuo de analizar e interpretar la
informacion y el conocimiento (hallazgos de la evaluacién, datos del
monitoreo, innovaciones, historias, intercambios entre personas, y nuevos
aprendizajes) que visibiliza nuevas practicas prometedoras o cuestiona
sabiduria heredada. El aprendizaje lleva a la adaptacion de la estrategia
del proyecto y/o sus actividades para seguir en el sendero mas efectivo
y eficiente hacia el éxito del proyecto, y para identificar las fortalezas y
practicas prometedoras del proyecto para replicarlas dentro del proyecto
y mas alld. En ocasiones, los proyectos contribuyen a las agendas de
aprendizaje de la agencia o del programa de pais. Como se observa en la
Figura 7.2 (a continuacion) monitoreo y evaluacion trabajan en conjunto
con la rendicion de cuentas y el aprendizaje para informar y facilitar la
toma de decisiones basada en evidencia de la gerencia del proyecto.

Figura 7.2: Monitoreo, evaluacion, rendiciéon de cuentas y aprendizaje

PLAN PARA M&E

Una tabla que se
construye sobre la
base del Proframe
con detalles clave
para M&E de

cada indicador

y supuestos,
permitiendo asi
que los proyectos
recojan datos
comparables a
través del tiempo.

Rendicién de cuentas Aprendizaje
S .®
5 PARTICIPACION PENSAMIENTO CRITICO
fd
' RETROALIMENTACION ADAPTACION
o + RESPUESTA c l
=
[
0 BUENAS
b RESULTADOS PRACTICAS
=]
© TRANSPARENCIA ORIENTACION |
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El presente diagrama presenta las maneras en que funcionan en conjunto monitoreo,
evaluacion, rendiciéon de cuentas y aprendizaje en un sistema MEAL.

GLOSARIO




El monitoreo de indicadores, aprendizajes y adaptaciones es critico para
gue un proyecto tenga éxito. En cuanto arranca la implementacion, CRS y
socios dan seguimiento riguroso a las actividades e inician el monitoreo de
indicadores a nivel de productos para garantizar que las actividades sean
de calidad y entreguen los productos focalizados. Poco tiempo después,
monitorean los indicadores a nivel de Rl para ver si parece que la teoria de
cambio del proyecto la esta validando la evidencia, lo cual indica que el
proyecto estd en camino hacia el logro de las OE relacionadas.

Figura 7.3: Los resultados intermedios ayudan para que
los gerentes gestionen desde los resultados

Objetivos estratégicos

Retroalimentacion periddica sobre
lo que han entendido los
“clientes” y su nivel
de satisfaccion

) ) Resultados intermedios
Si es apropiado,

con el proyecto modifique los

productos

Productos

El Proframe y demas planes para MEAL ayudan a clarificar las capacidades
gue requiere el proyecto para MEAL (para su consideracion en los planes
de gestidon y contratacion de personal) asi como las actividades particulares
de MEAL vy el presupuesto. Después de financiado el proyecto, una de las

primeras tareas del equipo de implementacion serd transformar estos planes

en un sistema funcional y operativo de MEAL (ver Propack Il y Propack ).
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éCuando se usara esta seccion?

 Después de desarrollar la nota conceptual y haber recibido
retroalimentacion al respecto de la nota concepual.

1.1 Revisar el marco de resultados y la estrategia de proyecto

En el Capitulo V, desarrolld marco de resultados, estrategia de proyecto

y teoria de cambio. Clarificd cémo los resultados intermedios conducen a
los objetivos estratégicos que a su vez contribuyen a la meta. Visibilizd los
supuestos subyacentes y la base de evidencia de la estrategia del proyecto
en su TdC. Al desarrollar el marco de resultados, probablemente definid
actividades amplias ilustrativas y posibles productos, aunque el marco de
resultados de la nota conceptual sélo incluye la meta, los OE y RI.

Como resultado del proceso de revisidon (Capitulo VI), ha recibido
retroalimentacion para la nota conceptual, incluyendo el marco de resultados.
En este momento, someta a consideracion del equipo de disefo del proyecto
y actores relevantes los comentarios y sugerencias desprendidas de la
revision, y ajuste el marco de resultados, la estrategia del proyecto y su teoria
de cambio a la luz de dicha retroalimentacion.

Este y los demas pasos del presente capitulo se tomaran, con toda probabilidad,
en el entorno de un taller, segun se describe en el Anexo 2. Revise los hallazgos
del andlisis de actores para identificar quien necesita estar activamente
involucrado en construir el Proframe y en el desarrollo de planes MEAL.

1.2 Desarrolle la légica de actividad-hacia-producto

Ahora, hay que revisitar y refinar las actividades redactadas anteriormente
cuando trabajo el marco de resultados y los productos. Use el formato de

MR para este ejercicio inicial, colocando los productos y sus actividades
relevantes bajo cada RI. El formato “a la vista” del MR facilita revisar la légica
de “medios-para-un-fin” desde actividades a productos a RI, antes de empezar
a construir el Proframe.

Figura 7.4: Revisitar y refinar las actividades
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Hablen de cédmo las actividades llevan hacia los productos (y a su
vez sus Rl relacionados). Concéntrese en las actividades o categorias
de actividades principales, ilustrativas. No se distraiga con detalles:
Enféquese en clarificar “cémo”. Por ejemplo, un proyecto de influencia
y defensoria con apoyo de CRS en México persigue cambios en la
implementacidn de politicas de desarrollo rural en un estado con
pocos servicios. La ley federal mexicana manda la creacién de consejos
municipales de desarrollo rural con participacion ciudadana en la toma
de decisiones. Los recursos publicos y la planificacidon del desarrollo
rural se canalizan a través de estos consejos municipales. Esta ley, sin
embargo, no ha sido implementada en cinco municipios rurales que
atienden CRS y sus socios. Un Rl del proyecto es establecer consejos
municipales de desarrollo rural operativos con pequefios agricultores
como miembros del consejo en estas cinco municipalidades. Dos
actividades ilustrativas y productos para este Rl a continuacion:

¢ Promotores comunitarios del socio capacitan a agricultores lideres
en el uso de mecanismos participativos al nivel municipal (actividad)
para equiparlos con habilidades y conocimientos necesarios para
representar efectivamente a los socios del proyecto en los concejos
municipales de desarrollo rural (producto)

« Los oficiales de proyecto de CRS organizan a los agricultores
lideres para hacer incidencia ante las autoridades municipales
(actividad) para que dichas autoridades a su vez accedan a la
creacién de los consejos municipales de desarrollo rural en las cinco
municipalidades (producto)

A medida que conversen y refinan las actividades y productos - y cémo
llevan al logro de los Rl relacionados - piense de manera previsora

y considere lo que es factible segun el presupuesto del proyecto,

su cronograma vy las capacidades y recursos humanos de CRS y

socios. Desarrollar actividades de proyecto es un proceso iterativo. Al
proporcionar mas detalles en el programa de actividades y presupuesto,
tendra mejor idea de costos unitarios lo cual le permitira ajustar las
metas del proyecto.

SI TIENE INTENCION DE UTILIZAR ICT4D

Considere la utilizacion de ICT4D para bajar costos y mejorar resultados. Ejemplos incluyen

el uso de computadoras tipo “netbook” para educacion a distancia para agentes de campo
agricolas, teléfonos moviles para que agricultores accedan a informacion climatica y precios

de mercado, teléfonos potenciados con Java para modulos educativos sobre embarazos, pos-
parto y sefales de peligro en neonato, dinero por movil en proyectos de alimentos por trabajo,
etc. Antes de decidirse por una solucién ICT4D, primero estudie el paisaje ICT4D en la zona del
proyecto y el pais, incluyendo penetracion de telefonia movil, tendencias y restricciones a su
importacion. Ver Getting started with ICT4D solution design (CRS 2015¢c) 0—m para mas detalles,
y consulte sus especialistas MEAL y de informatica al inicio del proceso de disefio.

1.3 Redacte y refina enunciados de actividades y productos

Transforme la discusion sobre actividades-a-productos del paso 1.2 a
enunciados de objetivo. Los ejemplos del Capitulo V (para enunciados
de RI, OE y meta) contindan aqui.
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Productos son |los bienes, servicios, conocimientos, habilidades, actitudes
y entorno favorable que el proyecto entrega como resultado de las
actividades que emprende. Los productos son recibidos en efecto y de
manera demostrable por los beneficiarios previstos del proyecto.

Ejemplos de enunciados de productos

Para una intervencion de
salud para neonatos

Para una intervencion de
construcciéon de paz

Para una intervencidn agricola

Mujeres productoras de arroz

han aumentado de manera
demostrable sus conocimientos y
habilidades en técnicas mejoradas
de cultivo de arroz

Dos grupos étnicos han llegado
a un acuerdo formal para
planear la implementacion

de una actividad tangible de
interés mutuo

Mujeres embarazadas y
sus compaferos de vida
identifican juntos una
instalacion adonde daran a
luz las mujeres

En las Actividades se describen las funciones que serdn emprendidas y
manejadas (lo gue CRS y socios hacen) para entregar los productos del
proyecto a los beneficiarios focalizados del proyecto.

Ejemplos de enunciados a nivel de actividad

Para una intervencidn agricola

Los extensionistas agricolas

del socio organizan y entregan
capacitaciones a mujeres
productoras de arroz con
técnicas de cultivo de arroz mas
productivas y adecuadas para el
medioambiente

Para una intervencion de
construccién de paz

Gerentes de programa de CRS
y SOcCio organizan un taller
para reunir a dos grupos de

fe en conflicto para identificar
una actividad tangible de
interés mutuo

Para una intervencion de salud
para neonatos

Equipos masculino y femenino
de salud comunitaria del
proyecto capacitan a
parturientas, sus compaferos
de vida y otros miembros de la
familia sobre la importancia de
dar a luz bajo la supervision de

personal capacitado

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Getting started with ICT4D solution design: Key questions for CRS program and IT staff
(CRS 2015¢) 0—m Ayuda al personal a tomar decisiones informadas, si han de invertir o no en
ICT4D para un proyecto o programa en particular. Los Anexos 7y 2 incluyen nueve preguntas
clave para guiar al personal en el desarrollo del concepto de ICT4D y una herramienta para
analizar la integracién de ICT4D.

e Mobile technology handbook (PACT 2014). Guia practica para el disefio de soluciones
para recolectar datos con movil desde la etapa de disefio y de manera integral.

e Organizational guide to ICT4D: Leveraging technology for international development
(NetHope 2014).
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éCuando se usara esta seccion?

¢ Después de desarrollar borradores de enunciados a nivel de actividad
y de producto, y de pensar sobre la |dgica de actividad-a-producto
del RI.

Pasos y herramientas

2.1 Preparar para construccién del Proframe

Revise todo el trabajo relevante hecho hasta la fecha, en particular marco
de resultados, estrategia del proyecto, teoria de cambio y enunciados

de nivel actividad y producto en la Seccién 1 anterior. Una plantilla de
Proframe la puede descargar aqui .

Oriente al | equipo de disefio del proyecto y otros actores involucrados en
este paso del disefio del proyecto, dirija la atencidn a la hoja de ruta de
construccion del Proframe para la Columna 1 (enunciados de objetivos) y
la Columna 4 (supuestos criticos) usando la Figura 7.5. Recuérdeles que
“planificar hacia abajo y pensar hacia arriba” permitird verificar la ldgica
de “si entonces” del proyecto y reafirmar los supuestos criticos de la TdC.
Explique que la hoja de ruta empieza en las Columnas 1y 4 del Proframe
para ahorrarse tiempo. Empiece viendo que tengan sentido los borradores
de objetivos antes de empezar el trabajo exigente de los indicadores y
métodos de medicidn/fuentes de datos asociados. Sefale que el Proframe
no incluye indicadores para objetivos a nivel de actividades. Estos son
monitoreados usando la programacion de actividades (ver Capitulo VIII).
El Proframe no incluye supuestos criticos para el enunciado a nivel de meta
tampoco, ya que es el objetivo de mayor nivel del Proframe.

Figura 7.5: Hoja de ruta del Proframe: Planifique hacia abajo, piense hacia arriba

Enunciados de Enunciados de Métodos de Supuestos
objetivos indicadores de medicién/ criticos
desempeiio fuentes de
datos

Meta & 10 10
Objetivos
estratégicos & 1 1 a
Resultados e
intermedios & 12 12
Productos U 13 13 ﬂ
Actividades a 14 14 Q

2.2 Llenar la Columna 1 (enunciados de objetivos)

Usando el marco de resultados, copie los enunciados de la meta, OE y Rl a
las Casillas 1, 2 y 3 del Proframe. Usando su trabajo de la Seccién 1 arriba,

agregue los objetivos de nivel producto y de actividad para cada Rl en las
Casillas 4 y 5.
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GLOSARIO

Recuerde que los diferentes niveles de objetivo no necesariamente tienen el
mismo grupo de beneficiarios. Por ejemplo, los niveles de actividad, producto
y RI del proyecto educativo pueden involucrar a docentes, madres y padres,
mientras que el nivel OE involucra un cambio en los estudiantes. Asegurese de
gue el agente de cambio relevante esté claramente definido a cada nivel.

2.3 Refinar los enunciados de objetivo
Revise y refina todos los enunciados de objetivo, usando la lista de control a
continuacion.

* Incluya sdélo un propdsito, logro, producto final o resultado para cada
enunciado de objetivo.

e Evite oraciones compuestas (...y...) y locuciones subordinadas (ej.,
comenzar “por medio de” “a través de” y “por via”). Estas locuciones
subordinadas generalmente se relacionan con el siguiente nivel inferior
de la jerarquia de objetivos.

¢ Redacte todos los enunciados de objetivo (menos las actividades) en
oraciones completas como si el objetivo ya se haya logrado. Redacte las
actividades con verbos de accidn en el presente.

e Use la voz activa y nombre los grupos o subgrupos precisos que se
espera gue reciban, implementen o se beneficien a cada nivel de
objetivos. Para las actividades, el sujeto de la oraciéon es el miembro de
personal de CRS o socios (rol en el proyecto o puesto) que implementara
la actividad.

e Use verbos fuertes de accién para describir conductas observables o

EET

medibles, ej., “incrementar” en vez de “potenciar”, “producir” y en vez de
“promover”, y asi sucesivamente.

¢ Revise los enunciados de objetivo para que sean claros y especificos, y
gue puedan ser implementados, medidos y alcanzados.

¢ Revise que el nimero de objetivos sea dptimo. Vea el Capitulo V para las
recomendaciones en cuanto al nimero de OE y RI. Los Rl deben tener
al menos un producto que contribuya y a menudo tienen hasta tres o
cuatro. No atore el Proframe con demasiados productos y actividades.
Incluya Unicamente actividades o categorias de actividades que sean
principales e ilustrativas.

e Revise y vea que la jerarquia de objetivos claramente demuestre como
el OE serd logrado (ej., actividades en conjunto llevan a productos
asociados, productos llevan a Rl asociados que a su vez llevan a los OE).

2.4 Completar la Columna 4 (supuestos criticos)

Recuerde el Capitulo V, los supuestos criticos son factores que el

equipo de proyecto no puede controlar - o decide no hacerlo - pero que
podrian poner en peligro el éxito del proyecto si no resultan ciertos. Son
expectativas fundamentales de la operacién de la jerarquia de objetivos y
pueden incluir (a) riesgos posibles pero no probables, y/o (b) decisiones
sobre lo que decide no hacer el proyecto que afecta los resultados del

SUPUESTOS
CRITICOS

Factores que el
equipo de proyecto
no puede controlar

- o decide no
hacerlo - pero que

proyecto (por ejemplo, actividades que lleva a cabo otro actor). podrian poner en
peligro el éxito
Comenzando al nivel de actividades, pregunte cudles son las condiciones del proyecto si no

(internas o especialmente externas) que deben existir para alcanzar el resultan ciertos.
siguiente nivel superior en la jerarquia de objetivos. Haga esto desde las
actividades a los productos (Cuadro 6) y desde los productos a los Rl (Cuadro
7). Redacte supuestos criticos en oraciones completas como condiciones
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deseadas y positivas que se necesitan lograr para que el proyecto siga su
curso hacia el logro de los objetivos del siguiente nivel superior. Por ejemplo,
el Ministerio de Educacion permite que los docentes de primaria de los
distritos focalizados participen en capacitaciones organizadas por el proyecto.
Revise que sienta confianza que estas condiciones se realicen y que puedan
ser monitoreadas por los gerentes del proyecto.

Ya identificé supuestos para los objetivos de nivel superior cuando
desarrollé el MR, la estrategia de proyecto y la TdC. Reviselos y redacte
supuestos criticos de los Rl a los OE (Cuadro 8) y de OE hasta meta
(Cuadro 9) del Proframe.

Figura 7.6: Aplicar la I6gica “si entonces” al borrador de supuestos criticos

Enunciados Enunciados de Métodos de Supuestos criticos
de objetivos indicadores de medicién/
desempeiio fuentes de datos

Meta \

Objetivos estratégicos <\> OE a meta
Resultados intermedios <\> Rl a OE
Productos ,\> Productos a RI

Actividades » Actividades a productos

2.5 Revise los supuestos criticos

Cerciodrese de la validez de los supuestos. En caso que alguno involucre
actividades de proyecto y/o uso de fondos de proyecto para garantizar (y no sélo
monitorear) que se cumpla el supuesto, entonces no es un supuesto, mas bien es
un enunciado de objetivo mal colocado que deberia estar en la Columna 1.

Cuente el nimero de supuestos. Si hay un nimero grande de supuestos en
algun nivel de la matriz del Proframe, esto es sefal de riesgo de no alcanzar
algunos de los objetivos de alto nivel. Podria ser que hay que revisar la
estrategia del proyecto y la TdC. También revise que no haya supuestos
asesinos, es decir, supuestos importantes, pero que con toda certeza no
son ciertos. En estos casos, el disefio del proyecto debe ser re-formulado
para que estos supuestos estén bajo el control del proyecto. De otro modo,
i”asesinaran” al proyecto.

UN EJEMPLO DE SUPUESTO ASESINO

Para un proyecto con una propuesta de producto que era establecer jardines escolares, el

equipo identificd un supuesto que “el gobierno proporcionard agua por tuberias a los centros
escolares focalizados”. En un contexto donde la mayoria de centros escolares no les llegaba

agua por tuberias, y el Ministerio de Educacion contaba con un presupuesto muy reducido, este
supuesto ere casi seguro que no era cierto - y “asesinaria” al proyecto, no importa si las demas
actividades se implementen bien (desarrollo de un pensum de jardineria, capacitacion a docentes,
proporcionar semillas). Tal vez tenga que eliminar este producto del proyecto si no es critico

para alcanzar el RI, o tendrd que agregar actividades para suministrar el agua para los jardines

escolares, por ejemplo abastecer a los centros escolares de tanques de captacion de aguas lluvias.
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2.6 Pruebe el “si... entonces, porque” de las Columnas 1y 4
Revise las Columnas 1y 4 de su Proframe de la siguiente manera.

e Silas actividades se realizan como planeado, a tiempo, dentro del

presupuesto y con alta calidad y los supuestos criticos respectivos se

mantienen, entonces los productos resultantes serdn entregados

e Silos productos apropiados y de calidad son entregados a tiempo y los

supuestos criticos se mantienen, entonces los Rl seran alcanzados.

e Silos Rl son alcanzados y los supuestos criticos se mantienen, entonces
los OE serdn alcanzados, porque (lea en voz alta el enunciado de la teoria

de cambio).

e Silos OE son alcanzados y los supuestos criticos se mantienen, entonces

el proyecto contribuira hacia la meta.

Figura 7.7: Muestra de la prueba “si... entonces” para un proyecto de
construccioén de paz

Enunciados de objetivos Enunciados de Métodos de
indicadores de medicién/
desempeiio fuentes de

datos

Meta (ENTONCES)

Los habitantes de la regidn viven
niveles mayores de seguridad
personal

OE (ENTONCES, SI)

Dos grupos de fe han reducido
las tensiones entre si de manera
no-violenta

RI (ENTONCES, SI)
Dos grupos de fe implementan
su actividad acordada

Productos (ENTONCES, SI)

Dos grupos de fe tienen un plan
para implementar una actividad
de interés mutuo

Actividades (SI)

i

CRS y socios organizan un taller
para reunir a dos grupos de

fe que estan en conflicto para
planear una actividad tangible
de interés mutuo
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Supuestos criticos

)

Reduccidén de la tension
contribuye a mejorar la
movilidad y el sentido de
seguridad personal

Y)

El plan es mas importante que
la influencia de los causantes
de division u otros que buscan
fomentar la violencia

(no hay supuestos criticos a este
nivel ya que el equipo de disefio
del proyecto controlo todos los
riesgos potenciales en la I6gica
de producto-a-Rl)

(no hay supuestos criticos a este
nivel ya que el equipo de disefio
del proyecto controld todos los
riesgos potenciales en la légica
de actividad-a-producto)

GLOSARIO




GLOSARIO

éCuando se usara esta seccion?

e Después de completar las Columnas 1y 4 del Proframe.

Pasos y herramientas

3.1 Prepararse para identificar los indicadores y métodos de medicién/
fuentes de datos

Segun la Figura 7.5 (pagina 114) identifique los indicadores y métodos de

medicion /fuentes de datos relacionados con cada enunciado de objetivo.

Asegurese de involucrar al gerente MEAL (y si es apropiado al personal de

MEAL del socio) al completar estas columnas.

Empiece desde arriba (indicadores al nivel de meta y OE, y métodos de
medicién) y trabaje bajando hasta los niveles de Rl y producto (Casillas
10-13). En muchos proyectos un objetivo a nivel de metas no se mide, ya
que las OE del proyecto sélo contribuyen a la meta al nivel superior; en este
caso, empiece el proceso al nivel de sélo OE. Recuerde que el programa de
actividades se usa para monitorear enunciados al nivel de actividad, por lo
gue tampoco desarrollard indicadores a este nivel.

3.2 Identificar indicadores

Un indicador es un factor cuantitativo o cualitativo, o una variable que sirve
de medio confiable para medir logro, reflejar cambios en una intervencion,
o ayudar a evaluar el desempeio de un actor (OECD 2010).

Siempre examine los requisitos del donante para encontrar indicadores.
Si el donante no ha exigido indicadores, investigue si existen indicadores
estandar reconocidos globalmente (y sus métodos de medicién) que
sean relevantes para su proyecto. Estos indicadores serdn para los niveles
de meta, OE o RI. Ver Recursos adicionales a continuaciéon con vinculos
para indicadores exigidos o recomendados por donantes, y vinculos para
indicadores aceptados por la industria para el sector.

Cuando use indicadores estandar, debe ajustarlos apropiadamente a la
situacidn de su proyecto. Ver a continuacion la Tabla 7a con ejemplos del
ajuste apropiado e inapropiado de un indicador estandar.

Tabla 7a: Ajustes apropiados e inapropiados a indicadores estandar

Alimentos para la paz: Ajuste apropiado Ajuste inapropiado
indicador estandar

Numero de individuos Numero de agricultores Numero de grupos de agricultoras mujeres que
gue han recibido y pastores hombres y han recibido capacitacion de corto plazo en
capacitacién de mujeres que han recibido  productividad en el sector agricola o seguridad
corto plazo sobre capacitacién de corto alimentaria con apoyo del Gobierno de los
productividad en plazo en productividad Estados Unidos

el sector agricola o en el sector agricola o

seguridad alimentaria seguridad alimentaria con ¢  Elindicador estandar de FFP exige la

con apoyo del Gobierno  apoyo del Gobierno de medicion de individuos por lo que el

de los Estados Unidos los Estados Unidos enfoque de este indicador es inapropiado
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A la hora de desarrollar un indicador, asegurese de que siga la féormula
MARTE: medible, alcanzable, relevante, con plazo de tiempo, y especifico.

Ejemplo de indicador MARTE para un objetivo estratégico que dice
“Hogares afectados por inundaciones viven en albergues culturalmente
apropiados protegidos del duro clima invernal”: A/ 15 de diciembre, el

75 por ciento de los hogares afectados por inundaciones en pueblos
focalizados del Distrito Oriental viven en albergues que cumplen con
normas de Esfera para privacidad y proteccion termal. Este indicador es
especifico (describe una condicién futura, grupo focalizado, lugar dénde
se ubica el grupo focalizado y la condicién que se ha de lograr), medible
(es posible observar si los hogares viven en albergues y evaluar que los
albergues cumplan con las normas de Esfera propuestos a través de una
encuesta y/o la observacion directa), alcanzable (tras consultas con todos
los involucrados, se espera que el proyecto pueda alcanzar este resultado
en el plazo fijo y con los recursos solicitados), relevante (el resultado refleja
las necesidades expresas de albergue de las comunidades locales y mide
directamente el cambio central que busca el OE) y con plazo de tiempo
(se ha establecido una fecha de término, el inicio del invierno).

Busque un conjunto limitado de indicadores coherentes, seleccionados con
cuidado que respondan a los requisitos de los donantes y que en conjunto
capturen los elementos centrales del enunciado de objetivo que buscan
medir. En la mayoria de casos, no hay mas de dos o tres indicadores por
cada OE, Rl o producto; en muchos casos, sélo hay uno. Cercidrese de

gue los indicadores de nivel producto y Rl sean razonablemente faciles

de medir para proporcionar informacién oportunamente para que la
gerencia del proyecto tome decisiones y que responda a las necesidades
de informacidn de actores clave (donantes, CRS, socios, gobierno, grupos
comunitarios, etc.)

Considere con cuidado si ha de disgregar los indicadores y como hacerlo,
y que esto se plasme explicitamente en el Proframe. Revise las listas de
control del Capitulo Il para la integracion de género.

3.3 Identificar métodos de medicién/fuentes de datos

La Columna 3 del Proframe describe el método de medicidén que ha de

usar el proyecto para dar seguimiento a los indicadores de desempefio

de la Columna 2, o la fuente de datos precisas ajena al proyecto que se

ha de usar, €j.,, encuestas periddicas de otra organizacién. Aseglrese de
que los indicadores seleccionados para medir la situacion y el contexto

del proyecto sean factibles y hagan uso eficaz de los recursos. Métodos
mas complicados para recabar datos (ej., encuestas de muestra aleatoria)
conllevan mayores costos, plazos de tiempo y recursos humanos; cercidérese
de que sean en proporcion con el alcance y presupuesto de su proyecto.
Métodos mas sencillos como el uso de registros existentes (ej., control de
asistencia en clinicas de proyeccion prenatal), pruebas previas y posteriores
a la capacitacion, observacion directa o entrevistas con grupos pequeios
de muestra intencionada con participantes del proyecto, se deben usar
para indicadores de nivel de producto (y cuando sea factible a nivel de Rl o
incluso de OE) para garantizar la disponibilidad oportuna de datos para la
toma de decisiones del proyecto.
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Figura 7.8: Temas de costo y complejidad en la recoleccién de datos

VAN

Estudios
especiales o
de “punta”

Encuestas
especificas de
8 muestreo
- Discusiones en
(7] grupos focales
o Entrevistas con
O Registros informantes clave
disponibles Estadisticas El esfuerzo debe estar
(ej., listas de rutinarias de acuerdo con el
hogares) nivel de mejora en la

Observacion toma de decisiones

COMPLEJIDAD

Entre los métodos de medicién se incluyen observaciones, encuestas
de hogares, entrevistas con informantes clave, discusiones en grupos
focales, categorizacion, técnicas de puntaje o indices y pruebas previas y

posteriores a capacitaciones. Ejemplos de fuentes de datos incluyen datos

secundarios, registros actuales de gobierno o proveedores de servicios, y
datos de censo.

Seleccione los métodos de medicidon mas apropiados y factibles para

el indicador, y asegurese de que los indicadores del Proframe y sus
correspondientes métodos de medicidon en conjunto proporcionen

un equilibrio apropiado de datos cuantitativos y cualitativos. Los

datos cuantitativos son los que pueden ser contados, codificados o
representados numéricamente. Los datos cualitativos son abiertos,

con base textual o narrativas de datos que proporcionan descripciones
detalladas de contextos y desafios, eventos, tipos de persona u hogares y
conductas observadas.

Los datos cuantitativos documentan el “qué” y “cudnto” pero los datos
cualitativos suelen explicar “por qué” (o “por qué no”) y “cdmo”. Los
datos cuantitativos y cualitativos se recogen y analizan usando diferentes
métodos. Ver la Tabla 7b para una comparacion.
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Considere si

los sistemas de
recoleccién de
datos haran uso de
tecnologias como
recoleccion de
datos por movil o
almacenaje en la
nube para facilitar
los informes MEAL,
y de ser asi, busque
orientacion.

UN ERROR COMUN:
Usar métodos
cualitativos (ej.,
discusiones con
grupos focales)
para proporcionar
datos cuantitativos.
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Tabla 7b: Recolectar y analizar datos cuantitativos y cualitativos

Naturaleza de los Métodos de recoleccién Métodos de analisis

datos

Datos cuantitativos Encuestas/entrevistas estructuradas, Comparacion entre categorias disgregadas /
mediciones de lugar, cartografia, grupos de comparacion; analisis multivariado
observacion directa con listas de de correlacién; comparacion entre meta y
control. grupo de control (analisis contrafactual).

Datos cualitativos Entrevistas con Informantes clave y Andlisis de contenido manual o informatico

otras semi-estructuradas, discusiones  (identificar y clasificar temas emergentes),

con grupos focales, observaciones no  comparacion entre categorias de disgregacion,
estructuradas, registros fotograficos analisis de pares/grupo de referencia, métodos
0 en video analiticos cuasi-estadisticos, etc.

Consulte la Tabla 7¢ para sugerencias para los enunciados de los indicadores
de desempefio y sus métodos de medicidon/fuentes de datos asociados.

El Plan de M&E (ver Paso 3.4) proporciona orientacion adicional para redactar
los métodos de medicidn para cada indicador.

Tabla 7c: Sugerencias para los enunciados de indicador de desempeiio y
métodos de medicién/fuentes de datos asociados

Meta

OE

RI

Productos

En muchos casos la meta no se monitorea y evalua. Para proyectos que evallan la meta, los
enunciados de indicador de desempeno y datos asociados se desprenden de fuentes actuales
como los informes de Amnistia Internacional, FAO, Freedom House, IFPRI, Transparencia
Internacional, Banco Mundial, agencias de la ONU, gobiernos nacionales, etc.

Los indicadores de OE reflejan los beneficios que se espera reciban los subgrupos de
beneficiarios al final del proyecto como resultado de cambios conductuales al nivel de RI
facilitados por la entrega exitosa y recibimiento de los productos del proyecto.

Para medir estos beneficios a comparacion con la meta, los resultados de fin de proyecto
siempre se comparan con los hallazgos de la linea de base correspondientes (ya sea de métodos
de medicién primarios u otras fuentes de datos) al momento de la evaluacion del proyecto.

Los indicadores de Rl se concentran en la evidencia demostrable de cambios conductuales (ej.,
adopcidn o aceptacion), cobertura o alcance de los servicios, o el uso de los productos

Los indicadores de RI los suele recoger el proyecto en si, ya que son cambios conductuales /o
uso de productos especificos como respuesta a las intervenciones por/en el proyecto especifico
y su ubicacidn. Las fuentes secundarias casi nunca existen a este nivel.

Monitoreo de los indicadores de RI comienza pronto cuando los productos empiezan a ser
entregados, cuando se puede esperar razonablemente que tomen efecto, y son evaluados
formalmente a medio término.

Los indicadores de productos permiten que la gerencia del proyecto monitoree la entrega
efectiva, oportuna y de calidad de las actividades del proyecto. Tipicamente se recogen
como parte del monitoreo habitual del proyecto y son utilizados en las reuniones e informes
trimestrales del proyecto para documentar resultados y ajustar las actividades segun sea
necesario para mejorar la implementacion.

Los indicadores de productos generalmente se miden en términos de los efectos inmediatos de
bienes y servicios entregados. Algunos ejemplos son puntajes de pruebas previas o posteriores a
capacitaciones, evaluaciones practicas, existencia de nuevas estructuras, documentos o sistemas,
numero de escuelas rehabilitadas, etc.
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3.4 Desarrollar un plan de M&E

El plan de M&E es una tabla con el detalle de los requisitos de M&E para cada
indicador y supuesto del Proframe, lo cual permite que los proyectos recojan
datos comparables a través del tiempo. El plan de M&E define los indicadores
y resume la informacioén sobre cémo y cudndo se ha de hacer el levantamiento
de datos, su analisis, informes y la asignacioén respectiva para cada item.

Estos tipos de fichas de indicadores suelen ser solicitadas por donantes,
quienes pueden tener sus propios formatos que piden que se presenten con la
propuesta del proyecto. Por ejemplo, el Plan M&E de USAID se denomina Plan
de Gestidon de Desempefio (PGD) y utiliza una plantilla parecida al de CRS. Ver
documento de USAID Performance monitoring and evaluation tips: Preparing
a performance management plan (USAID 2010b).

Complete la plantilla de M&E (puede descargar una plantilla en limpio
g:]uj) siguiendo las instrucciones en la referencia facil para plan de M&E
al final del presente capitulo (Tabla 7e). Cercidrese que su plan M&E refleje
Politicas y Procedimientos de MEAL de CRS mas actuales, €j., realizar
reuniones trimestrales con socios para analisis conjunto y reflexién sobre los
datos de monitoreo, informes trimestrales del proyecto, etc.

3.5 Desarrollar una Tabla de Control del Desempeiio de Indicadores (IPTT)
Establecer logros (usando una tabla de control del desempefo de indicadores)
ayuda a clarificar el nimero de servicios o nivel de cambio alcanzado en el
tiempo. Los logros claros son importantes para poder elaborar un programa de
actividades exacto y su presupuesto relacionado, especialmente para propuestas
plurianuales. La tabla IPTT es una herramienta usada para documentar metas
anuales, de medio término y de fin de proyecto para cada indicador y luego dar
seguimiento al progreso en el tiempo durante la implementacion.

Las cifras para la linea de base y logros casi siempre se calculan mientras se

estd haciendo el disefio del proyecto y luego se revisan después de completar

la encuesta de linea de base durante el arranque del proyecto (y se actualizan
sucesivamente). Las tablas IPTT (o formato similar) son de particular utilidad para
proyectos largos plurianuales y puede ser que algunos donantes las soliciten.

Para desarrollar una IPTT, consulte la orientacion del donante y utilice
Monitoring & Evaluation: IPTT Guidelines; Guidelines and tools for the
preparation and use of Indicator Performance Tracking Tables (Mcmillan
et al 2008) que incluye un formato de IPTT, muestra de IPTT completo
y sugerencias.

3.6 Revise el Proframe y haga las correcciones correspondientes en el marco
de resultados

Revise de nuevo el Proframe, usando la ayuda para Proframe al final del

presente capitulo (Tabla 7d).

Haga las siguientes preguntas para verificar la calidad de las Columnas 2y 3

del Proframe:

e ¢lLos indicadores proporcionan informacion util para la toma de decisiones
y para dar seguimiento al progreso?

e ¢lLos indicadores estan definidos adecuadamente?

e (lLaintensidad y frecuencia de las actividades de monitoreo son
apropiadas para la escala de su proyecto? ¢Se toman en cuenta cuestiones
estacionales?
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SUGERENCIA [
PRACTICA:

Cuando se ha
financiado el
proyecto, el personal
de CRS desarrolla

un manual de
operaciones para

el sistema MEAL

del proyecto
(Procedimiento
MEAL 1.2). Segun sea
apropiado, puede
establecer algunos
elementos del manual
de operaciones
durante el disefo

del proyecto.
Consulte Guidance
on monitoring and
evaluation and
ProPack Il para mas
informacion.
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Para desarrollar
una IPTT, consulte
la orientacién

del donante y
utilice Monitoring
& Evaluation:
IPTT Guidelines;
Guidelines and
tools for the
preparation and
use of Indicator
Performance
Tracking Tables.
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iLa metodologia de muestreo es la apropiada para su proyecto?

{CRS y socios poseen las habilidades y el presupuesto necesarios para
levantar los datos relevantes?

{Existe un buen equilibrio de indicadores cualitativos y cuantitativos y
métodos de medicién?

El trabajo hecho al Proframe puede haber ocasionado ajustes a los enunciados
de objetivo a los niveles de RI, OE y meta. Verifique que encaje el marco de
resultados con la Columna 1 del Proframe (las filas de RI, OE y meta).

Lecciones aprendidas

Recuerde que suelen haber respuestas imprevistas (positivas o negativas)
a las intervenciones de proyectos. Asegurese de que los planes MEAL

le ayuden a detectar y documentar cambios no-anticipados ademas del
progreso contra los indicadores del proyecto.

Asegurese de que los enunciados de objetivo y los indicadores en todos
los documentos (MR, Proframe, plan de M&E e IPTT, en caso que lo haya)
estén redactados exactamente de la misma manera. Si hace un cambio en
un documento, asegurese de que sea aplicado en todos los documentos.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales
Vinculos para indicadores estandar por sector:
Agricultura y medios de vida

¢ Feed the future indicator handbook (Feed the Future 2014)
e Food for Peace. Busque USAID Food for Peace con su lista de indicadores estandar mas reciente. /*

Respuesta ante emergencias

e Manual Esfera (El Proyecto Esfera 2011) incluye indicadores estdndar para acciones de
agua-saneamiento-higiene, albergues, reubicacion y articulos no-alimentarios, seguridad
alimentaria y nutricion y salud.

e USAID OFDA Guidelines for proposals (USAID 2012d) Pagina 18 y las que siguen incluyen
indicadores estandar por sector que deben ser utilizados en todas las presentaciones a la OFDA.

Salud

e Collecting PEPFAR MER Essential Survey Indicators: A supplement to the orphans and vulnerable
children survey tools (Measure Evaluation 2014)

e FANTA project indicators Diversidad alimentaria de hogares, hambruna en hogares, etc.

e Global reference list of 100 core health indicators (WHO 2015)

¢ Indicators for Assessing Infant and Young Child Feeding Practices: Parts 1, 2, and 3
(WHO 2008/2010)

e Monitoring and evaluation: Guideline notes and tools; Core list of indicators (The Global Fund 2015)

¢ Violence against women and girls: A compendium of monitoring and evaluation indicators (Bloom 2008)

Democracia y gobernanza y construccidon de paz

e GAIN peacebuilding indicators (CRS 2010b)
e Theories and indicators of change in Conflict Management and Mitigation (USAID 2013)

Otros recursos y vinculos

e MEAL Policies and Procedures site Los recursos mas actualizados de la agencia para MEAL,
incluyendo vinculos a las politicas MEAL de la agencia POL-OOD-PRG-008, respuestas a preguntas
mas frecuentes (FAQ), eValuate, una herramienta de auto-evaluacién y muchos recursos mas.

e Guidance on monitoring and evaluation (Hagens et al 2012) Ver en particular Creating an M&E Plan
(paginas 33-38) y las preguntas de revision del plan M&E del Anexo Il, Paso 1 (pagina 120).

e Performance monitoring and evaluation tips (seconde Edition) No. 7. Preparacion de un plan de
gestion de desempeio (USAID 2012a)

¢ How-to Note: A DFID practice paper ; Guidance on using the revised Logical Framework (DFID 2011b)
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éCuando se usard esta seccion?

¢« Cuando dialoguen la parte de M&E de MEAL para desarrollar las actividades
y presupuesto de MEAL y redactar la narrativa de MEAL de la propuesta.

Pasos y herramientas

4.1 Desarrollar planes para el monitoreo de proyectos

Monitoreo es la recoleccion, el anadlisis y la documentaciéon de informacioén
sobre el progreso hacia la consecucion de objetivos del proyecto y cambios
en los contextos operativos para informar la toma de decisiones oportuna y
contribuir a la rendicidon de cuentas y aprendizaje del proyecto. El personal
de CRS y los socios trabajan para levantar, analizar, reflexionar sobre-y
usar datos fiables de monitoreo de manera periddica para ser sensibles a la
retroalimentacion de la comunidad, cumplir los requisitos de los donantes y
mantener la alta calidad programatica (CRS - Politica MEAL No. 2).

Se debe planear el monitoreo de los objetivos MEAL a nivel de actividades,
productos y RI. Por lo general los objetivos de nivel de Rl se monitorean en
el punto intermedio o a finales del proyecto, no obstante también deben ser
monitoreados en cuanto se haga entrega de productos. Monitorear los Rl
desde un inicio ayuda a resolver problemas o atolladeros y a garantizar que
el proyecto vaya por buen camino hacia la consecuciéon de los OE. Ademas,
planifique el monitoreo de los supuestos criticos del Proframe asi como los
cambios inesperados en el contexto que puedan afectar los resultados del
proyecto y los efectos no-anticipados positivos o negativos del proyecto.

Sus planes de monitoreo deben incluir, como minimo, los siguientes
procedimientos MEAL de CRS. Planifique coémo el personal del proyecto
hara lo siguiente:

¢ Reunirse con socios trimestralmente para analizar y reflexionar
conjuntamente sobre los datos de monitoreo para proponer medidas y
asignar responsabilidades (MEAL Procedimento 2.1)

e Capturar y transmitir anualmente datos sobre entrega a beneficiarios y
de servicios segun las normas de la agencia, sus definiciones y procesos
(MEAL Procedimiento 2.3)

e Realizar una evaluacién anual de calidad de datos y documentar los
hallazgos para cada proyecto de dos afnos o mas (MEAL Procedimiento 2.4)

Considere las implicaciones de las actividades de monitoreo planificadas
para recursos humanos, capacidades y costos. Todas las actividades de
monitoreo deben ponerse en una lista en el programa de actividades

y ser presupuestadas (ver plantilla de presupuesto para MEAL en el
Capitulo I1X).

4.2 Desarrollar planes para las evaluaciones de proyecto

Una evaluacidon es una apreciacion periddica y sistematica de la relevancia,
eficiencia, efectividad, impacto y sostenibilidad de un proyecto en una
poblacion definida. Se desprende de los datos recolectados durante el
monitoreo asi como de datos adicionales recolectados para entender a
mayor profundidad aspectos especificos del proyecto.
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CRS trabaja con socios para realizar evaluaciones orientadas al uso (UFE en
inglés). Este abordaje para el disefio y la realizacion de evaluaciones maximiza
la probabilidad de que el aprendizaje sea aplicado por los usuarios de los
hallazgos previstos (Patton 2008). Las evaluaciones de CRS también estdn

en linea con los requisitos especificos de los donantes. Todas las evaluaciones
de CRS deben aplicar las politicas éticas relevantes, mostrar respeto a las
personas y promover la participacion comunitaria.

La planificacion de los detalles del disefio de evaluacién seleccionado se
realiza durante el arranque del proyecto, después de haber obtenido el
financiamiento (ver Propack /I, Capitulo VIl sobre Evaluacion de y Cierre

del Proyecto). En la etapa de disefio del proyecto, concéntrese en planificar
actividades de evaluacion clave con implicaciones para el presupuesto y
recursos humanos. Por ejemplo, las evaluaciones de CRS suelen involucrar a
un tercero para tomar el liderazgo, por lo que hay que presupuestarlo. De ser
factible, obtenga el borrador de las preguntas de evaluacion del proyecto de
los actores del proyecto durante el disefio del proyecto, ya que esto puede
influenciar el alcance y los costos de las encuestas de linea de base, y otras
actividades MEAL y su presupuesto.

Los objetivos de mas alto nivel del Proframe (RI, OE y en algunos casos la
meta) son evaluados. Dependiendo del alcance y cronograma del proyecto,
los requisitos de CRS para el diseflo de una evaluacion de proyecto varian.
Recuerde que debe buscar en la convocatoria de la propuesta o la guia del
donante, ya que los requisitos de los donantes pueden ser mas rigurosos que
las politicas de CRS.

* Los proyectos de menos de $1 milldon en valor total o que tienen un afo de
duracidn, no requieren que se haga una evaluacion, pero incluyen planes
para una revision post-accion al término del proyecto (ver la seccién sobre
aprendizaje a continuacion)

e Un proyecto de $1 millon a $5 millones en valor total y un afio o mas de
duracién, debe incluir una evaluacion final

e Un proyecto de mas de $5 millones de valor total debe encargar una
evaluacion final externa

e Un proyecto de 3 0 mas afios se espera que incluya una evaluacién
de linea de base que documente valor por producto, indicadores Rl y
OE y una revision formativa interna de medio término (o si lo requiere
el donante, una evaluacion externa de medio término) ademas de la
evaluacion final (CRS Procedimientos MEAL 3.1, 3.4 y 3.6)

(Los requisitos de evaluacion para las respuestas ante emergencias estdn
en la Seccidén 7)

Algunos donantes distinguen entre evaluaciones de desempefio (que
comparan datos de los indicadores del medio término y del final del proyecto
con los valores de la linea de base) y las evaluaciones de impacto, tipicamente
realizados post proyecto y que buscan medir en individuos, hogares,
comunidades o instituciones cambios que se pueden atribuir al proyecto (a
nivel de meta), a menudo con un disefio experimental o cuasi-experimental.
Otros donantes se refieren al cambio a nivel de OE como “impacto”. Ponga
atencion estricta a los requisitos de los donantes en cuanto a evaluaciones
externas o de impacto, ya que dichos requisitos pueden evolucionar. Consulte
su gerente MEAL buscando asesoria para las implicaciones presupuestarias
para el disefio de la evaluacidn de su proyecto.
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Los planes de evaluacion deben incluir, como minimo, todas las actividades
gue tengan implicaciones en cuanto a recursos humanos, tiempo

y/o presupuesto. En particular, cdmo logrard lo siguiente el personal

del proyecto:

e Recoger datos de linea de base relevantes y el tiempo que requiere
hacerlo. Reflexione coémo esto puede afectar el momento de arrancar las
actividades

. Realizar un revisidon o evaluacidon de medio término y/o final; considere
cuando estos deben ocurrir y el tiempo que requiere realizarlos

e Llevar a cabo eventos participativos con socios para reflexionar sobre los
hallazgos de la evaluacion

4.3 Redacte planes y decisiones para la narrativa MEAL de la propuesta
Asegurese de capturar planes y decisiones clave para el monitoreo y
evaluacion para su inclusion en la narrativa MEAL de la propuesta. Ver la
Seccidén 6 a continuacion para mas detalles.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Guidance on monitoring and evaluation (Hagens et al 2012) Ver normas centrales de M&E,
género en M&E, monitoreo de proyectos y participacion comunitaria en M&E (paginas 3-19).

e CRS MEAL policies and procedures site Los recursos para Monitoreo y Evaluaciones mas

actualizados de la agencia.

e ProPack Il (CRS 2007a) Ver en particular el Capitulo VI, Seccidn lll sobre las reuniones
de revision de proyecto y el Capitulo VII, Secciones | v Il sobre evaluaciones, incluyendo

evaluaciones de utilizacion-enfocadas.

éCuando se usara esta seccion?

e Al discutir los aspectos de rendicion de cuentas y el aprendizaje de MEAL
para desarrollar actividades y presupuesto para MEAL, y redactar la
narrativa MEAL de la propuesta.

5.1 Desarrollar planes de rendicion de cuentas

Durante el disefio del proyecto, hay que hablar sobre planes de rendiciéon
de cuentas a beneficiarios que tengan implicaciones de recursos humanos y
presupuesto. Como minimo, se incluye:

¢ Orientar nuevo personal del proyecto sobre la rendicidon de cuentas ante
beneficiarios

e Consultar con hombres y mujeres beneficiarios en una o mas comunidades
para definir los indicadores para el éxito del proyecto

e Establecer mecanismos de comunicacion bidireccional que reflejen
condiciones locales y preferencias de la comunidad. Esto puede incluir
difundir la informacidén del proyecto, focalizar criterios y (segun aplique)
informacioén de una linea de acceso directo

e Planes para recolectar, documentar y responder a toda la
retroalimentacion de la comunidad de manera regular (CRS Politica MEAL
No. 6 y Procedimientos 6.1 - 6.4)
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GLOSARIO

Los proyectos de CRS también rinden cuentas a donantes y a otros
actores en el cumplimiento de los requisitos para MEAL de los donantes
y compartir éxitos, desafios y lecciones aprendidas presentando informes
oportunos y los acompaniantes medios de comunicaciéon. Como minimo el
personal de CRS debe:

e Garantizar que los sistemas MEAL del proyecto cumplan con los
requerimientos de los donantes para MEAL

¢ Comunicar los hallazgos de la evaluacidon a actores clave

5.2 Desarrollar planes para el aprendizaje

Durante el disefio del proyecto, dialoguen los planes para orientar al nuevo
personal del proyecto sobre los principios y las practicas del aprendizaje.
También discutan cdmo el aprendizaje a nivel de proyecto serd capturado y
coémo ha de contribuir a la agenda de aprendizaje de CRS o del programa de
pais compartido y/o al evento anual de aprendizaje (CRS Politica MEAL No. 8).

Converse sobre como se espera que el aprendizaje informe la toma

de decisiones interna del proyecto, incluyendo posibles adaptaciones

a las actividades o la estrategia del proyecto, asi como posibles usos
externos (influencia o defensoria). Si su proyecto incluye investigaciéon de
operaciones, converse sobre las implicaciones para los recursos humanos
del proyecto y su presupuesto, incluyendo el uso de consultores o
investigadores universitarios y la necesidad de tener términos de referencia
con el socio investigador.

Los planes para el aprendizaje especifico del proyecto deben incluir todas
las actividades de aprendizaje que tienen implicaciones para recursos
humanos, tiempo y/o presupuesto:

¢ Planes para realizar reuniones trimestrales con socios para analisis
y reflexion conjunta sobre los datos de monitoreo y rendicidn de
cuentas del proyecto, para producir puntos de accidén con responsables
asignados (CRS Procedimiento MEAL 2.1).

* Planes para la interpretacion participativa de los hallazgos de la
evaluacion con socios (y otros actores segun sea apropiado) para
ajustar las actividades de proyecto hasta el final del proyecto (en el
caso de las evaluaciones de medio término) y/o para generar lecciones
para proyectos futuros.

« Enlos casos en los que no se planificé evaluacion final, debe incluir
planes para una revision post-accidon al final del proyecto (CRS
Procedimiento MEAL 7.2).

¢ Planifique la comunicacién y diseminacion de los hallazgos de la
evaluacion, segun sea apropiado dado el tamafo, alcance y agenda de
aprendizaje del proyecto (CRS Procedimiento MEAL 7.2).

Revise su analisis de actores para decidir quién debe estar involucrado
en estas actividades de aprendizaje y a quien hay que informar de los
resultados, por ejemplo recibir copia de la evaluacion final.

5.3 Elaborar planes y decisiones para la narrativa de la propuesta MEAL
Cercidrese de capturar planes y decisiones para la rendicion de cuentas y
aprendizaje que estara incluido en la narrativa de MEAL de la propuesta. Ver
la Seccién 6 a continuacion.
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Lecciones aprendidas
Elaborar un Proframe y consultar sobre los planes MEAL siempre se debe
hacer antes de redactar la narrativa técnica de la propuesta del proyecto.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e CRS MEAL Policies and Procedures site 0—m Recursos de |la agencia mas actualizados para la
rendicidon de cuentas y aprendizaje.

e  Communication toolbox: Practical guidance for program managers to improve communication
with participants and community members (CRS 2013c) Describe cémo formular un plan
sistematico de comunicaciones y mejorar la rendicion de cuentas en los contextos de
emergencia y de desarrollo.

e Impact measurement and accountability in emergencies: The good enough guide (ECB 2007)
Herramientas sencillas para equipos con poca experiencia previa.

e Haiti’'s Accountability Framework (CRS 2012b) Fuerte y practico ejemplo de la integracion de
rendicion de cuentas ante beneficiarios. Fue desarrollado para respuestas ante emergencias,
pero el marco igual se puede aplicar al contexto de desarrollo.

e Feed the Future learning agenda (Feed the Future 2012) Muestra de agenda de aprendizaje
de donante.

Incluya el Proframe en la propuesta del proyecto (o adaptelo a la plantilla de

marco légico del donante y use su lenguaje). Siempre cercidrese de que la
narrativa de MEAL trate los requisitos del donante y sus prioridades, y todo
criterio MEAL gue haya proporcionado. Algunos donantes exigen que se
presente plan M&E en la etapa de propuesta.

Se debe insertar la informacién y decisiones del presente capitulo a la
narrativa MEAL:

e Una descripcion de las actividades de monitoreo (incluyendo los métodos
primarios de recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos a nivel
de producto y de RI, reuniones trimestrales para reflexidn con socios, y
completar evaluaciones anuales de calidad de datos)

» Descripcion de las actividades de evaluacién (planes para levantar datos
para la linea de base, revision o evaluacion de medio término, y revisién o
evaluacion final si es aplicable)

e Descripcion de eventos de aprendizaje participativo con socios, puede
ser después de la revision post-accion, talleres de lecciones aprendidas y
reflexiones participativas sobre hallazgos de la evaluacion

* Una descripcidn de actividades para la rendicion de cuentas, en especial
posibles indicadores de éxito del proyecto identificados por la comunidad
y propuestas de mecanismos de retroalimentacidn comunitaria
(incluyendo coémo se dard respuesta a la retroalimentacion)

* Una descripcidon de cdmo se captura el aprendizaje a nivel de proyecto
para compartirlo y como contribuye a la agenda de aprendizaje mas
general dentro de CRS y externo

(Puede agregar otros elementos a la narrativa MEAL en los pasos siguientes
cuando complete los planes de personal y de gestion, programa de
actividades y presupuesto).
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Algunos donantes requieren un plan completo de M&E o IPTT con la
propuesta de proyecto. En todo caso, toda propuesta debe exponer las metas
en la narrativa MEAL. Los logros que se buscan deben ser coherentes en

toda la narrativa de MEAL, del Proframe y/o demés herramientas MEAL, el
programa de actividades y el presupuesto.

Consulte CRS MEAL guidance: Top tips for writing a MEAL narrative
(CRS 2015a) 0=m para mas informacion.

Secciones 2 y 3: Construya el Proframe, Columnas1y 4,2y 3

En linea con el desarrollo de un marco de resultados, desarrolle un solo
Proframe para la respuesta ante emergencia general, usandolo para informar
todo lo que se gestione ante donantes y para garantizar coherencia. (Tal vez
tenga que ajustar el lenguaje o agregar indicadores exigidos por el donante
para cumplir con sus requisitos, pero los enunciados de objetivo e indicadores
deben estar alineados en general). Algunos de los elementos del Proframe (ej.,
los que tienen que ver con la recuperacion a medio término) son tentativos en
las etapas iniciales de una respuesta y otros pueden ser borrados cuando la
respuesta inmediata termine.

Los supuestos criticos, si bien son importantes en todo proyecto, son vitales
en la respuesta ante emergencias, dado el potencial para cambios rapidos. Los
supuestos sobre cuanto tiempo que puedan pasar desplazadas las personas

y lo que tiene que suceder para gque regresen y reconstruyan pueden ser

imposibles de aseverar en un inicio. Sea sincero y reconozca lo que se sabey
lo que no se sabe. Esto puede aumentar la confianza que sienta el donante y
|lo posicione para negociar cambios en el proyecto exitosamente.

A la hora de seleccionar indicadores, use los indicadores del mandato de
OFDA para el sector o subsector. Esto lo posiciona como posible candidato

de fondos OFDA, aungue no estén disponibles o no los busque en un inicio. Ver Monitoring,
Ademas, consulte los indicadores Esfera para el drea técnica que propone, evaluation,
especialmente para los indicadores de nivel OE. accountability
and learning in
Para desarrollar los métodos de medicién/fuentes de datos de cada emergencies: A
indicador (Columna 3 del Proframe), aplique el abordaje “suficientemente resource pack
bueno” para garantizar que los métodos de recoleccidon de datos faciliten for simple and
el anédlisis y toma de decisiones oportuno. Ver Monitoring, evaluation, strong MEAL y
accountability and learning in emergencies: A resource pack for simple and su flujograma
strong MEAL (Morel and Hagens 2012) y su flujograma de métodos de de mét°d°5 de
monitoreo para ver los detalles. monitoreo para ver

los detalles.
Secciones 4 y 5: Planifique MEAL: Monitoreo, evaluacién, rendiciéon de
cuentas y aprendizaje
En situaciones de emergencia, en primera instancia y lo mas importante es
gue MEAL se concentra en el uso. Es mas critico obtener datos oportunos y . ] E
relevantes que su nivel de exactitud o significado estadistico: en un ambiente ﬂ%
fluido, lo que es cierto ahora, podrd ya no serlo mafnana. Cerciérese que ‘
los planes para el andlisis de datos y su uso se formulen desde el inicio,
incluyendo reuniones informativas diarias con el equipo y oportunidades ONTORING, EVALUATON
periddicas (semanales y luego mensuales) para reflexionar sobre los datos t&iﬁ‘d?J@?‘«ﬂ”{ﬁ%"é’mmas

del monitoreo y la rendicion de cuentas y tomar acciones respectivas de Gars =
manera oportuna.
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Habra que planear el monitoreo de los supuestos del Proframe y el contexto
cambiante desde el inicio y seguir haciendo esto hasta que se estabilice la
situacion de emergencia. En algunos casos podra decidir que va a incluir
indicadores especificos que son “detonantes”, como precios de mercado

o medidas de respuesta de hogares. Los indicadores detonantes reflejan
umbrales que indican que el proyecto tal vez deba suspender, iniciar o cambiar
actividades para responder a los cambios en el entorno. Son de particular
relevancia en entornos dindmicos e impredecibles (Mathys 2007). En otros
casos, el monitoreo informal (pero intencionado) del contexto del proyecto
podra ser suficiente.

Los lineamientos de OFDA indican que las lineas de base son requisito
de toda propuesta, lo cual puede presentar un desafio en el contexto
de emergencia. Consulte Guidance: Meeting OFDA’s baseline requirement
(CRS 2014a) 0—m para obtener informacién sobre cdmo cumplir este
requisito sin que sea demasiada carga.

Las respuestas ante emergencias con un valor de $1 millén o mas y

una duracioén prevista de un aflo o mas, deben incluir planes para la
evaluacion en tiempo real de al menos los primeros 90 dias de la respuesta
(CRS Procedimiento MEAL No. 3.5). Las licitaciones (RTE) pueden ser
repetidas si hay cambios significativos en el entorno y la estrategia de
respuesta relacionada.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Monitoring, evaluation, accountability and learning in emergencies. A resource pack for simple
and strong MEAL (Morel et Hagens 2012)

e Guidance on conducting real-time evaluations in emergencies (Ishida et Wilson 2010)

e Manual Esfera (El Proyecto Esfera, 2011)

»  USAID/OFDA Guidelines for proposals (USAID 2012) Tabla de sector, sub-sector e indicadores,
paginas 18-25.

e Guidance: Meeting OFDA’s baseline requirement (CRS 2014a) O—m Presenta las opciones y le
ayuda al personal a tomar decisiones apropiadas para el contexto para cumplir con el requisito
de linea de base de OFDA.

e Closing the loop: Effective feedback in emergency contexts ; Practitioner guide (Bonino 2014)
Le ayuda al personal a disefiar e implementar mecanismos de retroalimentacion, en especial en
programas humanitarios.
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Tabla 7d: Proframe de ayuda para el empleo

Enunciado de objetivos

Meta: Es el cambio de largo plazo, mas
abarcador de las vidas o medio de vida
de las personas, a la que contribuird el
proyecto. Piense que la meta es una
esperanza o aspiracion mas grande, de
largo plazo.

Como redactar:

Redacte oraciones completas, como si ya se
hubieran alcanzado. Haga las comunidades
generales de beneficiarios previstos los
sujetos de la oracion.

Objetivos estratégicos (OE):

Estos describen los beneficios notorios
o significativos que logran y gozan los
grupos focalizados al final del proyecto.
Cada OE expresa un logro meta que es
realista, especifico del proyecto y que es
medible.

Los OE son el propdsito central del
proyecto.

Como redactarlo:

Redacte oraciones completas como si ya
se hubiera alcanzado. Haga a los grupos de
beneficiarios focalizados los sujetos de la
oracion.

Resultados Intermedios (RI):

Son enunciados de cambios esperados
en conductas identificables de
participantes como respuesta a la entrega
exitosa y aceptacion de los productos.
Las respuestas a nivel de Rl pueden
presentarse cuando: Los beneficiarios del
proyecto adoptan nuevas las conductas
o habilidades que promueve el proyecto;
la expansion del alcance y cobertura del
proyecto; nuevas formas de organizar o
manejar sistemas; alteracion de politicas;
o cualquier cosa que demuestre que

los beneficiarios focalizados utilicen los
productos del proyecto.

Se llaman “intermedios” porque el
progreso a este nivel es un paso necesario
hacia alcanzar los OE.

Puede haber mas de un RI por cada OE.

Como redactar: Redacte oraciones
completas, como si ya se hubiera logrado.
Que los sujetos de la oracion sean los
individuos especificos o grupos cuya
conducta se espera cambiatr.

Enunciado de
indicador de
desempeio

Los enunciados
de Indicador de
desempefo (si se
utilizan) reflejan
cambios.

Los indicadores
de OE reflejan los
beneficios que se
esperan para los
grupos o subgrupos
de beneficiarios al
final del proyecto
como resultado
de cambios
conductuales

al nivel de RI
fomentados por
la entrega exitosa
y recibimiento de
los productos del
proyecto.

Los indicadores

de RI se enfocan

en la evidencia
demostrable

de un cambio
conductual, como
la tasa de adopcion
0 aceptacion,
cobertura o alcance
de productos.

Métodos de medicién/
fuentes de datos

Los datos asociados son
tomados de fuentes ya
existentes como informes
del Banco Mundial,

ONU, gobierno nacional,
Transparencia Internacional,
IFPRI, etc.

Los indicadores de OE por
lo general son valorados
en evaluaciones de medio
término y final.

Para medir estos
beneficios contra las metas
establecidas, los resultados
de fin de proyecto siempre
se comparan con sus
correspondientes hallazgos
de la linea de base.

Los indicadores de

Rl generalmente son
monitoreados con
levantamiento de datos
periddico constante,

asi como sometidos a
evaluacion rigurosa (linea
de base + medio término
+ final).

Los indicadores de RI
normalmente sélo los
recoge el proyecto en si
porque son especificos

de los cambios de
conducta como respuesta
a las actividades en el
proyecto y drea geografica
especifica.

Comience con monitoreo
“ligero”. Segun los
hallazgos, puede ser
necesario mas monitoreo
focalizado o profundo.

Al medio término, los RI

son evaluados formalmente

y la implementacioén o las
estrategias de proyecto se
adaptan seguin necesidad.

Supuestos
criticos

No es necesario
completar esta
casilla.

De OE a meta:

Los supuestos que
afectan el alcance
de la meta tienen
que ver con:

a. La sostenibilidad
de largo plazo del
proyecto.

b. Contribuciones
de gobiernos
nacionales u otra
organizaciéon que
pueda ser vital
para alcanzar la
meta.

Rl a OE

Los supuestos

a este nivel
generalmente
vienen de evaluar
los hallazgos.

GLOSARIO

/
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Productos:

Estos son bienes, servicios,
conocimientos, habilidades, actitudes
y entorno favorable entregado por

el proyecto como resultado de las
actividades realizadas.

Puede haber mas de un producto por
cada RI.

Como redactar:

Redacte oraciones completas, como si ya
se hubiera logrado. Que los sujetos de la

oracion sean los individuos especificos o

grupos que reciben los productos.

Actividades:

Estas describen las funciones que han
de realizar y gestionar para entregar

los productos del proyecto a los
beneficiarios o participantes focalizados.

Puede haber mas de una actividad por
cada producto. Para evitar atorar el
Proframe, solo presente las categorias
de actividades principales.

Un programa de actividades completo se
elabora por separado (ver Capitulo IX).

Como redactar:

Use verbos activos en el presente. En
todos los casos, el sujeto de la oracion
debe ser el personal de CRS o socio que es
responsable de la actividad, ej., El personal
del socio hace “X”.

Los indicadores

de productos

le recuerdan a

la gerencia del
proyecto lo que
manda entregar

el contrato del
proyecto y cuando.

Los indicadores de

producto le permiten

a la gerencia

del proyecto a
monitorear lo que
ha de ser entregado,
cuando, y mas
importante, a efecto
de qué.

La gerencia del
proyecto es
directamente
responsable de

la entrega de los
productos a los que

han sido focalizados.

No completar
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Generalmente se miden
en términos de efectos
inmediatos de los bienes
y servicios entregados,
como puntajes de pruebas
previas y posteriores

a capacitaciones,
evaluaciones practicas,
creacion de ciertas
estructuras, documentos,
sistemas, numero de
escuelas rehabilitadas, etc.

Las fuentes para el
monitoreo y evaluacion de
indicadores de productos
tipicamente incluyen los
sistemas de registro de
programa, administraciéon y
gestion.

No completar. Se sefala
que las actividades se
miden a través de los
sistemas administrativo,
gerencial y financiero,
incluyendo el programa
de actividades, los
correspondientes planes
de trabajo, informes

de avances, gastos
presupuestarios, etc.

Las actividades se

miden con respecto a

Su concrecion segun
planificado con una medida
de calidad aceptable.

Productos-a-RI

Los supuestos
a este nivel son
los que afectan
el aprendizaje/
adopcioén de
productos que
estan fuera del
control de la
gerencia del
proyecto.

Actividades-a-
productos

Los supuestos

de este nivel
conciernen
condiciones fuera
del control directo
de la gerencia

del proyecto,

pero que de igual
manera deben ser
cumplidas para que
los productos sean
entregados.

El proyecto no
debe hacer gastos
monetarios para
lograr ninguna de
estas condiciones
externas. Si se
asignan fondos
del proyecto

para abordarlas,
entonces deben
ser incluidas en las
actividades.

GLOSARIO




GLOSARIO
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GLOSARIO

CAPITULO VIIl: CAPACIDAD ORGANIZATIVA Y PLANES DE GESTION

El presente capitulo incluye las siguientes siete secciones:

Seccién 1: Decidir cudles serdn las estructuras de gobernanza y manejo
de asocio
Seccidén 2: Planear sistemas de entrega: Planes de contratacion de personal
y gestion
Seccidén 3: Planear sistemas de entrega: Bienes y servicios
Seccioén 4: Planear para la gestion de riesgos
Seccidén 5: Relacionar con la propuesta
Seccidén 6: {COmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?
Seccién 7: Tablas y ejemplos

Normas de calidad

*«  Procesos y estructuras para supervision de socios y gobernanza del
proyecto estan bajo la guia de los principios de asocio incluyendo
subsidiaridad, custodio y transparencia.

* La seleccidon de la estrategia del proyecto (ver Capitulo V) se informa
con el andlisis de costo/impacto de las opciones del plan de entrega y
gestion relacionados.

¢ Los planes de gestion de la propuesta del proyecto son factibles, realistas
y con base en analisis riguroso con el involucramiento de los miembros del
equipo de alta gerencia del programa de pais.

¢ Los planes para la mitigacidn de riesgos han sido discutidos durante el

disefio de todos los proyectos. Si lo exige el donante, se redacta un plan
de mitigacién de riesgos.

CAPITULO VIII
CAPACIDAD

éPor qué es importante este paso del disefio de proyectos? ORGANIZATIVA

Los temas relacionados con la capacidad organizativa y los planes de gestion La calidad y el uso

se toman en cuenta durante todo el diseflo del proyecto, especialmente a eficaz de recursos

la hora de seleccionar la estrategia del proyecto, planificar las actividades en las estructuras de

y desarrollar el presupuesto. Pero muy a menudo los temas de gestidony gestion y los planes

operaciones no reciben igual consideracidn gque los temas programaticos de contratacién

al tomar decisiones de disefio del proyecto. La calidad y el uso eficaz de de personal son

recursos en las estructuras de gestion y los planes de personal son tan tan importantes

importantes como los objetivos, estrategia y teoria de cambio del proyecto. como los objetivos,

Los donantes no tardan en detectar cuando no se ha brindado suficiente estrategia y teoria

atencion a la gestidon y las operaciones en las propuestas de proyecto y a de cambio del

menudo seflalan que la propuesta transmite lo que se quiere lograr - pero proyecto

no la manera de hacerlo. Cuando dichos proyectos reciben financiamiento,
pueden resultar caros e insostenibles o dificiles de lanzar, gestionar y cerrar, lo
cual crea riesgos inaceptables.

El Marco de Alineacion del Consorcio para la Excelencia (CAFE) (CRS 2008a)
enfatiza la importancia de establecer estructuras comprobadas de gobernanza
durante el disefo del proyecto y desarrollo de la propuesta. Si bien los detalles
de dichas estructuras se completan después de que reciba financiamiento

el proyecto (durante su arranque), tener discusiones anticipadas permite
presupuestar los costos asociados.

134 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS



Los planes de contratacidon de personal son criticos para lograr los resultados
del proyecto con calidad y hacer el mejor uso de los recursos. En algunos
proyectos, el proceso de entrega de bienes y servicios a beneficiarios

puede tener implicaciones importantes para el presupuesto. En estos casos,
tiene que examinar los sistemas de entrega durante el disefio del proyecto,
porgue sus decisiones tendran implicaciones para el disefio del proyecto, su
presupuesto, plan de gestion y contratacion de personal.

Todos los proyectos se construyen sobre supuestos y riesgos subyacentes
en el proyecto y su entorno operativo. Dichos riesgos pueden impactar
seriamente la capacidad de CRS de alcanzar y sostener los objetivos del
proyecto. Un plan de mitigacion de riesgos incluye medidas que ayudan

a monitorear y minimizar los riesgos criticos que estan fuera del control

de CRS. En algunas situaciones, los planes de mitigacion de riesgo se
desarrollan mientras se disefa el proyecto, por ejemplo: cuando los
proyectos se monitorean por via remota debido a consideraciones de acceso
o seguridad. El presente capitulo se concentra en la mitigacion de riesgos
relacionados con los sistemas de entrega, incluyendo los de los socios.

Considerar con cuidado la gobernanza, capacidad organizativa, sistemas de
entrega y riesgos del Proyecto durante el proceso de su disefio aumenta la
probabilidad que tenga éxito el proyecto:

¢ Garantiza que la implementacion sea manejable, porque la gestion,
contratacién de personal y adquisiciones se han planificado,
presupuestado y organizado con cuidado en toda la vida del proyecto -
incluyendo los importantes periodos de transicion de arranque y cierre.

¢ Reduce la vulnerabilidad ante riesgos como la inseguridad, entorno
regulatorio variable, interrupciones en la cadena de suministro y temas
de manejo de socios. Esto es asi porque durante el disefio del proyecto,
se identificaron estos riesgos y se elaboraron planes para mitigarlos.

¢ Aumenta la competitividad de la propuesta de proyecto y demuestra
excelente manejo de recursos porgue las responsabilidades del
proyecto han sido clarificadas y acordadas para apalancar las
respectivas fortalezas de CRS y socios. Ademas, como motivos de
la contratacion de personal fueron analizados claramente, el plan
de personal y notas de presupuesto justifican de forma creible la
necesidad del tener al personal del proyecto.
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SISTEMAS DE
ENTREGA

Todo lo que hagan
CRS y socios

para entregar
actividades de
proyecto, que a

su vez conllevan
resultados de

nivel superior.
Los sistemas

de entrega
incluyen insumos
del proyecto
(personal, bienes
y servicios) y

la manera que

se relacionan
estos insumos
en un conjunto
coherente

para entregar
resultados.

GLOSARIO

CAPITULO VI
CAPACIDAD

ORGANIZATIVA




éCudndo se usara esta seccion?

e Ala hora de decidir la estrategia de proyecto, los planes de contratacion
de personal y gobernanza, en particular cuando se disefien proyectos
grandes y complejos de consorcio.

Pasos y herramientas

1.1 Determinar los procesos y las estructuras mas apropiados para
gobernanza del proyecto
Cuando CRS sea el que lidera un consorcio, determine la gobernanza global
del proyecto segun sea apropiado para la presente etapa del disefio del
proyecto. Algunos arreglos de gobernanza de proyecto sélo se finalizaran
posteriormente, tras recibir el financiamiento. La gobernanza del proyecto
describe del marco de gestion dentro del cual se tomaran las decisiones
del proyecto. Clarifica quién tiene autoridad para tomar decisiones y quién
responde por el éxito del proyecto (PM4NGO, 2011). Las estructuras de
gobernanza de proyecto tienen que tener una relacion comprobada entre uso
eficaz de recursos y logro de resultados de proyecto. Por ejemplo:

*  En proyectos muy grandes, puede haber un comité ejecutivo® que
da liderazgo y direccién al proyecto, garantiza que el desempefo sea
responsabilidad compartida, y crea un foro para aprendizaje y construye
sobre la base de las fortalezas de los respectivos miembros del asocio.
Un comité ejecutivo debe incluir a los que tendrdn autoridad para tomar
decisiones estratégicas sobre el proyecto.

*« Enlas areas técnicas especificas donde los miembros del consorcio
comparten responsabilidad, las mesas técnicas brindan un espacio donde
se pueden establecer normas técnicas y guia coherente para todos los
socios en cuanto a abordajes y estrategias. Estas mesas técnicas también
se reunen y comparten lecciones aprendidas y buenas practicas durante
toda la vida del proyecto.

¢ Cuando varios miembros del consorcio administran diferentes aspectos
del proyecto, tener mesas gestoras del proyecto ayuda a garantizar que se
tomen decisiones coherentes y coordinadas en cuanto a planes de trabajo.
Dependiendo de que estas estructuras tengan un rol de coordinacién o rol
de gestion de proyecto, también se les llama unidades de coordinacion de
consorcio o unidades gestoras del proyecto (PMU sus siglas en inglés).

En la mayoria de los casos, los términos que se refieren a estas estructuras
de gobernanza se elaboran después de que haya sido financiado el proyecto,
durante el arranque del proyecto. No obstante, darle pensamiento a las
estructuras de gobernanza en una primera instancia de la fase de disefio

del proyecto es importante para planificar las actividades de proyecto
relacionadas y presupuestar posibles costos.

1.2 Determinar la estructura mas apropiada para la supervision de socios
Algunas ONG internacionales pueden funcionar como contratistas o
sub-receptoras. Revise Sub-recipient Vendor Analysis para ayudarle a
distinguir entre contratista (a quien se le paga para entregar una actividad
o servicio del proyecto) y un sub-receptor (que tiene un rol importante en

3. PMD Pro (PM4NGOs. 2011) denomina “junta de proyecto” al comité gestor.
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NOTA: La seleccion
de los socios del
consorcio y el
fortalecimiento de
capacidades se tratan
en el Capitulo Il
Seccién 1,y en el
Capitulo Ill. Busque
informacion en dichos
capitulos para saber
coémo evaluar las
capacidades del socio
y desarrollar una
estrategia de proyecto
apropiada para

fortalecer capacidades.

Algunos arreglos
de gobernanza
de proyecto sdélo
se finalizaran
posteriormente,
tras recibir el
financiamiento

GLOSARIO

CAPITULO VI
CAPACIDAD

ORGANIZATIVA




la toma de decisiones). Para los socios que estan calificados para ser sub-
receptores, determine su nivel de riesgo, si no se conoce. Tenga en cuenta
gue un socio “nuevo” en su contexto podria no ser un socio nuevo de CRS
global, por tanto consulte el sistema de gestidon de informacidon en linea de
CRS Gateway para ver datos de la organizacion.

¢ Revise las auditorias A-133 de ONG de EE.UU. como punto de referencia
para conocer las prioridades y necesidades de supervision del socio.
Pre-Teaming Risk Assessment for Potential A-133 Filing Sub-Recipients.

*« Cuando sea posible y apropiado (ej., cuando haya relacién previa con un
socio, o0 el socio sea responsable de un componente critico del proyecto
como adquisiciones), obtenga datos de Gateway en el Sub-Recipient
Financial Management (SRFM) policy, o de su jefe de operaciones.

« Obtenga y revise referencias de desempefio previo proporcionado
por socios e incluya informacion del donante o contacto principal. Las
referencias positivas pueden ser citadas en el plan de gestién de la
propuesta para destacar las fortalezas del socio y justificar que haya sido
seleccionado. Si no proporcionan referencias puede indicar debilidad en el
SOCio que necesita tomar en cuenta.

Si los beneficios de trabajar con organizaciones socias que carecen de una
capacidad de gestion fuerte llevan mas peso que los costos, CRS debe
abordar la necesidad de supervisidon programatica y operativa fuerte en el plan
de personal, plan de gestion y presupuesto del proyecto. El proyecto se puede
ver en la necesidad de agregar personal de operaciones, como otro contador
o gerente de grants para fondos de sub-contrato para estos socios de alto
riesgo. En el caso de contratistas, CRS sdlo es responsable de pagar por lo
gue entregan. Sin embargo, hay costos adicionales de trabajar con contratistas
(como honorarios) gue deben ser presupuestados.

Usando los datos anteriores, desarrolle un perfil real o aproximado de los sub-
receptores propuestos para el proyecto. Esto le permitirad calcular los recursos
gue necesitara para supervisar al socio, con base en supuestos del numero de
personal que necesita por cada socio. Por ejemplo:

Categoria de riesgo No. de socios No. de visitas por afio

Controles internos
fuertes

Controles internos
suficientes

Controles internos
inadecuados

Aungue el costo de invertir en supervision puede dar como resultado cambios
en la capacidad de su socio, el propdsito de estas inversiones es mitigar los
riesgos para los resultados de este proyecto en particular. Si se espera que

los cambios especificos en el perfil del socio tomen lugar durante la vida del
proyecto dado estas y otras inversiones (ej., se prevé un financiamiento para
fortalecimiento de capacidades), los cambios se deben prever para todo el
periodo del proyecto.
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SUGERENCIA
PRACTICA:

Aseglrese de
consultar con su
jefe de programas,
jefe de operaciones

y director adjunto
regional para
programas y
operaciones. Ellos
le pueden aconsejar
y apoyar en este
paso y los demas
de este Capitulo.

No. de monitores que necesita

GLOSARIO

CAPITULO VI
CAPACIDAD

ORGANIZATIVA




Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Consortium Alignment Framework for Excellence (CAFE) (CRS 2008a) Un recurso vital para
formar y operar un consorcio. Incluye normas claras y concisas de nueve componentes o

aspectos de un consorcio exitoso (pagina 9).

e Pre-Teaming Risk Assessment for Potential A-133 Filing Sub-Recipients
Policy PRO-OSD-PRO-017 (julio 2015) O—m

e Sub-recipient Financial Management Policy. CRS policy POL-FIN-SFM-023 (diciembre 2013).
O0—m Herramientas practicas asociadas estan disponibles en el sitio de CRS Gl/obal Finance

Policy site.

éCuando utilizara esta seccion?

e Al desarrollar la estrategia, marco de resultados, Proframe, programa de
actividades y presupuesto del proyecto, y cuando redacte los planes de
gestion y contratacién de personal.

Nota: Los disefladores deben usar un proceso iterativo para sincronizar el plan
de gestidon con los recursos disponibles para los gastos directos.

Pasos y herramientas

2.1 Determinar el nimero y los tipos de personal del proyecto

Para iniciar, calcule el personal del proyecto usando el programa de
actividades. Piense en los generadores de costos de los puestos que se
necesitan. Por ejemplo, el nimero de capacitadores necesarios para un
proyecto depende del nimero de educandos y el numero de talleres
planeados. El niumero de oficiales de finanzas y de cumplimiento necesarios
para un proyecto depende del numero total de dias de trabajo para revisar y
procesar la liquidacion del anticipo del socio, el nUmero de visitas de campo
por aflo y dias por visita, el numero de informes de liquidacion de gastos de
socio que se han de presentar por afo, etc.

SE DEBE REVISAR LOS HALLAZGOS DEL ANALISIS DE ACTORES
(Capitulo Ill) para planificar quién necesita estar involucrado en
decisiones de planes de contratacion de personal y de gestion.
Esto es de especial importancia cuando trabaje con socios nuevos.

El nivel de personal que requiere el proyecto guarda relacion estrecha con

la estrategia del proyecto y su estructura de entrega, como se ilustra en

el ejemplo Care Group del Capitulo IX. En un proyecto que proporciona
servicios, puede calcular cuantos proveedores de servicio se necesitan

por poblacién servida. Esto puede ser definido de acuerdo con politica
gubernamental, estandar de la industria o buena practica de experiencias
anteriores. Por ejemplo, los estdndares del sector revelan que se necesita a

un supervisor de agente de campo GAAP por cada cinco a siete agentes de
campo. Las normas usadas en proyectos previos de CRS mandan un consejero
de tratamiento antirretroviral por cada 300 pacientes.
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Luego, considere si el programa de actividades describe todas las actividades
y apoyo necesarios. Hable con su jefe de operaciones sobre lo que se
requiere en términos de apoyo y servicios para recursos humanos, finanzas,
adquisiciones, informatica, administracion y otras funciones. Con su Jefe

de Operaciones (HoOps), piensen sobre los generadores de costos para el
personal de operaciones necesario junto con los procedimientos de control
interno relevantes, incluyendo segregacion de funciones. Por ejemplo, un
oficial de adquisiciones que hace pedidos y compra articulos no puede ser
la misma persona que recibe los articulos solicitados. Es critico enlazar todo
el personal incluido en el proyecto a generadores de costo que claramente
contribuyan al logro de los resultados del proyecto.

2.2 Definir los puestos que se requieren y las respectivas habilidades

y experticia
Determine (a) cudntos y (b) qué tipo de personal de proyecto se necesita.
Considere si es mas apropiado unir funciones “de tiempo parcial” en un solo
miembro del personal, o por razones geograficas u otras, repartir las funciones
en varios puestos de tiempo parcial. Por ejemplo, algunos donantes prefieren
gue en el proyecto haya pocos miembros de personal, pero con mucha
habilidad y educacion.

Defina los conjuntos de habilidades y experticia que se requieren para
entregar resultados de alta calidad. Considere los conjuntos de habilidades

y experticia necesarias a la luz de la estrategia del proyecto. Por ejemplo, un
proyecto de defensoria requiere que los lideres del proyecto posean habilidad
sdlida en facilitar y gestionar relaciones entre grupos de la sociedad civil,
gobierno y otras instituciones.

Todo proyecto necesita personal con conocimientos, habilidades, actitudes
y experiencia necesarias para implementar sistemas de MEAL de alta
calidad y enfocados en la utilizacion (CRS MEAL Politica No. 5). Consulte
la seccion de Recursos Humanos del sitio MEAL Policies and Procedures
para las competencias MEAL especificas que se necesitan en todo el ciclo
del Proyecto.

Dependiendo de la dimensidon del proyecto y su alcance, los puestos de
liderazgo, asi como sus roles y responsabilidades pueden incluir lo siguiente:

e Director de Proyecto o Chief of Party es el que rinde cuentas a los actores
interesados del proyecto (incluyendo beneficiarios y donantes) para los
resultados del proyecto

¢ Director Técnico o Deputy Chief of Party responsable de garantizar la
calidad de los aspectos programaticos de la implementacion del proyecto

e Director de Operaciones o Deputy Chief of Party responsable de garantizar
que los servicios de soporte se entreguen con maximo uso eficaz de los
recursos y de implementar actividades de mitigaciéon de riesgo.

«  Gerente de “grants” y cumplimiento, quien se reporta al director de

operaciones y es responsable de garantizar que las actividades del proyecto
cumplan con los acuerdos del donante y los requisitos regulatorios.

2.3. Determinar la disponibilidad del personal que se necesita

|dentifique los recursos y vacios en cuanto al personal del proyecto. Para
hacer esto, haga una lista de dénde existen los conjuntos de habilidades y
experticia necesarias (a nivel de CRS, de socios y/o de comunidades) y las
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gue estardn a la disposicion de la implementacién del proyecto. Identifique
vacios que puedan necesitar de asocios estratégicos y/o experticia de
nuevo personal adicional.

Considere los pro y contra de contratar personal nuevo o de usar el
personal actual. No suponga que el personal actual posee las habilidades
necesarias o el tiempo para manejar o implementar un proyecto nuevo.

A la vez, considere las implicaciones de contratar personal nuevo en
términos de su induccidn, y su curva de aprendizaje. Analice con cuidado
las necesidades, los recursos actuales y requisitos de donantes, y tome
decisiones informadas, defendibles en cuanto a la contratacion de personal
para el proyecto.

Con ayuda de su Jefe de Operaciones, determine el costo y la
disponibilidad del personal necesario en el mercado local. Investigue cémo
reclutar personal con habilidades que van a contribuir a la diversidad

del personal en términos de edad, género, etnicidad u otros factores. En
algunos proyectos, reclutar empieza durante el disefio del proyecto y
desarrollo de propuesta. En estos casos, se puede casi llegar a completar
el reclutamiento (dependiendo de adjudicaciéon) cuando se presente la
propuesta, permitiendo un arranque oportuno del proyecto en caso de ser
aprobado el proyecto.

2.4 Identifique dénde estara ubicado el personal y cuando sea relevante, los
puntos de servicio

Determine el personal que estard afiliado a CRS y/o a sus socios,

garantizando que no haya duplicacién de esfuerzo. La afiliacion del

personal debe reflejar las decisiones tomadas durante la formacién del

consorcio o la selecciéon del socio. Por ejemplo, el socio responsable de

MEAL contratard personal para desempefar funciones MEAL.

Decida donde debe estar ubicado el personal, considerando las prioridades
del donante, la calidad de prestaciéon de servicio, subsidiariedad y
economias de escala. Tome decisiones que pueda justificar claramente al
donante en términos de beneficios y costos de la ubicacion del personal.
Ubicar al personal mas cerca del lugar del proyecto permite contacto mas
frecuente, contribuyendo a una mejor implementaciéon y supervision. Ubicar
al personal de operaciones y de proyecto mas cerca del lugar del proyecto
0 su punto de servicio se puede justificar en el caso de:

* Condiciones continuas o periddicas de acceso limitado al lugar del
proyecto o su punto de servicio debido a la inseguridad o problemas de
infraestructura o infraestructura TIC deficiente

« Distancias y costos de transporte que claramente exceden los costos de
establecer y mantener una oficina descentralizada

Si el personal estd descentralizado, considere cémo reducir costos. Por
ejemplo, el personal y las oficinas del proyecto se pueden ubicar en la
oficina de un socio.

En otros casos, la eficiencia se ve reducida cuando estan funcionando
multiples sitios de prestacion de servicio del proyecto, debido a la duplicacion
de costos de servicios, comunicacion y transporte. En algunos proyectos,
centralizar algunos servicios (ej., personal de operaciones) y descentralizar
otros (ej., personal de programas) tiene las ventajas de ambas opciones.

140 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

SUGERENCIA
PRACTICA:

Para propuestas
grandes y
competitivas,
considere pedir
a un miembro
RRHH en HQ que

le retroalimente
sobre las
descripciones
de trabajos,
estrategias de
reclutamiento

y comunicacion
para iniciar la
publicacién de
empleos.

. CAPITULO VI
Ubicar al personal CAPACIDAD

ma’s cerca del ORGANIZATIVA
lugar del proyecto
permite contacto
mas frecuente,
contribuyendo

a una mejor
implementacién

y supervision




2.5 Desarrollar el plan de gestién y organigrama del proyecto

Piense cdmo el plan de gestién puede apoyar los objetivos del proyecto.
Por ejemplo, en un proyecto integrado, el plan de gestion puede mostrar
gue el personal de distintas organizaciones estd bajo un mismo director,
superando la separacion por sectores.

Las relaciones jerdrquicas y de integraciéon con las estructuras del
programa de pais necesitan de especial consideracidn en un proyecto
con un Director de Proyecto (Chief of Party). Considere los pro y contra
de que un director de proyecto se reporte ante un jefe de programas

o al representante de pais. La coordinacioén técnica, la integracion
programatica, sinergias y eficiencias de los recursos del programa y su
aprendizaje se pueden potenciar si el director de proyecto se reporta al
jefe de programas (HoP). Sin embargo, los directores de proyecto (CoP)
son miembros de personal de alto rango, y prefieren reportarse con el
representante de pais. Ademas, es posible que el donante espere tener un
canal de comunicacion mas directo con el director de proyecto. Al tomar
esta decision, considere como verd el donante las relaciones jerarquicas
junto con las necesidades de integracidon de programa y operaciones.

Trabaje con el liderazgo de operaciones y programas de su region,
consulte las evaluaciones de medio término y finales de proyectos
anteriores similares buscando hallazgos en los planes de gestidon y su
impacto en la implementacion de las actividades del proyecto. Consulte
a los gerentes de proyectos relevantes sobre su organigrama y cémo
funciond en la realidad.

Desarrolle un organigrama con una vista aérea del personal del proyecto, Desarrolle un
afiliaciones (socios o CRS), funciones, relaciones e informes, lineas de organigrama con
comunicaciones y ubicaciones. Ver los ejemplos de organigramas de la una vista aérea
Seccidén 7. Hay muchos videos en linea con instrucciones por pasos para del personal
elaborar organigramas usando paquetes informaticos disponibles, por del proyecto,

ejemplo How to make an organizational chart (Thermometertemplate 2011). afiliaciones (socios
o CRS), funciones,
Revise su organigrama para garantizar coherencia y calidad preguntese lo relaciones e
siguiente: informes, lineas de
comunicaciones y

*  (Estan claros roles, responsabilidades, relaciones vy lineas jerarquicas? . .
ubicaciones

e« ¢Hay duplicaciéon o redundancias que se deban eliminar?
e ¢Hay vacios que se deban llenar?

Lecciones aprendidas

e Consulte los hallazgos de la revision de la gerencia mas reciente
(Management Quality Assessment Tool - MQAT, o algun otro) en su
programa de pais para entender mejor las fortalezas y debilidades
de la gerencia en general y las implicaciones para el disefo de
su proyecto.

 El liderazgo del proyecto debe poseer las habilidades técnicas y
gerenciales requeridas. Contrate una combinacion de personal de alto
rango cuyos conjuntos de habilidades se complementen para cumplir
con estos requisitos.
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

GLOSARIO

e TAG (CRS 2007b) 0—= Orientacion para el plan de gestion y plan de personal (paginas 45-49).

e Consulte los recursos sobre planes de gestion para programas de productos basicos en
Commodity and Supply Chain Unit and the Supply Chain Management community site.

éCuando se usara esta seccion?

¢ Cuando las decisiones de productos y servicios tengan implicaciones
presupuestarias importantes y/o sean criticas para otros elementos
del disefo de proyecto, ej., al desarrollar la estrategia del proyecto,
o sus actividades. Use esta seccidn si su proyecto tiene un producto
importante relacionado a la entrega de bienes o servicios o si el
Proframe incluye un supuesto critico relacionado con suministros,
agotamiento de existencias y servicios.

Pasos y herramientas

3.1 Especifique los bienes y servicios que necesita

|dentifigue donde, cuando y en qué cantidades generales necesitan ser
entregados los bienes y servicios. Consulte con su personal de finanzas

y adquisiciones, con base en las experiencias anteriores del programa de
pais y en el mercado actual. Los programas de pais deberian validar los
precios de bienes y servicios comunes cada seis meses. Notese que los
participantes del proyecto y socios locales suelen ser muy conocedores de
los mercados locales y le pueden proporcionar informacidon cuando CRS
no tenga la experiencia relevante. Cuando los bienes y servicios no estan
disponibles en su pais, el personal de adquisiciones regional y HQ pueden
ayudarle con la informacién que necesite.

Al identificar bienes y servicios, cercidorese de considerar los costos
permitidos (especialmente en el caso de donantes nuevos). Consulte con el
personal de operaciones que conocen los reglamentos de los donantes para
medir las implicaciones de estas politicas en el disefio del proyecto.

3.2 Evaluar las capacidades de adquirir bienes y servicios

Si los servicios de adquisicion son una actividad critica del proyecto,
cercidrese de gque en la evaluacién organizativa de CRS y socios (ver
Capitulo Il, Seccidén 1) se midan sus capacidades en este ambito. Las
capacidades incluyen solicitar ofertas, evaluar a ofertantes, adjudicar y
supervisar contratos. De no existir esta capacidad, consulte con su Jefe de
Operaciones sobre las medidas para fortalecer capacidades o la posibilidad
de contratar externamente la funcién de adquisiciones.

3.3 Discutir como mitigar riesgos relacionados a la adquisiciéon de bienes
y servicios
Con la ayuda de su Jefe de Operaciones (HoOps) y posiblemente el director
regional adjunto-encargado calidad de gestién (DRD/MQ), pueden evaluar
los riesgos relacionados a la adquisiciéon (revelados en los hallazgos de la
evaluacién) y planifigue coémo mitigar o evitarlos. La mitigacion de riesgos se
puede abordar o incluir en la estrategia del proyecto, en los supuestos criticos
del Proframe, el plan de personal y/o plan de gestion. A continuacién en la
Tabla 8a hay ejemplos de esto.
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Tabla 8a: Ejemplos de riesgos de adquisiciones y las medidas de mitigacion

Riesgos comunes en las adquisiciones

Demora en la entrega
(programa de actividades)

Proveedor del Proyecto compite con
vendedores locales
de proyecto)

Corrupcion
de personal)

3.4 Elaborar el plan de adquisiciones del proyecto

Revise la plantilla para plan de adquisiciones del donante, si lo

hay disponible. Con su Jefe de Operaciones (HoOp) o el oficial de
adquisiciones, desarrolle el proceso y plan de adquisiciones, distribuciéon
y acopio mas légico con base en sus analisis. Concéntrese en las
implicaciones para las decisiones de disefio del proyecto (ej., la estrategia
de proyecto, plan de personal, programa de actividades y presupuesto) y
lo que requiere el donante en la propuesta de proyecto. Por ejemplo, las
opciones de almacenamiento y entrega o distribuciéon tendrdn importantes
implicaciones presupuestarias. Garantice que el plan de adquisiciones
minimice el costo de entregar actividades, servicios y bienes del proyecto.
Por ejemplo, en un proyecto de asistencia alimentaria, considere la
rentabilidad de mecanismos de mercado, como el uso de comprobantes
gue pueden ser canjeados por alimentos con vendedores locales* a
comparacion de comprar, transportar y distribuir usted mismo los bienes.

Lecciones aprendidas
Entre mas detalle las especificaciones de bienes y servicios para el
proyecto, mas funcional resultara su plan de adquisiciones.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e The CRS Procurement Manual (En revision)

Posibles Medidas de mitigacion

Contemple holgura en el tiempo esperado de entrega

Planifique compras locales o posibilidad de entrega
segun mercado cuando sea apropiado (estrategia

Planifique medidas de supervision adicionales (planes

* ABORDAJES
DE MERCADO
tienen beneficios
adicionales
como pasarle
mas eleccién y
ejecucion a las
personas que

atiende CRS
(rendicién de
cuentas ante
beneficiarios)

y de apoyo a la
economia local
(ver Capitulo V).

e ProPack Il Chapter V, Section 3, Plan para Suministros y Materiales, paginas 155-157.
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éCuando se usara esta seccion?

e Entodas las etapas del disefio del proyecto y desarrollo de la propuesta
cuando estén desarrollando planes de capacidad organizativa y gestion.

Pasos y herramientas

4.1 Revisar los supuestos criticos del Proframe

Al desarrollar los supuestos criticos del Proframe, considere los riesgos.
Verifique que también se hayan considerado los riesgos comunes asociados
con la gestidn de proyectos. Puede que estos riesgos estén incluidos en el
Proframe y haber informado las decisiones de contratacién de personal, o
puede gque no. Ejemplos de riesgos: inseguridad, disponibilidad y capacidad
del personal de CRS y socios, capacidad de mercados relacionado con las
adquisiciones, fraude y corrupcién del proyecto.

4.2 Revise que los sistemas, las estructuras y los procesos del proyecto
mitiguen posibles riesgos
Revise el programa de actividades, presupuesto y estructuras de personal para
garantizar que haya controles internos robustos y supervision de cumplimiento
para minimizar posibles riesgos. Concéntrese en lo que sea relevante para
el disefio del proyecto (es decir, gue tenga implicaciones para la estrategia,
actividades, recursos humanos o financieros del proyecto y las maneras que
interactuan para optimizar los resultados). No se enfoque en los detalles que
se pueden abordar de mejor manera durante el arranque del proyecto, cuando
el proyecto ha sido financiado. Trabaje con un asesor de operaciones de alto
nivel, como su director regional adjunto-encargado calidad de gestion, para
ver o siguiente:

¢ Personal* de operaciones compartido puede velar por cumplimiento de
politicas y procedimientos internos y del donante. Segun la cartera del
programa de pais y el tamafo y la complejidad del proyecto, considere si
es necesario un puesto de auditoria interna en operaciones.

e Las estructuras y procesos de personal y gestion minimizan los riesgos
gue pueden ser evitados, incluyendo pérdidas de activos ante factores que
se pueden controlar, malos entendidos de cumplimiento con donantes, o
requisitos de documentos, aplicacion inapropiada de tasas para viaticos
o transporte, interpretacion errénea de partidas presupuestarias, y/o
sobregastos del presupuesto.

e Las estructuras del proyecto para personal de operaciones cumplen con
la politica de CRS para controles internos, incluyendo segregacion de
funciones y documentacion. Las estructuras deben permitir la evaluacion
periddica e implementacion de controles internos.

4.3 Desarrollar un plan de mitigacidon de riesgos relevante para el diseio
del proyecto

Hable a fondo cémo el proyecto ha de mitigar riesgos. Si lo exige el donante,

elabore un plan de mitigacion de riesgos. Una plantilla y ejemplo de plan de

mitigacién de riesgos se incluye en la Seccién 7.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales
e CRS Internal Control Policy #POL-FIN-ICS-024 (CRS 2007) O—m
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GLOSARIO

En la mayoria de los casos, las decisiones en cuanto a recursos humanos,
gestion y asocios se documentan en el plan de gestidon y personal de la
propuesta y/o las secciones sobre capacidad organizativa.

e Capacidad organizativa también se le puede Ilamar capacidad
institucional, capacidad corporativa o desempefo anterior.

* Planes de gestidén también se le puede Ilamar estrategia de gestién o
estructura organizativa.

* El plan de contratacién de personal también se le puede llamar personal
clave, o plan de gestidn.

Cercidrese de que en la capacidad organizativa se tome en cuenta al -
personal del programa de pais, region y HQ que estara brindando apoyo al Cerciorese _de que
proyecto. Una descripcidn de la experticia y experiencia de estas personas en la capacidad

y la propuesta de su rol apoyando el proyecto ayudan a hacer mas organizativa se
competitiva la propuesta. tome en cuenta

el personal del
Este capitulo también puede proporcionar parte de la justificacidon para programa de pais,
la estrategia del proyecto, la descripcion de actividades del proyecto, regién y HQ que
supuestos clave, programa de actividades, presupuesto y notas de estara brindando

presupuesto. Redacte el plan de adquisiciones segun la plantilla del donante.  @poyo al proyecto

Seccioén 2: Desarrollo de planes de personal y de gestién

La respuesta ante emergencias no goza del beneficio de un periodo de

“arrangue”. Necesita que se haga una contratacion o movilizacién considerable

de personal para aplicar a mayor escala las actividades. Suele necesitar de un

alto volumen de adquisiciones y grandes transacciones financieras, y opera

en un ambiente de alto riesgo. Disefar un plan de personal y gestion que sea CAPITULO VI
competente, eficiente y sensible a cambios es critico para entregar resultados CAPACIDAD
oportunos de calidad y garantizar cumplimiento de las politicas de CRS y los ORGANIZATIVA
donantes. Al decidir el nUmero, la ubicacién y la estructura del personal de
proyecto necesario para entregar resultados del proyecto en un contexto de
emergencias, considere los siguientes puntos:

¢ Los gerentes experimentados son esenciales, especialmente al inicio
de la respuesta. El liderazgo es vital para una implementacion rapida y
decisiones operativas en multiples frentes y para orientar y entrenar a los
nuevos miembros de personal y socios.

e Los miembros del personal programatico de pais suelen ser los
primeros en ser desplegados durante una respuesta ante emergencias,
especialmente en el caso de las operaciones. Habrad que modificar su
condicion de temporal a personal permanente lo mas pronto posible para
garantizar la continuidad del programa y evitar que se desempefien en
dos puestos a la vez durante un periodo prolongado.

e Habra que planificar y presupuestar para la cantidad y tipos adecuados de
personal en las primeras etapas de la respuesta, considerando que el personal
puede entrar y salir por la necesidad de descanso y vacaciones. Planifique un
despliegue pronto de personal HRD de la region y/o de HQ, conjuntamente
con personal de funciones temporales de otros programas de pais.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

¢ Las secciones sobre recursos humanos y compras, Emergency field operations manual (CRS 2015b) O—m
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SECCION 7. TABLAS Y EJEMPLOS

Figura 8.1: Ejemplos de organigramas

REPRESENTANTE
DE PAIS
(CR)

DIRECTOR DE
PROYECTO
(CcopP)

JEFE DE
PROGRAMA
(HOP)

DIRECTOR
ADJUNTO DE
PROYECTO PARA
PROGRAMAS

MONITOR
DE CAMPO

ENLACES
CON
SOCIOS

ASESORES
DE TEMA

DIRECTOR
ADJUNTO DE
PROYECTO PARA
OPERACIONES

DE PROGRAMAS

Y PERSONAL DE

OTROS GERENTES

GERENTE DE MEAL
ASESORES TECNICOS

JEFE DE
OPERACIONES
(HOOPS)

PERSONAL DE
APOYO
COMPARTIDO:
RRHH, FINANZAS,
INFORMATICA

GERENTE
DE CADENA
DE
SUMINISTRO

REPRESENTANTE

DE PAIS

JEFE DE
PROGRAMA

GERENTE
DE MEAL
(50% TIEMPO)

GERENTE
DE PROYECTO /
TEMA
(100% TIEMPO)

JEFE DE
OPERACIONES

PERSONAL
DE APOYO
COMPARTIDO:
RRHH, FINANZAS,
INFORMATICA
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Guias y ejemplo de plantilla para plan de mitigaciéon de riesgo

Usando la plantilla de la Tabla 8b (a continuacidén), complete la Columna
1 (categorias de riesgo) y Columna 2 (riesgos clave relacionados).
Luego complete las columnas restantes de la siguiente manera:

e Columna 3: Clasificar cada nivel de riesgo clave en rojo (riesgo
alto, preocupacion clara), amarillo (preocupacidon media que debe
monitorear) o verde (dentro de la tolerancia de riesgo del proyecto).
e Columna 4: Describir los recursos disponibles o propuestos de CRS y
sSus socios, y las acciones para mitigar cada riesgo clave.

e Columna 5: Re-valorar la clasificacion de riesgo a la luz de las medidas
de mitigacion de riesgo - esto debe reducir el riesgo a nivel amarillo
o verde.

e Columna 6: Identificar las medidas a tomar en el Ao 1 del proyecto
para garantizar que las respuestas para la mitigacion de riesgos estan
establecidas y funcionan de manera efectiva.

Tabla 8b: Plantilla para elaborar plan de mitigacién de riesgos

Categoria de Riesgo clave Nivel de Respuesta Nivel de Plan de Accién -
riesgo riesgo para mitigar riesgo nuevo Ano fiscal 20XX
riesgo
1. Corrupcion 1.1 Solicitan Programa de Planificar
sobornos actividades acompafamiento
para que los incluye de Personal de
alimentos incidencia y Proyecto de CRS
lleguen a negociacion para todos los
los sitios del ante gobierno transportistas
proyecto y funcionarios
locales

CAPITULO VI
CAPACIDAD

ORGANIZATIVA

Adaptado de PMD Pro Risk Register en Guide to the PMD Pro: Project Management for Development
Professionals (PM4NGOs 2011)
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CAPITULO IX. PROGRAMA DE ACTIVIDADES Y PRESUPUESTO

INTRODUCCION

Este capitulo incluye seis secciones:

Seccion 1: Involucrar a los actores relevantes y preparar el presupuesto
Seccioén 2: Desarrollar el programa de actividades

Seccidén 3: Desarrollar el presupuesto del proyecto

Seccioén 4: Relacionar con la propuesta

Seccidén 5: éComo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?
Seccidén 6: Tablas y ejemplos

Normas de calidad

* El equipo de disefio del proyecto desarrolla un programa de
actividades y notas de presupuesto para toda propuesta de proyecto,
aungue no lo exija el donante

Todos los programas de actividades ponen atencién a las transiciones
del proyecto: arranque y cierre

El presupuesto y notas de presupuesto son congruentes y “dicen lo mismo”

Se desarrolla un presupuesto detallado para todas las actividades
MEAL, incluyendo ICT4D, de ser apropiado

El personal técnico vy financiero trabaja junto con los actores en el
programa de actividades y borradores de presupuesto

Figura 9.1: Orden del proceso para redactar la propuesta

PLAN DE
PERSONAL

(Y

MARCO DE PROFRAME PLANDE
RESULTADOS (MARCO DE IMPLEMENTACION
PROYECTO)
PLAN DE
GESTION

éPor qué es importante este paso del disefio del proyecto?

Resulta vital ponerle atencidn a la programacidn de actividades para evitar
problemas serios durante el arranque del proyecto y su implementacion.

El programa de actividades suele ser muy ambicioso. A continuacién
algunos ejemplos de esto:
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¢ Un equipo de diseio de proyecto programa actividades comunitarias
desde el Mes 2, olvidando programar tiempo para la firma de sub-
contratos, contrataciéon de personal de CRS y socios y su capacitacion
inicial de orientacion.

¢ Se subestima el tiempo que se necesita para adquirir bienes e insumos.

« El equipo de disefio del proyecto pasa por alto los requisitos del donante
de aprobar personal clave, el plan de implementacion detallado vy los
planes de MEAL al arranque del proyecto, y no programan tiempo para la
aprobacion en el programa de actividades.

*« El equipo de disefio del proyecto olvida programar tiempo para realizar
una encuesta de linea de base antes de que puedan iniciar las actividades.

Como resultado, el proyecto promete demasiado y entrega muy poco a los
beneficiarios y a los donantes. La experiencia demuestra que se potencia el
éxito de un proyecto cuando las transiciones clave (incluyendo arranque y
cierre) son planificadas y se asignan recursos de manera explicita.

Los objetivos a nivel de actividad en el Proframe son la base para desarrollar
el programa de actividades (llamado también plan de implementacion, plan de
trabajo o cronograma). Para desarrollar un programa de actividades, tome los
objetivos generales a nivel de actividad del Proframe y dividalos en acciones
mas especificas. Estas acciones se insertan en el programa de actividades,

un cuadro de barras que incluye un cronograma y nombra a la persona o la
organizacion responsable.

A su vez, el programa de actividades sirve de base para elaborar un Resulta vital darle

presupuesto de proyecto correcto con base en detalles precisos. Al atencién a la

planificar el disefio del proyecto (Capitulo IlI), ya hizo un célculo estimado programacion de

del presupuesto disponible para costos directos del proyecto, el que fue actividades para

usado para tomar decisiones sobre la estrategia, el alcance y la escala del evitar problemas

proyecto. Ahora va a desarrollar un presupuesto detallado del proyecto serios durante

convirtiendo las actividades del proyecto a valores monetarios. Esto se hace el arranque del

identificando los costos unitarios y los generadores de costos de todas las proyecto y su

actividades. Como recordard en el Capitulo VIII, los “generadores de costo” implementacién

son factores que tienen mayor influencia en los cambios en los costos de una

actividad, por ejemplo, el nUmero de beneficiarios o grupos atendidos, o el CAPITULO IX
numero de extensionistas o clinicas focalizadas. Determinar los generadores :'é?ﬁ,?;:'&gﬁ
de costo para cada actividad en el programa de actividades es importante PRESUPUESTO

por varias razones. Facilita ajustar las partidas presupuestarias con base en
cambios en la escala del proyecto y sus logros esperados. Ademas, ayuda a

negociar presupuesto con los socios, porgue le brinda a todos datos claros y P;;ESUD
transparentes en cuanto a cémo se asignan los recursos del presupuesto. UEsro
Elaborar un programa de actividades separado para MEAL (y su presupuesto), /::o\
aunqgue no lo exija el donante, le ayuda a tomar decisiones sensatas para “CT/VZ‘;MA Og
MEAL. Si el borrador de presupuesto cambia durante el disefio del proyecto, 4058
serd mas facil ajustar las actividades MEAL.

El proceso para desarrollar el programa de actividades y el presupuesto estdn El programa de
vinculados: Deben ser elaborados a la misma vez, a menudo en un entorno actividades sirve de
tipo taller, e involucrando al personal de programacién y de operaciones, base para elaborar
especialmente finanzas, trabajando en equipo. Al hacerlos a la misma vez, podrd un presupuesto de
ajustar iterativamente los objetivos deseados en el programa de actividades proyecto correcto

y las partidas presupuestarias relacionadas, y asi planificar de manera mas con base en detalles

precisa el alcance y la escala del proyecto. Las decisiones tomadas a la hora de precisos
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desarrollar el programa de actividades y presupuesto también estdn enlazados
a otros pasos del disefio del proyecto, en particular las decisiones en cuanto a
los planes de personal y gestion (tema del Capitulo VIID).

Cuando se haya asegurado el financiamiento, se actualiza el programa de
actividades y se agregan detalles durante el arranque del proyecto, como
parte de la planificacion detallada de la implementacion.

éCuando se usara esta accion?

 Después de redactar el Proframe del proyecto y sus planes de personal
y gestion.

1.1 Involucrar a los actores relevantes en programar y presupuestar

las actividades
Revise y actualice el analisis de actores para ver quién debe estar
activamente involucrado en este paso. Si bien los lideres de presupuesto
deben haber estado en el equipo de disefio del proyecto desde el inicio,
durante este paso puede ser necesario que mas miembros de personal de
CRS y socios estén involucrados, aungue no hayan participado en pasos
anteriores del disefo del proyecto. Personal de programas, operaciones,
finanzas, y RRHH deben desarrollar conjuntamente el programa de
actividades y el presupuesto. Es de especial importancia involucrar al
gerente financiero del programa de pais ya que trae conocimientos de los
costos unitarios reales desde otros proyectos similares. A continuacion, la
Tabla 9a tiene una lista del tipo de personal que debe estar involucrado en
desarrollar el programa de actividades y presupuesto.

Tabla 9a: Roles y responsabilidades al programar y presupuestar el
programa de actividades*

Actor Rol/responsabilidad
Lider de presupuesto por parte ¢ Prepara presupuesto, notas de presup., y otras secciones del presupuesto
de CRS segun se aplique CAPITULO IX
. ., T PROGRAMA DE
Garantiza que la recuperacion de costos indirectos (ICR) sea presupuestada. ACTIVIDADES Y
¢ Garantiza que se cumpla con la plantilla de presupuesto del donante y sus PRESUPUESTO
requisitos

Gerente financiero de CRS (si es ¢ Proporciona estimados de costo compartido inicial (3 pool)

diferente al lider de presupuesto ¢ Opera la Calculadora de Costos Compartidos**

de CRS) ¢ Proporciona informacidn sobre costo unitario cuando sea posible, con base
en la experiencia del programa de pais

Lider de Presupuesto del socio, ¢ Prepara el presupuesto y las notas de presupuesto para los costos de su
y otros actores. organizacion.

*

Los actores de esta lista sélo estan para ilustrar - algunas funciones las podran hacer con otros puestos y estos puestos especificos tal vez no se
encuentren en todos los programas de pais.

** Un abordaje estéandar para la distribucion consistente de los costos a nivel de pais a los presupuestos de proyecto con base en el beneficio que recibe cada
proyecto de estos costos.
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Actor

Jefe de operaciones o gerente
operativo

Lider técnico (para cada
objetivo sectorial o sector)

Alta gerencia de programas del
socio o su personal técnico

Asesor MEAL

Representante de pais, jefe
de programas y/o jefe de
operaciones

GLOSARIO

Rol/responsabilidad

Le ayuda a calcular los “pool” de apoyo para el proyecto (estimar espacio de
oficina, uso de vehiculos, etc.)

Garantiza que el plan del presupuesto refleje decisiones sobre contratacion
de personal y gestion, y se asegura que sean ajustadas para reflejar las
metas cambiadas seguln sea necesario

Proporcionar costos unitarios de mercado donde no haya proyectos actuales
con los mismos gastos

Vincula el Proframe y las decisiones anteriores del disefio del proyecto al
programa de actividades y presupuesto

Ayuda a determinar los generadores de costo con base en experiencia previa
Trabaja con lideres de presupuesto para ayudar a traducir actividades del
programa de actividades a partidas presupuestarias

Proporciona estimaciones realistas del tiempo para cada actividad que es
responsable su organizacion

Confirma el volumen de actividades que se puede entregar con el nivel de
personal propuesto

Garantiza que todas las actividades clave se vean adecuadamente reflejadas
en el programa de actividades

Ayuda a desarrollar el programa de actividades MEAL
Ayuda a presupuestar actividades MEAL (ver Politicas y Procedimientos
MEAL 4.1)

Revisa que sea realista el volumen de la propuesta de actividades y
presupuesto relacionado, con base en experiencia previa
Garantiza que planes de contratacion de personal y gestion estén en linea

con el programa de actividades y propuesta de presupuesto, y vice-versa
¢ Para donantes sin tazas ICR fijas, discute y negocia tasas indirectas en
coordinacion con HQ
¢ Garantiza cumplimiento de regulaciones del donante y las politicas de la
agencia

1.2 Planificar taller de programa de actividades y presupuesto y preparar

a socios
Preparar la informacidon necesaria para la programar la actividad y planificar
el presupuesto. Incluye preparar resimenes de la informacidn y las decisiones
anteriores sobre disefio de proyecto, por ejemplo, el nimero de socios, que
las entidades sean subreceptores o contratistas, puntos de servicio, cuanto
personal se necesita, ubicacion del personal, etc. (ver Capitulo VIII).

CAPITULO IX
PROGRAMA DE

ACTIVIDADES Y
PRESUPUESTO

Revise los pasos de las Secciones 2 y 3 a continuacion y addptelos a

los actores que han de estar involucrados en el taller. Prepare formatos

y plantillas, incluyendo los del programa de actividades y presupuesto.
Revise y prepare los lineamientos para notas de presupuesto para el uso
de los socios y otros que asistan al taller. Vea un ejemplo de notas de
presupuesto en CAG (CRS 2013a) 0—m en la pagina 40. Proporcione toda la
guia de costos para actividades que seran presentadas transversalmente
en los presupuestos de socios y de CRS (ej., costos de capacitacion serdn
presentados como “costo de participante por dia”.)

Siempre planifique usar la plantilla del donante para presupuestar. Si
dista mucho de la plantilla estandar para presupuesto de CRS, consulte
su gerente financiero y enlace al donante para clarificar cdmo alinear las
categorias de costo.
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Confirme que los socios comprendan lo siguiente:

¢ Las categorias de costos del presupuesto

* El proceso de utilizar el programa de actividades como guia para calcular
los costos de las actividades en el presupuesto

*  Que cada descripcioén de partida y las correspondientes notas de presupuesto
visibilicen el vinculo entre costo y logro de resultados del proyecto

e Laimportancia de presentar los calculos de todos los costos de forma
transparente

De lo contrario, planifique una mini-capacitacion previa o integrada al taller de
disefo para garantizar que haya una comprension compartida.

En el caso de fondos del Gobierno de EE.UU., confirme si los socios son
sujetos de auditoria A133, y si es el caso, pida sus cartas NICRA (siglas en
inglés del acuerdo negociado para costos indirectos).

éCudndo se usara esta seccion?

e Alahora de preparar el taller de actores o reuniones para elaborar los
detalles del programa de actividades y presupuesto.

Pasos y herramientas

2.1 Definir y detallar actividades de cada objetivo a nivel de producto y
de actividad

Usando rotafolios, haga la lista de cada objetivo de nivel de producto del

Proframe y coldéguelos bajo cada uno los objetivos de nivel de actividad

relacionados en el Proframe. Desglose cada enunciado de objetivo de nivel de

actividad en actividades o tareas mas detalladas, anotando cada una en una

nota autoadhesiva. Por ejemplo:

¢ Un objetivo de nivel de producto en el Proframe es: Organizaciones
de Padres, Madres y Docentes producen planes para crear ambientes
escolares amigables para las ninas.

* El objetivo a nivel de actividad del Proframe para este producto es el
siguiente: Los capacitadores-maestros del socio capacitan a todas las
organizaciones de padres, madres y docentes en la region Kaolak con
buenas practicas para crear ambientes escolares amigables para las niAnas.

Mas actividades posibles para este objetivo a nivel de actividad:

* El personal técnico de CRS desarrolla un mddulo una capacitacion de
capacitadores (CdC)

¢ Un capacitador perito de CRS realiza seis CdC de 3 dias para 15
capacitadores-maestros del socio, para un total de 90 capacitadores-maestros

e Cada uno de 90 capacitadores-maestros realiza un taller de capacitacién
de un dia con cada una de las 20 organizaciones de padres, madres y
docentes en su area

e Cada uno de 90 capacitadores-maestros realiza dos visitas de control
(1y 3 meses pos-capacitacion) con cada una de las 20 organizaciones de
padres, madres y docentes en su area para monitoreo de la aplicacion de
la capacitacidn y desarrollo de sus planes para crear escuelas amigables
para las nifas

152  PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS

GLOSARIO

DECISIONES
(ol W\V/ H

En este paso,
decidira (a) si
es necesario
ajustar objetivos

y logros meta, y
(b) asignaciones
presupuestarias del
socio, con base en
el responsable de
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2.2 Tiempos y secuencia de actividades
Calcule el tiempo que estima necesario para implementar cada actividad,

haciendo un estimado con base en experiencia pasada. El tiempo que se SUGERENCIA
requiere cambiard dependiendo del volumen de actividades y decisiones PRACTICA:

de contratacién de personal del Capitulo VIII. En el ejemplo anterior, en En talleres para
vez de uno, se usaron dos capacitadores-peritos, cortando a la mitad el programar

tiempo necesario para entregar las seis CdC. Use su légica para equilibrar actividades, haga
costos (mayor cantidad de insumos) y que sea oportuna la entrega. uso d":‘ notas
Tome en cuenta las interrupciones habituales o actividades estacionarias ra]dheSIIvaﬁ |toara
(vacaciones escolares, trabajo agricola, festivales culturales) junto con los Acer a_ls ay

- . B . secuencia de las
supuestos criticos del Proframe para decidir cudndo programar actividades

ant d t de ti list actividades. Esto
Yy Cuantos se pueden entregar en un marco de tiempo realista. ayuda a involucrar

. .. . o a todos en la toma
Ponga las actividades en orden légico. Piense cuales actividades dependen de decisiones.

de que otras se hagan antes (en secuencia) y cuales pueden realizarse a la
misma vez (en paralelo). En el ejemplo anterior, desarrollar el médulo CdC
y realizar los talleres CdC van en secuencia. Luego, identifique las fechas de
inicio y conclusion de cada actividad.

2.3 Definir, hacer la lista y la secuencia de las actividades MEAL

por separado
Haga la lista de todas las actividades relacionadas con planes para MEAL,
ej., desarrollar un sistema MEAL y manual de operaciones, orientaciéon del
personal MEAL de CRS y socios en cuanto a requerimientos y herramientas,
realizacidon de una encuesta de linea de base. Ver Capitulo VII para una
lista detallada de actividades MEAL.

2.4 Calcular el ritmo de las actividades de arranque y cierre
Verifique que tenga la lista completa y que haya asignado tiempo

adecuado para las actividades de arranque como contratacion de personal, SUGERENCIA

induccidn y orientacidn, firma de acuerdos de sub-contrato, realizar el PRACTICA:

taller de lanzamiento y de planificacion detallada del proyecto, selecciéon El tiempo promedio

de comunidades y movilizacion, etc. Revise con cuidado los primeros 3 a de CRS para

6 meses de actividades para prevenir la inflacion de lo que se puede hacer reclutar personal

al inicio del proyecto. Recuerde que los nuevos miembros de personal internacional es

podran necesitar estar trabajando varios meses antes de alcanzar su de 60 dias desde CAPITULO IX

desempefio Sptimo. anunciar el puesto L
hasta aceptacion PRESURUESTO

Para proyectos plurianuales, particularmente grandes, algunos del puesto y tiempo

donantes permiten un “Afo Cero” para la planificacion intensiva de la adicional para

implementacion, estudios de evaluacion adicionales, encuesta de linea llegar al lugar del

de base, reclutamiento y adquisiciones. No utilice el término “Afio Cero” puesto. Revise el

a menos que lo use el donante, pero en todo caso, establezca el ritmo ritmo del pais para

de actividades de arranque en linea con la realidad, o se arriesga a reclutamiento de
comprometerse con demasiado y quedarse con metas que no va a poder personal nacional.
entregar al final.

Vea gue haya elaborado la lista y presupuestado suficiente tiempo para
las actividades de cierre del proyecto, como realizar la evaluacidn final,
trabajo con socios para cerrar sub-acuerdos, disponer de los activos,
transicion del personal y realizar una auditoria (si es requerida). Considere
presupuestar un pequefo tiempo adicional para terminar actividades que
se retrasen. CRS recomienda que las actividades de implementacién de
proyecto terminen de 1 a 3 meses antes del final del proyecto para realizar
la evaluacion final y otras actividades de cierre.
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2.5 Complete el formato de programa de actividades

Cuando las actividades ya estén en su lista y secuencia, y otros asuntos se
hayan discutido, introduzca esta informacion a la Columna 1 del programa
de actividades usando la Tabla 9b o el formato que exija el donante. Hay un
ejemplo en la Seccidén 4 y puede descargar una plantilla en limpio aqui .
Notese que hay donantes que piden una lista de actividades mensuales
sélo durante el primer afio y posteriormente, trimestralmente para los aflos
restantes del proyecto.

Pase luego a llevar las demas columnas del programa de actividades.
Sombree las casillas gue muestran el mes o trimestre que se ha de
implementar la actividad en el programa de actividades. Cuando la
actividad implique una cantidad clara de algo que se ha de entregar

(ej., cuantas capacitaciones, cuantos maletines se ha de comprar), nétese
la cantidad en las casillas sombreadas. Usted usara esta informacién al
desarrollar el presupuesto. Al asignar responsables de cada actividad sea
lo mas especifico que pueda. Indique el nombre de la organizaciéon (CRS o
socio colaborador), el nombre del individuo encargado(a), y la cantidad de
personal que se requiere para implementar esta actividad.

2.6 Revisar el programa de actividades, Proframe y logros meta

Ahora que las actividades se han detallado, secuenciado en el tiempo y
asignado, compare el programa de actividades con los objetivo a nivel de
productos (del Proframe, plan M&E o IPTT), y las capacidades de la persona
u organizacion asignada. Esto sirve para poner los pies en tierra, y garantiza
gue el programa de actividades sea factible. Tal vez deba hacer ajustes

en uno o mas documentos. Por ejemplo, tal vez acelere las actividades
contratando a mas personal o cambiar objetivo para reflejar las limitaciones
estacionarias. Notese que estos ajustes pueden tener implicaciones para

el presupuesto. Cercidrese que el programa de actividades y las metas del
proyecto estén alineados.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e CRS Sub-agreement Process Guide (2014) lista de control. Pida a sus colegas del equipo
Institutional Donor Engagement and Advancement (IDEA) la versidn mas actualizada del
CRS Sub Recipient agreement checklist.

e ProPack Il (CRS 2007a) Seccion 3: Programar Actividades (paginas 74-82).
e TAG (CRS 2007b) 0—=m Plan de implementacion (pagina 42).

éCudndo se usara esta seccion?

* Ya desarrollado el Proframe, cuando desarrolle el presupuesto detallado
con el programa de actividades, lo cual se suele hacer en entorno de taller.

¢ Notese, sin embargo, que las consideraciones presupuestarias deben
guiar el diseio de proyecto desde el inicio. Los buenos disefadores de

proyectos deben iterar entre planificacion de actividades y plan de gastos,
con visién realista de los recursos disponibles.
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Pasos y herramientas

3.1 Determinar cudles son los generadores de costos para las actividades de
CRS y sus socios

Tenga en mente su estimado anterior de costos programaticos directos

(techo presupuestario del donante, menos el recuperacion de costos

indirectos (ICR) vy los salarios y las prestaciones aproximadas). Use esta

informacion como referencia segun sea apropiado.

Revise el programa de actividades y para cada actividad, determine los
generadores de costo. Los generadores de costo son factores o unidades
gue mas afectan el costo de sus actividades, y que generan cambios en
los costos cuando cambia el volumen de actividades. Estos se aplican en
costos variables y semi-variables, y puede haber mds de un generador de
costo por cada costo de actividad.

Los generadores de costo de actividades dependen de la estrategia
seleccionada para el proyecto y la modalidad de entrega relacionada. Por
ejemplo, los generadores de costos en los proyectos con grupos de auto
ahorro y préstamo (GAAP) son el nimero de grupos y la distancia entre
los mismos (lo cual determina el nimero de grupos que pueda atender
un capacitador GAAP), y no el numero de individuos que sean miembros
de GAAP. Si conoce el presupuesto total disponible y ha hecho un célculo
estimado de su gasto general y costo fijo, cuando haya determinado el
generador de costo de la actividad y el costo unitario de dicha actividad,
puede entonces hacer un estimado del nimero total de personas o grupos
gue puede focalizar.

EJEMPLO DE GENERADOR DE COSTO EN UN PROYECTO DE SALUD

COSTOS FIJOS
se incurren
repetidamente en
el tiempo pero no
varian con base
en el volumen de
actividades, ej.,
alquiler de oficina
o salarios de la
alta gerencia.

COSTOS VARIABLES
estan en proporcion
directa con el volumen
de actividades, ej.,
materiales o mano

de obra.

COSTOS
SEMI-VARIABLES

O ESCALONADOS
cambian de manera
progresiva con
relacion al volumen:
son fijos dentro cierto
volumen de actividad,
pero aumentan o se
reducen cuando se

ha pasado un umbral.
Este suele ser el caso
de personal de campo
o vehiculos.

En el modelo Grupo de Cuidadoras, 10 madres elijen a una para ser madre-lideresa. Diez
madres-lideresas (representando a 100 madres/10 grupos) forman un Grupo de Cuidadoras,
cuyos miembros son capacitadas y reciben apoyo de una promotora de salud. Esta promotora
puede entrenar y apoyar a 10 Grupos de Cuidadoras (representando a 100 madres-
lideresas/1,000 madres). Entonces, se necesita una promotora (costo) para cada 1,000 madres

(generadores de costo) focalizadas en este componente del proyecto.

Al desarrollar el presupuesto del proyecto, hable con los especialistas técnicos: ¢Puede una
promotora dar apoyo a 12 (en vez de 10) Grupos de Cuidadoras, y mantener los niveles de
calidad? éPueden 12 (en vez de 10) madres-lideresas pertenecer a un Grupo de Cuidadoras? En
este caso, los generadores de costo (el nimero de madres por grupo y grupos por promotoras)
pueden tener una implicacién presupuestaria significativa en un proyecto de gran escala.

Garantice que estén alineadas actividades, programa, estructura de personal y presupuesto:
¢Qué sucede si la meta del proyecto es alcanzar a 8,600 mujeres? Con nueve promotoras es
ineficiente. Pero con sélo ocho promotoras seguramente tendra un efecto en la calidad de la
implementacién. éPuede ajustar los objetivo y atender a mas madres con el mismo nimero

de promotoras?
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Figura 9.2: Modelo de Grupo de Cuidadoras

Diez madres-lideresas
(representando a

100 madres/10 grupos)
forman un Grupo de
Cuidadoras, cuyos
miembros son capacitadas
y reciben apoyo de una
promotora de salud.

ﬂ Esta promotora puede
apoyar y apoyar a
10 Grupos de Cuidadoras
(representando a
100 madres-lideresas/
1,000 madres).

A la hora de determinar los generadores de costo, considere la experiencia
previa. Hable con otros gerentes sobre los costos de entrega de una unidad
de actividad de proyecto y cudntas unidades se necesitan en total. En un
proyecto que proporciona servicios, por ejemplo, habra que calcular cuantos
prestadores de servicio se necesitan por poblaciéon atendida. Esto se puede
definir usando politica gubernamental, normas de la industria o buenas
practicas de experiencias previas. Las normas del sector muestran que se
necesita un supervisor de campo de agente GAAP por cada cinco a siete
agentes de campo. Las normas utilizadas en proyectos anteriores de CRS
mandaban un consejero de tratamiento antirretroviral por 300 pacientes.

3.2 Determinar costos unitarios y calcular costos totales

Identifique las principales categorias presupuestarias que solicita el donante,
ej., miembros de personal, viajes, insumos, equipamiento, etc. y bajo estas
categorias, donde encajan las partidas presupuestarias puntuales. Determine
los costos de cada partida presupuestaria usando unidades de costo y
generadores de costo basados en evidencia.

Identifique o revise los costos unitarios de las principales partidas
presupuestarias. Puede obtener informacion relevante de costos del personal
de finanzas o adquisiciones basado en proyectos similares que estan en
marcha. Actualice y complemente con la informacidn interna: Si permite el
tiempo, pida al personal de adquisiciones que confirme los precios de los
materiales que ha de comprar el proyecto; consulte con actores locales que
pueden ver precios de servicios e identificar eficiencias. De ser necesario, use
cifras temporales mientras recolecta informacidon mas fidedigna de costos del
jefe de operaciones, gerente financiero u otros actores de proyecto.
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Cuando los costos especificos del programa hayan sido determinados, el
gerente de finanzas puede calcular el costo directo compartido usando
la calculadora de costos compartidos de CRS. Recuerde que los costos
compartidos se volverdn a calcular cuando haga cambios en otros
elementos del presupuesto.

Determine los riesgos asociados con el proyecto que deben ser abordados
o mitigados por el presupuesto. Notese que algunos contratos con base en
el desempefno son mas arriesgados que otros tipos de acuerdo cooperativo
o grants.

 Considere los costos de contingencia explicitos o implicitos si puede y
seguir manteniendo un costo competitivo.

* En proyectos con componentes de adquisiciones grandes
(especialmente en mercados que son nuevos para CRS) consulte
a multiples proveedores, considere con cuidado los impactos
estacionarios y cualquier otra fluctuacién de mercado.

Converse sobre las consideraciones de valor-por-dinero

* Asegurese de que los planes de focalizacion geografica, gestion y
personal le permitan entregar los objetivos y logros del proyecto de la
manera mas econdmica. Por ejemplo, puede alcanzar el mismo nimero
de hogares a bajo costo si focaliza mas pueblos en menos provincias,
ya que esto reduce el nimero de socios y/o sub-oficinas que necesita.
Las estructuras de gestidn del proyecto se tratan con mayor detalle en
el Capitulo VIII.

e Calcule el costo-por-beneficiario del proyecto y compadrelo con las
guias especificas del sector, si las hay. Por ejemplo, en proyectos GAAP,
los lineamientos para lograr economias de escala son que el costo de
atencion por miembro sea de $15 (proyectos grandes que invierten
$100,000 a $150,000 por socio/anual) y $50 (proyectos pequefios que
invierten $50,000 a $100,000 por socio/anual).

Al determinar costos, tendra que hacer concesiones para tener una
propuesta competitiva. La Unica manera de incrementar el valor-por-dinero
es eliminar las actividades ineficientes y/o encontrar maneras de realizarlas
con mayor eficiencia. Se pueden identificar revisando qué resultados se
pueden entregar de manera mas eficiente con una estrategia, entrega o
estructura de gestidon de proyecto diferente (ver Capitulos V y VIII). Nétese
gue esto no es igual que reducir costos, que se puede hacer reduciendo
actividades eficientes y no-eficientes simplemente para conformarse con
las limitaciones de los recursos.

Para lineamientos detallados para este paso, ver CAG (CRS 2013a) O—n
paginas 36-40.

3.3 Determinar los costos MEAL

Con la ayuda de su asesor MEAL, desarrolle costos para MEAL usando

las actividades MEAL y el programa de actividades y la plantilla de
presupuesto para MEAL. Considere las habilidades y recursos humanos que
necesita para MEAL, ej., los asesores MEAL de la regién o HQ, consultores,
agencias y equipos encuestadores, gestores de datos, etc. Presupueste el
equipo ICT4D y su software segun sea relevante.
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La regla general es que el presupuesto MEAL tipicamente es 5a 10

por ciento del presupuesto total del proyecto. Si el proyecto involucra
investigacion operativa, el presupuesto MEAL probablemente consuma

un porcentaje mayor. No todos los costos MEAL aparecen por separado

en el presupuesto del proyecto. En particular, los costos de personal y
vehicular para actividades de monitoreo periddico, rendicidon de cuentas y
aprendizaje se incluyen bajo las partidas presupuestaria relevantes. Calcule
el costo real de las actividades MEAL para que puede destacarlos en la
narrativa MEAL o notas de presupuesto, segun sea apropiado.

3.4 Insertar informacion a la plantilla del presupuesto

Habra que resumir los costos detallados en el paso 3.2 a las partidas
resumidas para cada categoria de costo. Por ejemplo, incluir una linea
presupuestaria para “capacitaciones”, aunque hubo que calcular el costo
considerando los costos de las instalaciones, alimentacion, transporte, etc.
de las capacitaciones. Esos detalles pueden (y deben) ser explicados en
las notas de presupuesto. Resumir los detalles en una partida resumida
(segun los requisitos del donante) es una manera de simplificar el
presupuesto y de garantizar que refleje de mejor manera el programa de
actividades; también le dard mas flexibilidad durante la implementacion
del proyecto.

A la hora de presupuestar el personal del proyecto, use el concepto de
equivalente a tiempo completo (conocido por su sigla en inglés FTE) para
todos los puestos de tiempo parcial. Un equivalente a tiempo completo
contabiliza un puesto completo por un afio. Una persona que trabaja
tiempo completo es un FTE. Si necesitan a seis personas para brindar

un servicio, esto se expresa como seis FTE. Una persona que trabaje en
el proyecto 3 meses del aflo es 0.25 FTE. Dos personas de finanzas que
trabajen medio tiempo en un grant corresponden a un FTE. Usando el
concepto de FTE le ayuda a destacar la eficiencia del abordaje de costo
compartido de CRS. Un FTE es percibido como mas eficiente que cuatro
personas trabajando a 25 por ciento de nivel de esfuerzo (LOE sus siglas
en inglés). Usar LOE puede hacer que el plan de personal aparezca
cargado e ineficiente.

En los proyectos plurianuales, tome en cuenta la posibilidad de
incrementos en los costos o la inflacion. No olvide presupuestar los
incrementos anuales por mérito del personal.

Revise los patrones de gasto de arranque y de cierre de proyecto.
Recuerde que un error habitual es mezclar lo que se va a gastar en
realidad durante los primeros meses de un proyecto nuevo, y esto en
especial sucede con socios. Revise el presupuesto con cuidado los
primeros seis meses para cerciorarse que refleja realmente la contratacion
de personal nuevo, compra de equipos del proyecto y establecimiento de
la infraestructura. Ademas, revise con cuidado el presupuesto en cuanto

a actividades de cierre. Estos pueden incluir pago de indemnizacidn,
otros incentivos por planes de retencidn y politica local, reducciones
planificadas en los gastos, etc.

3.5 Redactar las notas de presupuesto

Redacte las notas de presupuesto usando los calculos e informacion
recabada durante los pasos anteriores. Las notas de presupuesto -
también llamadas narrativa de presupuesto - deben describir coémo las
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partidas principales contribuyen al logro de los objetivos del proyecto, asi
como fueron calculadas las partidas agregadas. En CAG (CRS 2013a) O—=m
puede ver ejemplos de notas de presupuesto.

En las notas de presupuesto, anticipese a las preguntas del donante. De
manera proactiva, expligue y justifique los costos que podrian no ser
evidentes o que se salen de la norma. Por ejemplo, explique el valor de
compartir oficinas o por qué una oficina de campo es mas cara que otra.

Utilice las notas de presupuesto para comunicar “temas de éxito”
relacionadas con el presupuesto y consideraciones de valor-por-dinero.
Los temas de éxito podrian venir de infraestructura clave actual (que otras
instituciones tendrian que construir o adquirir), medidas comprobadas

de ahorro de costos uso de instalaciones de los socios en vez de hoteles
costosos, y medidas de control de costos. Por ejemplo, las notas de
presupuesto podran explicar que CRS le ahorrara al donante $15,000
durante la vida del proyecto al invertir en herramientas de trabajo estandar
para los promotores (listas de control para monitoreo de Grupos de
Atenciodn, y recordatorios de discusiones) que eliminan el costo de visitas
de supervisidon y capacitaciones de refuerzo.

Use el “Cost Control Plan Boilerplate”* para ver ejemplos de coémo explicar
medidas de control de costos a los donantes y codmo destacarlos en las
notas de presupuesto.

* El “Cost Control
Plan Boilerplate”
se encuentra en
“public proposal
toolbox” en el
sitio “Business

3.6 Revisar el presupuesto y las notas de presupuesto

Los lideres técnicos y de presupuesto del equipo de disefio del proyecto
deben revisar conjuntamente el presupuesto y las notas del presupuesto
para ver que sean claros, que estén alineados, que todos los costos estén
incluidos y para agregar justificaciones de costos segun sea necesario.

Development.

!

Verifique que el presupuesto y las notas del presupuesto comuniquen
claramente lo que busca lograr el proyecto y que “digan lo mismo” que

la narrativa de la propuesta técnica. Cercidrese que el presupuesto y el
programa de actividades encajen en términos del volumen de actividades

gue se propone y (en el caso de proyectos plurianuales) su sincronizacion. CAPITULO IX
PROGRAMA DE
ACTIVIDADES Y

Ver CAG (CRS 2013a) 0—= Lista de control de presupuesto (paginas 38-41). PRESUPUESTO

Lecciones aprendidas

e Dado que los primeros estimados del presupuesto influencian las
decisiones de disefio de proyecto iniciales, es critico que haya buena
comunicacion permanentemente para evitar sorpresas de ultima hora.
Cualquier cambio en la estrategia de proyecto, el marco de resultados,
Proframe y/o programa de actividades debe ser transmitido claramente
e inmediatamente al lider de disefo del presupuesto para garantizar
gue sea alineado.

¢ Cuando tenga limites estrictos de paginas para las narrativas técnicas,
use las notas presupuestarias para proporcionar detalles adicionales
de las actividades propuestas, ej., costos unitarios, frecuencia de las
actividades, etc.
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e Deje bien en claro los generadores de costos y costos unitarios. Entre
mas claros sean los calculos, mas claros (y mas transparentes) las
asignaciones de recursos para cada socio.

e Ajuste el nivel de detalles seguln lo que espera el donante; pero, guarde
todos los célculos detallados que haga, sus costeos y supuestos para
usos internos.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales
¢ CAG (CRS 2013a) 0=

e Consulte los lineamientos del sector sobre presupuestos. Por ejemplo, Minimum requirements
for SILC project design and implementation (Vanmeenen 2011) proporciona un ejemplo
detallado de plantilla de presupuesto.

El programa de actividades, presupuesto y notas de presupuesto son
componentes principales de la propuesta. La secuencia de desarrollo de estos
elementos (vinculado al Proframe con sus objetivos de nivel de actividad y la
estructura gerencial y de personal) le ayuda a garantizar que el presupuesto y
la narrativa de la propuesta sean coherentes; juntos narran “la misma historia”.
Por ejemplo, puede tomar una partida presupuestaria para “capacitaciones”

y separarla en capacitaciones segun actividad especifica (ej., capacitacion de
madres-lideresas, capacitacion de promotores de salud, capacitaciones para
miembros de GAAP, etc.) Mas, sin embargo, no divida la partida presupuestaria
en sus costos de componente (transporte, instalaciones, viaticos, materiales,
etc.); esta informacion poéngala en las notas del presupuesto.

Asimismo, la narrativa de MEAL tiene que estar en linea con el presupuesto de
MEAL y con los planes de personal.

Use la plantilla y desglose de presupuesto del donante desde el inicio y
consulte con su asesor(a) Regional de Crecimiento y enlace de donaciones
(public donor liaison). Los donantes piden diferentes desgloses de los

presupuestos y formatos, como los siguientes: CAPITULO IX
PROGRAMA DE
ACTIVIDADES Y

* Presupuesto por hitos (licitaciones del Banco Mundial y el Gobierno de los EE.UU.) PRESUPUESTO

* Presupuesto por objetivos (FFP) o presupuesto por sectores (OFDA)

Consulte CAG (CRS 2013a) 0—=m para obtener mas informacion y empaquetar
el presupuesto y las notas de presupuesto, sugerencias para financiamientos
plurianuales, etc.

Seccioén 2: Desarrollar el programa de actividades

En contextos de emergencia donde hay mucha fluidez, los donantes suelen
permitir mucha flexibilidad en las actividades y tiempos para permitir que
se responda a las necesidades prioridad de los afectados que cambian de
un momento a otro. Disponga tiempo en el programa de actividades para
pilotos de nuevas intervenciones, establezca sistemas, contrate y capacite
personal y obtenga retroalimentacidn de los beneficiarios de la respuesta;
posteriormente, las actividades probablemente suban de escala para
acelerar la prestacion de servicio.
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Seccién 3: Desarrollar un presupuesto del proyecto

En las etapas iniciales de una respuesta, puede que los donantes acepten
presupuestos “generales” con flexibilidad en las partidas y re-alineamiento,
ya que todos estdn operando con informacidn limitada. Por ejemplo, OFDA le
permite flexibilidad en las partidas al 100 por ciento. Otros donantes exigen
gue se presente enmienda para cualquier cambio en el presupuesto. Consulte
su asesor(a) Regional de Crecimiento o enlace con donantes publicos (public
donor liaison) para comprender lo que pide especificamente cada donante.

Las emergencias a gran escala pueden tener impacto significativo en ciertos
costos unitarios. Por ejemplo, los precios de insumos para emergencias, costos
de personal y vehiculos probablemente sean mas altos que de costumbre. Por
otro lado, los costos compartidos de soporte pueden ser bajos debido a que
se hacen compras grandes en marcos de tiempo reducidos.

Cerciorese de que el presupuesto cubra suficiente personal de calidad, costo
de atencidn al personal, su descanso, pago adicional por adversidad donde
sea aplicable, seguridad y soporte logistico.

En las notas de presupuesto, explique coémo el valor de los servicios o
paguetes de articulos de ayuda estan en linea con lo que han propuesto
otros actores en la respuesta a la emergencia, o lo que haya aprobado el
cluster relevante.
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El presente capitulo incluye tres secciones:

Seccidén 1: Redactar la propuesta de proyecto
Seccidén 2: Revisar la propuesta de proyecto
Seccioén 3: éComo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?

Normas de calidad

e Todos los elementos de la propuesta - narrativa técnica, MR, Proframe,
programa de actividades, presupuesto y notas de presupuesto - “narran la
misma historia” de manera légica y concisa

* Toda propuesta de proyecto incluye una narrativa Proframe y MEAL que
se adhieren a las Politicas y Procedimientos de MEAL

¢ Todas las propuestas pasan por revision interna de calidad antes de pasar
al siguiente nivel de revision

éPor qué es importante este paso?

La propuesta de proyecto es un documento estructurado cuyo principal
proposito es obtener la aprobacidn y financiamiento de un donante para el
proyecto que propone. La propuesta captura las decisiones clave del disefio
del proyecto y sirve para promover una comprension compartida de dichas
decisiones entre los actores del proyecto. Una propuesta de proyecto a
menudo va anexa a los acuerdos entre CRS, donantes y socios.

El borrador de una propuesta de proyecto se revisa primero internamente.

En la mayoria de casos, esta revision interna involucra no soélo al equipo de
disefo del proyecto, sino ademas el personal de programa de pais aparte del
equipo de disefo, por ejemplo, de otros departamentos u otras oficinas, asi
como miembros de la alta gerencia de CRS vy socios. El proceso lo suele liderar
el jefe de programas. Una versidon mejorada de la propuesta se manda al nivel
regional o posiblemente a HQ, para seguir su revisidn. Para presentaciones

a donantes publicos, el asesor(a) Regional de Crecimiento y/o enlace de
donante publico (public donor liaison) revisan la propuesta para ver que
responda a- y cumpla lo que piden donantes. Segun el Procedimiento MEAL
1.3, los asesores regionales MEAL deben revisar la documentacioén clave de
MEAL de los proyectos y respuestas a emergencias cuando el presupuesto sea
de $1 millén de ddlares o mas, antes de su presentacién al donante.

El propdsito del presente capitulo es ayudarle a elaborar una propuesta borrador
de alta calidad técnica. El capitulo incluye un formato conciso para propuestas y
una lista de control para revisiones internas. Algunos elementos de la propuesta
ya habran sido redactados en la nota conceptual. La revisidn interna promueve el
pensamiento evaluativo por parte del equipo de disefo para refinar el borrador
de propuesta antes de mandarlo al siguiente nivel de revision.

Este capitulo se vincula a otros recursos de CRS como Technical Application
Guidance (CRS 2007b) 0—m. Consulte TAG con su orientacion detallada para
propuestas ante donantes del sector publico y propuestas competitivas.

Para guia y sugerencias para empaqguetar y redactar propuestas, consulte el
Apéndice | de TAG: Packaging and Submssion, y el Anexo G sobre la redaccidon
de la propuesta correcta.
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GLOSARIO

éCuando se usara esta seccion?

e En conjunto con todos los pasos del diseflo de proyectos, comenzando
con la evaluacion, el anéalisis y la interpretacion.

Pasos y herramientas

1.1 Revise el formato de propuesta

Siempre utilice la plantilla de propuesta que proporciona el donante, cuando
tengan una. Lea y siga con cuidado las direcciones de la convocatoria para
propuestas o lineamientos del donante en cuanto al limite de paginas,
formato y otros requisitos. En toda la propuesta, refleje los términos

del donante. Cuando tenga dudas, consulte su asesor(a) Regional de
Crecimiento (business development).

Cuando el donante no exija una plantilla especifica, y si no estd usando
la guia para propuestas con donantes publicos del TAG, use la siguiente
plantilla para propuestas.

1. Portada 7. Narrativa de MEAL (incluyendo Proframe)
2. Resumen ejecutivo 8. Plan de gestidon
3. Identificacion del problema y su andlisis 9. Plan de contratacion de personal
4. Marco de resultados 10. Capacidad organizativa
5. Estrategia del proyecto 11. Presupuesto y notas del presupuesto
6. Plan de implementacion y programa de 12. Anexos
actividades

1.2 Prepare y redacte la propuesta

Al comenzar el disefio del proyecto habrd identificado al principal redactor
de la propuesta que posea comprobada y excelente habilidad de redaccion
y edicion de textos. Relna todos los productos del disefio de proyectos
desarrollados hasta la fecha. La nota conceptual incluia una primera version
de la identificacion del problema y su analisis, como también el borrador
del marco de resultados, ambos ya revisados con base en los comentarios
de la revision de la nota conceptual, y ha desarrollado el Proframe, planes
para hacer MEAL, el programa de actividades, presupuesto y notas del

presupuesto. Al hacer la revision de la nota conceptual, incluyd las sugerencias
relevantes que se hicieran a la propuesta completa; también, tendra el informe
de evaluacidn, notas de las reuniones e informes de los talleres, todos con
informacidn valiosa para la narrativa de la propuesta completa.

En general, haga uso del marco de resultados y Proframe para darle estructura
a la narrativa donde se describe lo que ha de lograr el proyecto. Estos marcos
proporcionan un armazén completo para terminar de redactar la propuesta.
Use datos facticos desprendidos de la base de evidencia que ha recolectado
(hallazgos de la evaluacion, revisién documental, lecciones aprendidas, etc.)
para explicar la l6égica de las decisiones del disefio del proyecto. Destaque lo
gue va a lograr el proyecto y la manera de hacerlo, no lo que ha de hacerse en
general para abordar los problemas identificados.

En toda la propuesta, destaque el tema de éxito - lo que hace a CRS y socios
diferentes y mejores que otros aspirantes.
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Enfédquese en la coherencia y conexion dentro de la propuesta. Cercidrese
gue haya un flujo l6gico desde el andlisis del problema hasta el MR y la
estrategia del proyecto, su Proframe, programa de actividades, presupuesto
y notas de presupuesto - que todo narre la misma historia. Que la narrativa
sea breve y puntual.

Por favor referirse al TAG (CRS 2007b) 0= para mas guia sobre la redaccién
de propuestas, asi como una plantilla para propuestas sugerida en dado caso
gue el donante no tenga una.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Designing Title Il Multi-Year Assistance Programs (MYAP): A resource for CRS country
programs (CRS 2008b) Este manual es para personal de campo de CRS, socios y personal
de HQ que estan involucrados en el disefio, desarrollo e implementacion de Programas
MYAP de Titulo Il ahora Illamados DFAP. Los DFAP son uno de los principales tipos
de proyecto de Titulo Il de ayuda alimentaria proporcionada a través de la Oficina de
Alimentos para la Paz de USAID.

¢ Los RFA (licitaciones) y donantes publicos: Obtendra ayuda en Technical Application Guidance
(CRS 2007b) 0—m en la preparacion de propuestas de alta calidad, ganadoras para donantes
publicos. Incluye guia detallada para el proceso de responder a las RFA incluyendo la
planificacion, roles y responsabilidades del equipo, y desarrollo de consorcios cuando CRS es el
solicitante principal. Ademas, proporciona guia detallada de las secciones de la propuesta, los
anexos que se necesitan en una RFA tipica. El documento que lo acompana Cost Application
Guidance (CRS 2013a) 0—m le ayudara a preparar un presupuesto y notas de presupuesto que
cumplan con los requisitos del Gobierno de los EE.UU. y que estdn en linea con (narran la
misma historia que) la solicitud técnica.

éCuando se usara esta seccion?

«  Cuando el equipo de disefio del proyecto y otros actores a nivel de programa
de pais revisen la propuesta antes de mandarla al siguiente nivel de revision.

Pasos y herramientas

2.1 Use una lista de control para revisar la propuesta
La lista de control (Tabla 10a) a continuacidn es una herramienta practica para

gue el equipo de disefo del proyecto, otros miembros de personal del pais, y
socios clave hagan la revisidon del borrador de la propuesta antes de presentarla
ante el siguiente nivel de revisores en la region y/o HQ. Refleja las normas

de calidad descritas en el presente manual y puede ayudarle a identificar las
debilidades en la légica de disefio del proyecto, o en la manera cdmo la explica
la propuesta. Agregue los criterios de evaluacidon del donante (si los hay) a la
lista de control y también revise su propuesta con estos criterios.

Lea o vuelva a leer el borrador de la propuesta y los anexos de la propuesta
y conteste cada pregunta. Para todas las preguntas, cuando responda “no”
0 “poco” explique brevemente la razén de sus respuestas en la parte inferior
de la tabla.

Ademas, reflexione al respecto de consideraciones transversales relevantes
usando las listas de control a mas profundidad que se le proporcionaron en el

Capitulo Il.
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Tabla 10a: Lista de control para la revisién interna de la propuesta
Preguntas de reflexion Si/No/Poco
Identificacion y andlisis del problema

1. ¢La seccion de andlisis de problema dice claramente cual es el problema central
gue hay que abordar, y proporciona evidencia de apoyo adecuada desde los datos
secundarios y evaluaciones de campo?

2. ¢Los problemas inmediatos y causas subyacentes del problema central se analizan

claramente y se apoya con evidencia a partir de la evaluacidon con el marco conceptual
relevante?

3. ¢El andlisis de problema identifica los puntos de apalancamiento clave y/o da un
sentido de la prioridad relativa de varias problematicas o causas del problema?

4. ¢éLa nota conceptual incluye andlisis claro de género y/o el analisis del problema
desagrega adecuadamente la informacion por género y presenta las consideraciones
de género?

5. ¢La descripcion del problema desagrega adecuadamente los grupos y subgrupos
relevantes de la comunidad (o los tipos de persona/puesto en la entidad relevante)?

6. ¢La nota conceptual incluye el andlisis de esfuerzos similares que estan realizando
otros actores, incluyendo el gobierno del pais anfitrion?

Marco de resultados y teoria de cambio

1. {Se describe con claridad la jerarquia de objetivos del marco de resultados, incluyendo
QUE busca lograr el proyecto (meta y OE) y COMO (nivel RI)?

2. {Existe una corriente clara y ldgica entre los analisis de problemas y de brecha y los
objetivos de alto nivel del MR?

3. ¢Estd clara la teoria de cambio implicita del proyecto, vy lo justifica con evidencia
relevante (hallazgos de la evaluacion, analisis de brecha/supuestos clave, lecciones
aprendidas y buenas practicas)?

4. {Se presentan los supuestos vy los riesgos clave?
Estrategia del proyecto

1. ¢La estrategia del proyecto esta descrita claramente y justificada en términos de la
razon gue se selecciond por sobre otras opciones?

2. ¢La estrategia que se propone refleja el aprendizaje derivado de proyectos anteriores /
similares o buenas practicas relevantes regionales/globales/de la industria? |

3. {La estrategia del proyecto refleja cuestiones de sostenibilidad y - si aplica - incluye
una estrategia de salida?

4. éExiste un vinculo l6gico claro entre la focalizacion del proyecto que se propone
(geogriafica, beneficiarios) y evidencia de la evaluacién, andlisis de género y otros?

5. éSon apropiados el alcance y escala del proyecto dado el marco de tiempo,
presupuesto y las capacidades de CRS y socios?

6. ¢La estrategia del proyecto contribuye claramente al “tema de éxito”?
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Preguntas de reflexiéon Si/No/Poco
Plan de implementacidn y programa de actividades

1. ¢La propuesta incluye una descripcion escueta pero especifica de las actividades que
se proponen para lograr cada producto?

2. ¢Esta claro como contribuyen las actividades a los objetivos de alto nivel (productos y
RD?

3. ¢El programa de actividades refleja correctamente el ritmo del arranque del proyecto y
su cierre?

4. ¢El programa de actividades esta claramente en linea con el presupuesto?
Proframe, narrativa de MEAL y anexos de MEAL

1. ¢La propuesta incluye un Proframe, un LogFrame especifico del donante, o un plan de
M&E? (Si no lo exige el donante, ¢Hay un “Proframe Interno” anexo a la propuesta para
su revision?)

2. ¢El conjunto de indicadores que se proponen es apropiado para capturar los resultados
a nivel de impacto y los avances del proyecto?

3. iLos indicadores del proyecto son MARTE? (medibles, apropiados, realistas y con
plazo de tiempo y especificos)

4. éLos medios de verificacion reflejan una mezcla apropiada de métodos de medicion
cualitativos y cuantitativos en varios niveles del Proframe?

5. éSe ve reflejado el tema de rendicidon de cuentas a beneficiarios en el plan de M&E o
su narrativa, ej., hay planes para involucrar a las comunidades en M&E, o para preparar
mecanismos de retroalimentacion?

6. ¢La narrativa MEAL refleja adecuadamente los elementos clave del plan M&E,
incluyendo métodos de monitoreo; evaluaciones (ej., linea de base, medio término, y/o
final); y mecanismos apropiados para usar la informacion de M&E y de rendicion de
cuentas en la toma de decisiones y el aprendizaje del proyecto?

7. iLa narrativa de MEAL explica la manera en que el plan de M&E va a ser convertido en
un sistema de MEAL (ej., una referencia a un proceso participativo SMILER y el uso de
ICT4D si es aplicable)?

Plan de gestidn, contratacién de personal y capacidad organizativa

1. ¢La propuesta expresa claramente los respectivos roles y valor agregado de cada socio, /
incluyendo a CRS? [

2. ¢Las ubicaciones de las oficinas y puntos de servicio estan claramente justificadas en
términos de uso eficaz de recursos, calidad del programa, etc.?

3. iLos planes que se proponen para gestion y personal estan de acuerdo con el alcance
y la escala del proyecto?

4. iLa capacidad organizativa incluye informacion relevante sobre la capacidad y el
apoyo de las oficinas regional y HQ del proyecto?

Presupuesto y notas del presupuesto

1. ¢El presupuesto estd alineado- y es coherente con el programa de actividades, logros
deseados, estrategia del proyecto y sus objetivos?

2. ¢ilas notas del presupuesto explican vy justifican de manera propositiva los costos para
evitar que haya preguntas por parte del donante?
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Preguntas de reflexiéon Si/No/Poco

3. ¢Hay una declaracion clara en cuanto a como el presupuesto apoya el “tema de éxito”
(es decir, valor-por-dinero, medidas de control de costos)?

4. ¢Se ha revisado el presupuesto usando la lista de control del CAG O—m 0 su equivalente?
Sensible a- y cumple con las exigencias del donante

1. ¢Los documentos de la propuesta abordan adecuadamente todos los comentarios de
las revisiones recibidas sobre la nota conceptual o version previa de la propuesta?

2. ¢Las aplicaciones técnicas y de costo son sensibles al enfoque vy las prioridades del
donante/RFA?

3. iLas aplicaciones técnicas y de costo son sensibles a los criterios de evaluacion del
RFA? (Haga una lista de criterios adicionales del donante que no estan incluidos en la
lista de control)

4. éLos elementos de la propuesta cumplen con las plantillas y los requisitos del RFA/
donante (incluyendo tipo/margenes, plantillas, limite de paginas, apéndices exigidos,
etc.)?

2.2 Abordar las debilidades identificadas en la propuesta

Relna y compare todas las respuestas de los revisores. Concéntrese en las
preguntas de la lista de control que respondieron “no” o “poco” y analice por
qué. Hablen como equipo y busquen dar respuesta a los temas identificados.
Habra casos en que deban hacer cambios en algunas de las decisiones

de disefio del proyecto, en ese caso se tendra que involucrar a los actores
del proyecto apropiadamente. En otros casos se podran hacer simples
clarificaciones o mejoras al documento de la propuesta, ej., mejorar la |dgica
0 coherencia entre secciones. Posterior a los procedimientos relevantes,
presente la propuesta al siguiente nivel de revision.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e  pPREPARE ! (CRS 2015f). 0—m En particular vea la guia y sugerencias para revisores y la tabla
gue compara el enfoque de las revisiones interna y regional en las etapas de nota conceptual y
de propuesta completa en la Seccion 1.

e A user’s guide to integral human development (IHD): Practical guidance for CRS staff and

partners (Heinrich et al. 2008). Un conjunto integral de preguntas para revisar una estrategia y
otros componentes de la propuesta (paginas 14-15).

Seccién 1: Redactar la propuesta de proyecto

En vista de la necesidad de tomar accidn rdpidamente y llegar a los
beneficiarios con intervenciones que salvan vidas, concéntrese en
documentar las decisiones clave del disefio del proyecto, en vez de en una
redacciéon complicada o la presentacion. A los donantes de respuestas a
emergencias les interesa que la presentacion de las propuestas y el inicio
del proyecto se den de manera oportuna; valoran las propuestas concisas
y que no contienen detalles innecesarios. Los donantes de respuestas a
emergencias le dan especial importancia a lo siguiente:
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¢ Temas de rendicién de cuentas ante beneficiarios, género y proteccidn

e La coordinacidn con otros actores (incluyendo el Cluster de la ONU
y grupos de trabajo sectoriales), en particular durante la fase de
ayuda inmediata

Las respuestas ante emergencias iniciales generalmente son financiadas

con asignaciones por pais o region o de OverOps o fondos destinados para
emergencias. Utilice el formato en el Anexo 14 en pREPARE! (CRS 2015f) O—m
para las propuestas financiadas por CRS (y muchos socios de Caritas
Internationalis) en las primeras etapas de una respuesta a emergencia, a
menos que la region o HQ le de otra indicacion. Este formato esta en linea
con los formatos para propuesta de respuesta ante emergencias usados por
donantes privados de CRS como O’Neil y OverOps en reserva.

Seccidn 2: Revisar la propuesta

Simplifique el proceso de revisar la propuesta; en muchos casos los
procesos de edicidn y revision son menos cargados. Use la lista de control
para revisar propuestas de emergencia en pREPARE! (CRS 2015f) O—m
Anexo 15, que refleja las normas centrales y técnicos de Esfera.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e PREPARE! (CRS 2015f) O—m Seccion 5. Anexo 14 - Emergency Proposal Template, Anexo 15 -
Emergency Proposal Review Checklist and Anexo 16 - Emergency Proposal Review Template.

*»  USAID/OFDA Guidelines for proposals (USAID 2012d)
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Xl. ACTIVIDADES POST-DISENO

El presente capitulo incluye tres secciones:

Seccioén 1: Realizar una revision post accion

Seccidon 2: Organizar los documentos de diseio del proyecto para el equipo
de implementacion

Seccidon 3: dCoOmo puede ser esto diferente ante una respuesta de emergencia?

Normas de calidad

* El personal de CRS realiza una revision post-accion del disefio de proyecto
y desarrollo de la propuesta después de haber presentado la propuesta de
proyecto o nota conceptual al donante

e Las revisiones post-accion involucran a tomadores de decision clave,
incluyendo el representante de pais, jefe de programas y personal regional
segun proceda

e El personal de CRS documenta los hallazgos y conclusiones de la revision

. La l6gica detallada detras de todas las decisiones de disefo del proyecto
(incluyendo el presupuesto) se documentan para entregar al equipo de
implementacion del proyecto

Figura 11.1: Ciclo del proyecto mostrando el aprendizaje

MOTIVAR El aprendizaje se
APRENERISAIE promueve antes,
durante y después
de varias etapas del
ciclo de proyecto de
CRS, incluyendo el
disefio del proyecto

DURANTE

DISENO DE
PROYECTO

MOTIVAR IDENTIFICAR
APRENDIZAJE NECESIDADES
ANTES DE OPORTUNIDAD

MOTIVAR
APRENDIZAJE
DESPUES DE

PRESENTAR
PROPUESTA

CICLO DE GESTION
DE PROYECTO

MOTIVAR MOTIVAR
APRENDIZAJE IS bl APRENDIZAJE
DESPUES DE GEMESLS ANTES DE
IMPLEMEN-
TACION DE
PROYECTO
APRENDIZAJE
MOTIVAR . CAPITULO XI
APRENDIZAJE El proceso continuo ACTIVIDADES
DURANTE de analizar una POST-DISENO
amplia variedad
de fuentes de
éPor qué es importante este paso del disefio del proyecto? informacion y
El aprendizaje se promueve antes, durante y después de varias etapas del conocimientos para

traer a la luz nuevas
buenas practicas

o cuestionar la
sabiduria heredada.

ciclo de proyecto de CRS, incluyendo el disefio del proyecto. Una revision
post-accidon es comparar un evento con las normas de desempefo para
promover el aprendizaje. Es un proceso sencillo, expedito y versatil para
identificar y llevar un registro de las lecciones y conocimientos. Realizar
una revision le ayuda al equipo de disefio del proyecto (y posiblemente a
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CRS en conjunto) a aprender lo que funciona y lo que no. Permite que los
actores del proyecto reflexionen y analicen lo que ha sucedido, por qué
sucedid asi, cdmo sostener las fortalezas y cdmo abordar las debilidades.

Las revisiones post-accion se suelen hacer con esfuerzos de disefar
proyectos y desarrollar propuestas grandes, competitivas y/o para
donantes nuevos. Las revisiones son complemento de:

¢ Anélisis de esfuerzos de disefo de multiples proyectos que se realizan
periddicamente dentro del programa de pais, la region y CRS en
conjunto, para mejorar permanentemente las practicas y el desempeio
de la agencia.

¢ Reuniones informativas con donantes, que se llevan a cabo cuando se
rechazan las propuestas o cuando se ganan, para escuchar al donante.
Ver TAG (CRS 2007b) O—m Seccidn J Actividades Post-Propuesta.

Durante el periodo entre el disefio del proyecto, el desarrollo de la propuesta
y el arrangue del proyecto pueden perderse muchos conocimientos.

A menudo, hay diferentes personas involucradas en estas etapas del

ciclo del proyecto. Las propuestas de proyecto tal vez no capturen los
conocimientos detallados y la I6égica detras de las decisiones del disefio

de proyecto. Archivar los informes y las notas del disefio de proyecto de
manera organizada para entregarlos le ayuda al equipo de implementacion a
comprender el razonamiento detrds de las decisiones del proyecto.

éCuando se usara esta seccion?

* Ala hora de planificar, realizar y comunicar la revision post-accion,
después que se haya presentado la propuesta.

Pasos y herramientas

1.1 Planificar la revision post-accion

Decida quién ha de participar en la revision post-accion (AAR siglas en
inglés). Los participantes generalmente incluyen el equipo que diseid el
proyecto, el equipo que desarrolld la propuesta, socios colaboradores/
miembros del consorcio, el representante de pais y sub-director regional/
calidad programatica que puede hacer circular los hallazgos de la revisién
a otros programas de pais y al personal de HQ apropiado. Es importante
involucrar a los que toman decisiones quienes estan posicionados para usar
los hallazgos y hacer cambios.

Redacte un enunciado del propdsito de la revisidon. Para este efecto,
responda a la pregunta: éComo piensa aplicar los aprendizajes que se
desprendan de la revision post-accion?

Disefie las actividades de la revision y establezca una secuencia para
evaluar (recolectar informacidn y puntos de vista), analizar la informacién e
interpretarla (lleguen a un acuerdo sobre los hallazgos y las conclusiones).
Use métodos y secuencias que promuevan la retroalimentacion franca y
candida, fomente el didlogo y supere las dindmicas de poder. La siguiente
secuencia ya ha comprobado ser util:
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¢ Una encuesta virtual anénima y confidencial en la que las personas
pueden tomarse su tiempo para reflexionar individualmente y compartir
abiertamente sus opiniones y perspectivas.

* Reuniones presenciales o teleconferencias para compartir los resultados
de la encuesta, recoger mas comentarios y retroalimentar, analizar
esta informacioén y llegar a un acuerdo en cuanto a los hallazgos vy las
conclusiones.

Apligue la técnica del telescopio a la revision (ej., reunidén de 1 hora, taller de 1
dia, etc.) dependiendo del contexto del proyecto.

Designe a un facilitador y alguien que tome nota para la reunién presencial Haga circular la

o teleconferencia. Para el facilitador, alguien con un punto de vista externo informacion sobre
puede ser de ayuda. El facilitador puede ser jefe de programas, representante la revisiéon entre

de pais, asesor(a) de crecimiento, o sub-director regional/calidad los participantes,
programatica. Planifique quien redactara el informe de la revisién y como incluya el propésito,
serd transmitido (ver Paso 1.3 a continuacidn para mas detalles). Haga circular planes de hacer la

la informacion sobre la revisidon entre los participantes, incluya el propdsito, encuesta y la agenda
planes de hacer la encuesta y la agenda de la reunién. de la reunién

1.2 Realice la revisiéon post-accion
Si estd utilizando una encuesta virtual, desarrolle dicha herramienta adaptando
las preguntas a continuacion:

1.  Por favor revisar el cronograma del disefio de proyecto: esto es lo que
CRS propone hacer

2. ¢Qué hizo en realidad CRS (en términos de pasos de disefio de proyecto,
secuencia, tiempos)?

3. Por favor revise el andlisis de actores del disefo del proyecto: esto es a
quienes pensaba involucrar CRS y coémo. ¢Quién estaba involucrado en el
disefio del proyecto y coémo?

dQué considera funciond muy bien? é¢Por qué serad?
<Qué considera pudo haber funcionado mejor? i¢Por qué?
¢Qué puede aprender CRS de sus éxitos, fracasos o errores?

N o o os

{COmo puede mejorar CRS el siguiente esfuerzo de disefio de proyecto y
desarrollo de propuesta? Por favor, dar recomendaciones especificas.

Haga un resumen y analice los hallazgos de la encuesta y desarrolle un
informe escueto o presentacion PowerPoint.

Si se estd valiendo de reunién presencial o teleconferencia, sea sensible a

posibles influencias politicas y de dindmicas. Hay que crear un ambiente SUGERENCIA

seguro estableciendo reglas y organizando las discusiones en pares y PRACTICA:

grupos pequenos. A muchas personas les resulta mas comodo compartir sus Si esta realizando .
opiniones en grupos pequeios. Los grupos pequefios pueden informar al una teleconferencia, ﬁé?,'f,}’,;f.,’é's

pleno posteriormente. pida que cada POST-DISENO
participante

Al iniciar la reunidn, describa el propdsito de la revision y la agenda de la responda.

reunion. Expligue que la AAR tiene intencidon de mejorar no echar culpas.

Si se utilizé una herramienta de encuesta, comparta los resultados de la
encuesta. Socialice, valide y agregue hallazgos. Analice los hallazgos para seguir
identificando fortalezas y debilidades. Las siguientes preguntas pueden ayudar:
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En cuanto a lo que funciond, {por qué serad?
En cuanto a lo que pudo haber funcionado mejor, épor qué serd?

El facilitador pasa a ayudarle al grupo a llegar a un acuerdo sobre
conclusiones clave, lecciones aprendidas y recomendaciones. Las siguientes
preguntas pueden ayudar:

dQué puede aprender CRS de esto?
dCOmo puede CRS mejorar en la siguiente ocasion?

De ser apropiado, elabore un plan de accién para mejorar el disefio del
proyecto para el siguiente esfuerzo con recomendaciones y responsabilidades
especificas.

1.3 Redactar un informe de revision post-accion
Documente el proceso de revision, los hallazgos clave, lecciones y
recomendaciones en un informe breve. En el informe:

Documente brevemente la metodologia usada para la revisién y los
participantes, y el autor del informe de la revisidon y su rol en el proceso de
disefio del proyecto (de haber participado).

Documente brevemente la informacion clave del disefio de proyecto y el
proceso para desarrollar la propuesta.

Capture las conclusiones de la revision en cuanto a lo que funciond bien

y por qué, y lo que se puede mejorar y por qué. Destacar todo conflicto o

las opiniones atipicas.

Resumir las lecciones clave y las recomendaciones concretas y Que el informe

accionables. sea breve; trate de
respetar el limite de

Cercidrese que el informe sea corto; trate de respetar el limite de tres paginas.  tres paginas

1.4 Transmitir el informe post-accién

Comparta el informe y sus hallazgos con los que participaron en la revision.

El representante de pais y director regional adjunto-encargado calidad
programatica pueden hacerlo circular en otros programas de pais y en HQ. De
otro modo, sencillamente cuélguelo en el sitio Gateway del proyecto.

Recursos, herramientas y vinculos adicionales

173

After action review guidance (USAID 2006)

Knowledge sharing and learning: After action reviews and retrospects (ODI 2009) Describe
los principales conceptos de una revision post-accion, incluye el ejemplo de la Respuesta al
Tsunami de 2004.

TAG (CRS 2007b) 0—= Una lista de preguntas de reflexion de las lecciones aprendidas CAPITULO XI
- . . ACTIVIDADES
especificas para licitaciones (RFA) (pagina 27). POST-DISENO
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éCuando se usara esta seccion?

 Después de que el disefio del proyecto se haya completado.

Pasos y herramientas

2.1 Relina y organice los documentos de disefo del proyecto

Hay que archivar y organizar los correos electréonicos relevantes. Relna

y organice otros documentos incluyendo el cronograma del disefio del
proyecto, tabla de analisis de actores, informe de la evaluacidn, notas de
los talleres y reuniones en los que se desarrolld el marco de resultados, la
estrategia del proyecto y la TdC, la nota conceptual y comentarios de su
revision, notas de talleres y reuniones de desarrollo del Proframe, plan M&E,
IPTT y plan de gestion de desempefo (si se realizd), planes de gestidén y
contratacion de personal, programa de actividades, presupuesto y notas
del presupuesto, la propuesta del proyecto, comentarios de la revision y el
informe de la revisidon posterior a la accion.

2.2 Comunicacién con el equipo de implementaciéon del proyecto

A la persona/las personas apropiadas asigne la tarea de transmitir

la informacién y hacer entrega de los documentos al equipo de
implementacidn del proyecto. Planifique una reunidon de transicion o acto
de entrega con el equipo de implementacion del proyecto. Considere la
posibilidad de nombrar a un encargado de la transiciéon como responsable
especificamente de estas actividades.

Seccioén 1: Para revisar después de la accién

Debido al volumen de trabajo de disefio de proyecto y trabajo de desarrollo
de propuesta durante una respuesta a emergencia, puede que no sea posible
completar un AAR al final de cada presentaciéon de propuesta. Cuando sea
posible, realice una revision aplicando la técnica del telescopio, durante una
reunion del equipo de disefio de proyecto de 1 hora de duracion.

Seccidén 2: Organizar los documentos del proyecto

La documentaciéon de las decisiones que se tomaron para el disefio

del proyecto y los supuestos que estan detras de los mismos, son de
particular importancia en los programas de respuesta a emergencia,

dado que la incidencia de cambio de personal es muy alta, y se depende
mucho de responsables temporales, en especial para el disefo del
proyecto y la redaccion de la propuesta. Aunque muchos donantes de
emergencias permiten mucha flexibilidad en las actividades y las partidas
presupuestarias, documentar la légica que estd detras de las decisiones
del proyecto - incluyendo posibles comunicaciones con donantes u

otros actores que pueden haber informado las decisiones del proyecto

- garantiza que haya continuidad y minimiza la duplicacién de esfuerzos
cuando entran nuevos gerentes. En una emergencia, las intervenciones
inician tipicamente con recursos privados de CRS u otras fuentes de
financiamiento; sin embargo, las lecciones iniciales desde la experiencia
pueden resultar en ajustes en las actividades, las modalidades de entrega o
las decisiones de focalizacién en el interin, todo debe ser documentado de
igual manera para apoyar un arranque de proyecto suave.
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Planifique una
reunion de transicién
o acto de entrega
con el equipo de
implementacion

del proyecto
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Actividades Las funciones que asume y realiza
para entregar los productos del proyecto a los
beneficiarios focalizados del proyecto.

Actores (interesados) Individuos, grupos e
instituciones que son importantes para el éxito
de un proyecto. Los actores interesados en un
proyecto tienen un interés o influencia en un
proyecto. El interés es lo que puedan ganar

o perder en el proyecto, sus expectativas o
recursos que comprometan. La influencia es el
poder de los actores sobre el proyecto, como
autoridad para tomar decisiones.

Agenda de aprendizaje Un conjunto de
preguntas relacionadas con los supuesto
de desarrollo de una organizacion de coémo
las personas, comunidades, organizaciones
y sociedad en general responderan a

sus intervenciones. Las respuestas le
proporcionan evidencia para adaptar la
programacion para mejorar el desempeno
e impacto.

Anadlisis de conflicto Una investigacion
estructurada de las causas y trayectoria
potencial de un conflicto que identifica

las oportunidades para manejar y resolver
disputas. El analisis de conflictos es la base
de la construccién de paz vy la sensibilidad al
conflicto (Levinger 2013). Algunos donantes
tienen marcos preferidos, como el Marco de
analisis de conflictos utilizado por USAID.
Hay mucha variedad de marcos de analisis
de conflictos y abordajes que usan las ONG
y otros.

Andlisis de género Examinar las diferencias
entre las vidas de hombres y mujeres,
incluyendo las que resultan en la desigualdad
socioecondmica. En el disefio de proyectos,
el analisis de género implica recolectar,
analizar e interpretar datos sobre los roles y
las responsabilidades de mujeres y hombres,
su control de recursos, poder decisorio,
necesidades e intereses, limitaciones, y
oportunidades. El andlisis de género implica
identificar diferencias basadas en género,
como se explican, y su impacto en las vidas de
mujeres, hombres, nifas y ninos.
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Analisis Proceso de sondear e investigar las
partes constituyentes y las interrelaciones

de causas subyacentes y efectos de temas
seleccionados, para obtener una comprension
mas profunda. El andlisis toma los datos y
otras formas de evidencia y los transforma en
informacidn gue sustenta la interpretacion. El
analisis tiene una dimensidn cualitativa (qué es
algo) y una dimensién cuantitativa (cuanto hay
de algo). En el disefio de proyecto, los datos de
evaluacién se analizan:

¢ Haciendo comparaciones
e Clasificando y priorizando temas

¢ |dentificando similitudes, diferencias,
tendencias, brechas y relaciones de
causa-efecto

Lo contrario del analisis es la sintesis. Ambas
son importantes en una organizacidon que
aprende. Adaptado de Mathison 2005.

Aprendizaje organizativo Un proceso
continuo que potencia la habilidad colectiva
de la organizacidn para aceptar, hallarle
sentido y responder al cambio interno y
externo. El aprendizaje organizativo es mas
que el total de informaciones que tienen

los empleados. Requiere de la integracidén
sistematica e interpretacion colectiva de
conocimientos nuevos que lleva a la accién y
experimentacion colectivas.

Aprendizaje Proceso permanente de analisis de
una gran variedad de fuentes de informacidén

y conocimientos (incluyendo hallazgos de
evaluacién, datos de monitoreo, innovaciones,
relatos, intercambios entre individuos, y nuevos
aprendizajes) que lleva a la luz buenas practicas
nuevas, o que cuestiona los saberes heredados.
El aprendizaje lleva a la adaptacion iterativa de
los pasos de disefio del proyecto, la estrategia
del proyecto y/o la implementacién del
proyecto, para sostener el camino mas efectivo
y eficiente para alcanzar el éxito del proyecto.
Ver también aprendizaje organizativo.

Aprendizaje social La teoria de Albert Bandura
sobre el aprendizaje social sugiere que las
conductas de las personas las motivan factores
externos y que las personas aprenden de la
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APENDICES




observacion de otros. El cambio en la conducta
depende de auto-eficacia, refuerzo, aprendizaje
por observacidn y otros factores (Grusec 1992).

Asocio CRS considera que un asocio es una
relacién basada en compromiso mutuo y
propdsito y valores complementarios, a menudo
compartiendo recursos y que resulta en un cambio
positivo y aumento de la justicia social. Los asocios
de CRS pueden ser a largo plazo trascendiendo

un proyecto, o pueden ser especificos para un
proyecto en particular. Las relaciones de asocio de
CRS pueden categorizarse asi:

Asocios organizativos

e Largo plazo, basado en identidades
organizativas complementarias que
trascienden el proyecto puntual. Puede
haber accion/defensoria conjunta sobre
intereses compartidos de justicia social.

e Ambos socios comprometidos con el
crecimiento, aprendizaje y fortalecimiento
de capacidades mutuos.

« El alcance y la naturaleza del asocio lo
define un Memorando de Entendimiento
(MdE) o un acuerdo firmado/verbal. Si hay
implementacion de proyecto, también se
firma un acuerdo de proyecto.

Asocios de implementacion

e Tipicamente de plazo corto o medio, con
un propodsito puntual, ej., un proyecto o
programa, una alianza de aprendizaje o
accion y defensoria conjunta

e Por lo general ni una organizacion ni la otra
es lider general (aungue una puede ser
principal del consorcio para efectos legales)

e Fortalecimiento de capacidades puede ser
un objetivo especifico del asocio

e El alcance y la naturaleza de la colaboracion
son definidos por un acuerdo de proyecto
o contrato firmado, y un acuerdo de asocio
verbal y/o escrito

Asocios funcionales

¢ Tipicamente de corto plazo para una tarea
0 propodsito puntual, definido y con plazo
de tiempo

* La relacion suele ser contractual para
entregables, habilidades y capacidades
especificas. El contrato define el
alcance y la naturaleza del asocio y las
actividades implementadas
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* Nivel de fortalecimiento de capacidades
depende de las capacidades respectivas y la
situacion especifica (CRS 2014d)

Beneficiario Individuo, grupo u organizacion,
focalizada o no, que se beneficia de manera
directa o indirecta de una intervencién de
desarrollo o respuesta ante emergencia. CRS
distingue entre beneficiarios directos, indirectos
y extendidos.

e Beneficiario directo Individuo contable,
identificable, receptor directo de servicios
del proyecto y participe de actividades
del proyecto

e Beneficiario indirecto Individuo o grupo
contable pero no identificable que también
se beneficia de los servicios del proyecto
pero no es participe directo de las
actividades del proyecto (ej., miembros del
hogar o la comunidad)

* Beneficiarios extendidos Especificamente
en un proyecto de fortalecimiento
institucional, estos buscan medir el
crecimiento en la capacidad institucional del
socio dando seguimiento a los beneficiarios
directos de otros proyectos o servicios del
socio (no financiados por CRS)

Construccion de paz Una amplia gama de
esfuerzos por una diversidad de actores de
gobierno y sociedad civil para abordar las
causas de la violencia antes, durante y después
de un brote de violencia.

Contrapartida Lo define USAID como “los
recursos gue contribuye un receptor del costo
total de un acuerdo”, es decir, la parte de los
costos de un proyecto o programa que no paga
el Gobierno Federal de EE.UU. La contrapartida
es parte del acuerdo y es legalmente vinculante.
Para ser permisibles, las contribuciones de
contrapartida deben cumplir con criterios

de principios de costo en 22 CFR226.23 y

en 2 CFR230: deben estar bajo control y
reportados; deben ser gastos necesarios,
razonables y permisibles del proyecto; y no
deben ser usados como contribuciones en
ningun otro proyecto con financiamiento federal
(USAID 2015 and CRS 20134, pagina 28).
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Corriente causal Factores vinculados que
contribuyen al problema, y tienen alto grado de
sinergia con otras causas (Fornoff 2014).

Datos cualitativos Datos abiertos, basados

en un texto o una narrativa y que brindan
descripciones detalladas de contextos y
desafios, eventos, tipos de persona u hogares y
conductas observadas.

Datos cuantitativos Datos que se pueden contar,
codificar, o representar numéricamente.

Datos primarios Datos levantados de primera
mano. En una evaluacidn, los datos primarios
se recolectan usando métodos cualitativos (ej.,
entrevistas semi-estructuradas, discusiones

en grupos focales u observaciones), y a veces
cuantitativos. Los datos primarios llenan las
brechas de los datos secundarios. Tipicamente
brinda datos sobre las necesidades sentidas

y expresadas de las personas, junto con sus
fortalezas, recursos y activos.

Datos secundarios Datos recogidos por un
tercero no el usuario. Las fuentes de datos
secundarios incluyen informes, estudios y
evaluaciones. Los datos secundarios pueden
brindar informacién correcta sobre cifras de
poblacidn, datos socioecondmicos, eventos
histéricos y tendencias, cobertura de- y acceso
a servicios, etc. Pero los datos secundarios
pueden estar desfasados o ser no-confiables,
enfocarse en contextos nacionales y no locales,
incluir datos cuantitativos en su mayoria, y por
lo general carecer de informacion desagregada
sobre los mas pobres y marginalizados.

Decision de “seguir/desistir” Algunas
organizaciones la llaman “decisiéon de
participar”. CRS establece varios puntos en el
proceso de planificacién de captura y desarrollo
de propuesta para tomar (y revisitar) la decision
de invertir tiempo, recurso humano y econdmico
en la persecucion de una oportunidad de
financiamiento (“seguir”) o detener los esfuerzos
y decidir no perseguir la oportunidad de
financiamiento (“desistir”).

Desarrollo Integral Humano (D/H) Principio -

en el cual se fundamenta el trabajo de CRS -
gue promueve el bien de la persona integral y
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de todas las personas. DIH viene de la larga
tradicion de pensamiento social catdlico y
es reflejo de la aspiracion de cada individuo
de realizar su pleno potencial humano en el
contexto de relaciones justas y pacificas, un
ambiente pujante y en solidaridad con los
demads. Es tanto meta como proceso que
permite que los individuos y las comunidades
protejan y amplien las opciones que tienen
para mejorar sus vidas y llenar necesidades
basicas humanas, librdndose de la opresidon y
realizando su pleno potencial humano.

Discusiones en grupos focales levantamiento
de datos con 6 a 12 personas invitadas a
hablar de un tema en particular en detalle.
Los participantes son invitados con base

en caracteristicas o situacion compartida.

La discusion se planifica y la facilitan para
garantizar madxima participacion y discusiones
a profundidad.

DisefAo cuasi-experimental Ver disefio
experimental

Disefio experimental / cuasi-experimental

El disefio experimental (o Prueba controlada
aleatorizada, PCA) es una metodologia para
evaluar el impacto en la cual dos muestras

o grupos de la misma poblacién de interés
son seleccionados al azar, y a uno se le hace
la intervencion mientras al otro (grupo de
control) no. En el disefio cuasi-experimental

el grupo de comparacion se identifica por
conveniencia en vez de usar aleatorizacion, en
especial cuando no es factible o ético asignar
grupos al azar que no reciban la intervencion.
Los cambios en el tiempo entre ambos grupos
son comparados con la expectativa de que si
la intervencion es efectiva, el cambio deseado
serd mas marcado en el grupo de intervencion,
detectable con métodos estadisticos.

Encuesta de linea de base La recoleccion
de datos necesarios para medir indicadores
de proyecto en una muestra (tipicamente
representativa) de encuestados y lugares
focalizados al momento de arranque

del proyecto.

Entrevistas Método de recolectar informacioén
de individuos, generalmente seleccionados por
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caracteristicas particulares como su posicion,
experiencia o experticia particular (informantes
clave) o como representantes de un tipo de

hogar en particular. Las entrevistas pueden ser
estructuradas o semi-estructuradas, siguiendo una
lista de preguntas abiertas o una lista de control.

Enunciados de objetivos Las cinco Casillas

de la primera columna del Proframe. A cada
nivel, se debe alcanzar uno o mas objetivos.
Juntos conforman la jerarquia de objetivos por
la relacion “si entonces” entre los diferentes
niveles de objetivos.

Equidad Manejo justo e imparcial de
instituciones sociales, econdmicas y politicas,
la distribucion de servicios publicos y bienes
colectivos, y la formacién e implementacidén
de politicas publicas. La equidad opera
horizontalmente (entre distintos grupos de
identidad sociocultural) y verticalmente (entre
estratos socioecondmicos). La desigualdad
horizontal es una de las principales causas del
conflicto violento.

Estrategia de proyecto (Términos relacionados
son intervencion, abordaje o respuesta)
Descripcion de como abordara el proyecto los
problemas identificados y las oportunidades

y alcanzard objetivos de nivel superior, en
particular los OE. Las estrategias del proyecto
involucran decisiones sobre con quién trabajara el
proyecto para entregar el cambio. Las estrategias
del proyecto pueden involucrar cambio

social y conductual, prestacién de servicios,
fortalecimiento de instituciones y sistemas,
entrenamiento, capacitacion, redes de procesos,
infraestructura, defensoria, empoderamiento
comunitario, distribucion de proyectos, o

alguna combinacion (Funnell y Rogers 2011). La
estrategia de proyecto puede ser integrado o se
puede enfocar en un solo sector.

Estrategia Ver estrategia de proyecto

Evaluacion de desempefo Evaluacion que
compara datos de indicadores a través del
tiempo (tipicamente de medio término o
finales de un proyecto) con los valores de la
linea de base. Las evaluaciones de desempefo
tipicamente se enfocan en indicadores a nivel
de OE y demuestran que han ocurrido cambios
durante la vida del proyecto, pero no pueden
esperar establecer definitivamente lo que
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realmente causd el cambio observado por la
falta de control o grupos para comparar. Ver
evaluaciéon de impacto.

Evaluacion del impacto Tipicamente se realiza
post-proyecto, este tipo de evaluacién apunta
a la medicion (intencionada y no-intencionada)
de cambios en individuos, hogares,
comunidades o instituciones que pueden

ser atribuidos a un proyecto o programa en
particular (por lo general, al nivel de meta).

Evaluacion La periddica, sistematica evaluacion
de la relevancia, eficiencia, efectividad,
impacto y sostenibilidad de un proyecto

en una poblacién definida. La evaluacion

toma los datos recolectados del sistema de
monitoreo y otros datos mas detallados (ej.,

de otras encuestas o estudios) para entender
los aspectos especificos del proyecto a mayor
profundidad. Ver evaluacion de impacto y
evaluaciéon de desempeio.

Evaluacion organizativa Proceso usado para
medir la capacidad de una organizacion (ej.,
estructura, recursos, personal) para poder
realizar un proyecto propuesto. CRS también
realiza evaluaciones de las fortalezas de

una organizacion y areas para mejorar fuera
del contexto de un proyecto buscando un
proceso de fortalecimiento institucional. Estas
evaluaciones a menudo utilizan la herramienta
de CRS llamada IHECO (Instrumento Holistico
de Evaluaciéon de Capacidad Organizacional)
(CRS 201D).

Evaluacion Un ejercicio, a menudo con una
mezcla de metodologias de recoleccién de
datos cuantitativas y cualitativas para recoger
informacidn sobre necesidades prioritarias y el
contexto actual de una zona en particular para
informar el disefio del proyecto.

eValuate Plataforma digital de CRS para
recoger, gestionar y analizar datos de
monitoreo, evaluacion, rendicion de cuentas y
aprendizajes (MEAL). La plataforma hace uso
de herramientas ICT4D (modviles, levantamiento
electrénico de datos e informes integrados)
para un mejor MEAL.

Evento de reflexion Utilizaciéon intencionada
de datos de monitoreo o evaluacidén para
mejorar la programacidn actual para generar
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lecciones aprendidas. Los eventos de reflexidn
generalmente se realizan con una variedad de
actores y puede variar desde reuniones breves
hasta eventos de varios dias.

Financiamiento complementario Financiamiento
gue contribuye a la meta y objetivos del proyecto
y esta descrito en la narrativa de la propuesta,
pero no queda comprometido en el presupuesto
como obligacion legal de contrapartida.

Fortalecimiento de capacidades Proceso
deliberado y continuo que incluye:

e Construccion de capacidades Mejorar
conocimientos, habilidades y actitudes de
individuos o grupos para que funcionen de
manera mas efectiva.

¢  AcompafAamiento Entrenamiento y mentoreo
en combinacidén con talleres de capacitacion,
conferencias, aprendizaje u otros métodos.

e  Fortalecimiento institucional Mejorar los
sistemas y las estructuras de una organizacién
para que funcionen de manera efectiva,
trabajando por la sostenibilidad y alcanzando
resultados o metas especificas.

Gateway Sistema digital de CRS para dar
seguimiento a informacién sobre donantes,
oportunidades de financiamiento, socios

y proyectos. Gateway utiliza la plataforma
Salesforce para integrar y compartir

esta informacion.

Generador de costos Factor que causa cambios
en el costo de una actividad. A saber, numero de
beneficiarios o el niUmero de grupos atendidos.
Una actividad puede tener mads de un generador
de costos.

Género Se refiere a los dos sexos, masculino y
femenino, dentro del contexto de la sociedad.
Factores como etnicidad, raza, edad y religion
pueden afectar los roles de género. Los roles de
género pueden variar mucho entre culturas y a
menudo sufren evoluciéon con el tiempo. Estas
caracteristicas suelen definir identidades, estatus
y relaciones de poder entre miembros de una
sociedad o cultura. (Extracto de un disertacion
del Arzobispo Francis Chullikatt, observador
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permanente de la Santa Sede ante las Naciones
Unidas en la 552 Sesion de la Comision del
Estado de la Mujer de UNESCO, 18 de marzo de
2011, citado en PBG Assessment: A basic guide
for busy practitioners, CRS 2015).

Gobernanza Reglas y procesos que guian los
esfuerzos de organizaciones gubernamentales

y no-gubernamentales e instituciones en el
manejo de recursos publicos para el bien comun.

ICT4D La aplicaciéon de las tecnologias
de la informatica y comunicaciones en el
desarrollo internacional.

Indicadores Factores o variables cuantitativas o
cualitativas que proporcionan una manera sencilla
y confiable de medir logros, reflejar cambios en
una intervencion, o ayudar a evaluar el desempefio
de un actor de desarrollo (OECD 2010).

Integracion de género |dentificar y abordar las
diferencias y desigualdades de género durante
el ciclo del proyecto, incluyendo su disefio.

Inteligencia Informacién sobre una posible
oportunidad de financiamiento o iniciativa que
podria llevar a oportunidades de programacion,
o informacidn sobre otros posibles aspirantes
gue podrian volverse socios o competidores de
la oportunidad de financiamiento.

Interpretacion. Explicar hallazgos, dar significado
a resultados particulares, hacer inferencias (llegar
a conclusiones con base en hechos o evidencia),
llegar a conclusiones y presentar patrones dentro
de un marco claro y ordenado.

Jerarquia de objetivos: Ver enunciados de
objetivos

Marco conceptual Diagramas que visualizan

y resumen los factores (determinantes) que
los estudios demuestran que contribuyen a
un problema. Los marcos conceptuales suelen
mostrar relaciones de causa-y-efecto entre
dichos factores. Ver Anexo 3 para ejemplos
ilustrativos de marcos conceptuales comunes.
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Marco de resultados Diagrama de facil lectura
gue es un retrato de los niveles superiores de

la jerarquia de objetivos del proyecto (relaciéon
medios-para-un-fin). Describe el cambio que
quiere realizar el proyecto (objetivo estratégico),
la razdén que es importante este cambio (meta) vy
qué necesita suceder (resultado inmediato) para
que este cambio ocurra.

Meta cambio de desarrollo a largo plazo de
gran alcance en las vidas o medios de vida de
las personas al cual contribuye el proyecto. La
meta es esperanza o aspiraciéon mayor, a mas
largo plazo.

Métodos de medicion y fuentes de datos El
método de medicidon que usara el proyecto

para recolectar datos para cada indicador de
desempeio o la fuente exacta de datos que no
son del proyecto que serdn usados, €j., encuestas
periddicas de otra organizacion.

Monitoreo La recolecciodn, analisis y
documentacion sistematica de informacion
sobre los avances hacia el logro de los objetivos
del proyecto y los cambios en los contextos
operativos para informar la toma de decision
oportuna y contribuir a la rendicion de cuentas y
aprendizaje del proyecto.

Muestra Un grupo reducido de personas o
articulos tomados de un grupo mas grande y
usados para representar al grupo mas grande.
(Diccionario Merriam-Webster 2015)

Narrativa para MEAL E| texto de la propuesta de
proyecto en el que se describen las actividades
planificadas para realizar MEAL.

No Causar Daino Un marco que mapea y analiza
el impacto de la ayuda en el conflicto. Implica
pasos para entender el contexto del conflicto,
analizar divisores, tensiones, conexiones y
capacidad local para la paz, y los probables
resultados de las opciones de estrategia de
proyecto en dichos factores. El andlisis de
conflicto va implicito en el marco (CDA 2004).

Normas Esfera Uno de los conjuntos mas
ampliamente conocidos y universalmente
reconocidos de principios y normas minimas
universales para entrega de respuesta
humanitaria de calidad. Las normas estan
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documentadas en La Carta Humanitaria

y las Normas Minimas para Respuestas
Humanitarias, conocidas comunmente
como Manual Esfera (Proyecto Esfera 2011)
y estdn en el sitio web del proyecto
www.sphereproject.org.

Nota conceptual Breve documento que
describe y justifica las decisiones de disefio
del proyecto en la etapa temprana del proceso
de disefio del proyecto. Se usa para transmitir
las mejores ideas actuales para el disefio -
con base en hallazgos de la evaluacién y el
analisis - como fundamento para la revisién

y didlogo entre asesores técnicos y equipo

de disefo.

Nota conceptual para donante Una nota
conceptual puede ser solicitada formalmente
como una etapa del proceso competitivo

del donante. En ese caso, la nota conceptual
debe reflejar un proceso de disefo de
proyecto completo (incluyendo programa de
actividades, implicaciones para la gestién y
el presupuesto), aunque muchas decisiones
especificas no se compartan con el donante.

Nota conceptual del donante Ver nota
conceptual

Nota de idea de Proyecto Una oportunidad
anticipada para conversar antes de

invertir tiempo y esfuerzo en el disefo

de un proyecto. Esta sirve para transmitir
formalmente una decision tentativa de
“seguir” con un proyecto nuevo u oportunidad
de crecimiento con personal relevante a
nivel de la region o HQ. Documenta las ideas
preliminares del equipo sobre el enfoque del
proyecto, su alcance y escala y cdmo encaja
con las prioridades del pais, como base de
discusiones sobre las consideraciones de
disefo iniciales del proyecto, su asistencia
técnica y necesidades de soporte de
crecimiento y cronograma propuesto para la
elaboraciéon de la propuesta.

Objetivos estratégicos (OF) Beneficios
perceptibles o significativos que se alcanzan
al final del proyecto. Un OE expresa una meta
que es realista, especifica para el proyecto

y medible. Los OE son el propdsito central
del proyecto.
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Observacion: Método de recoleccién de

datos en el cual el encuestador o miembro de
personal confirma visualmente y documenta

un contexto, caracteristica, conducta o accion.
Las observaciones pueden ser estructuradas
usando listas de control o no-estructuradas,
describiendo lo que se ha visto. La observacion
suele usarse para triangular datos recolectados
con otros métodos.

Pensamiento evaluativo (o critico) Proceso
cognitivo importante para MEAL, que exige
una actitud de indagacién y creer en el valor
de la evidencia. Implica identificar supuestos,
preguntas consideradas para obtener
alternativas de interpretacion, buscar entender
mas a fondo y aprender por medio de la
reflexion y tomar puntos de vista, y tomar
decisiones informadas como preparaciéon para
la adaptacién y accion. Estd insertada en un
modelo de cambio que es dindmico, reflexivo y
sensible (Jones 2011 y USAID 2013c).

Plan de gestion de desempefo (PGD)
Herramienta disefada para ayudar a establecer
y gestionar el proceso de monitoreo, analisis,
evaluacioén y reportar avances hacia el logro

de los OE de un proyecto. El PGD organiza las
tareas de gestion de desempefo y sus datos
durante la vida de un proyecto. La intencién es
gue sea un documento vivo que lo desarrolla,
usa y actualiza el personal del proyecto. Expresa

los planes de rendicién de cuentas y aprendizaje;

es apoyo para la memoria institucional de
definiciones, supuestos y decisiones; alerta al
personal sobre tareas inminentes y planificacion
de evaluaciones; y proporciona documentaciéon
para ayudar a mitigar riesgos de auditoria
(USAID 2010b).

Plan de M&E Una tabla basada en el Proframe
con detalles clave de requisitos para M&E para
cada indicador y supuesto, permitiendo que

los proyectos reunan datos comparables con

el tiempo. En el plan de M&E se definen los
indicadores y se brinda informacion resumida
sobre cémo y cuando serdn recolectados,
analizados, usados y reportados los datos, y la
asignacion de responsabilidades. El plan M&E
contribuye a la gestion de desempefo fuerte y a
mejorar la transparencia y rendicion de cuentas
dentro y fuera de CRS.
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Planificacion de captura Proceso que
identifica oportunidades de financiamiento
concretas, evaluando el ambiente y las
estrategias de implementacién para aumentar
las posibilidades de ganar una oportunidad
especifica. Vale la pena planificar captura de
oportunidades de financiamiento grandes,
estratégicas y muy competitivas. En apoyo a
estos esfuerzos Ud. tiene a su disposicion CRS
Capture Toolkit, en el sitio BD Community bajo
Pre-positioning Resources.

Presupuesto del proyecto Conversion de

las actividades del proyecto a un valor
monetario. En los grant del gobierno de
EE.UU., la aplicacién de costo lo compone

la parte financiera (presupuesto y notas de
presupuesto o narrativa) de la propuesta, que
se alinea con- y justifica la aplicacidn técnica
(la principal seccidon narrativa).

Productos Los bienes, servicios, conocimientos,
habilidades, actitudes y entorno favorable

que entrega el proyecto (como resultado de
las actividades realizadas). Los productos son
recibidos de manera demostrable y efectiva
por parte de los beneficiarios del proyecto.

Proframe Herramienta para la planificacion
|6gica para generar un Marco de Proyecto, una
matriz de 5 por 4 se representa en la Figura 7.1
(pagina 107). El Proframe combina el marco
de resultados con marco légico o LogFrame,
usado por la mayoria de organizaciones de
desarrollo internacional. El marco de resultados
es un retrato de objetivos de nivel superior
(RI, OE y meta) el Proframe proporciona
informacién adicional (indicadores de
desempefio, métodos de medicion/fuentes

de datos, y supuestos criticos) para los
objetivos de alto nivel, junto con productos

y actividades.

Programa de actividades (conocido también
como plan de implementacioén, plan de
trabajo o cronograma) Un programa que
desglosa los objetivos a nivel de actividad en
acciones mas especificas, colocdndolas en
un cuadro Gantt (de barras) que incluye un
marco de tiempo, y designa a la persona u
organizacion responsable.

Programacion neutral en términos de género
Programacidn que no hace distincion entre
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necesidades, roles e intereses de hombres

y mujeres, nifas y nifos. También llamado
“ciego con respecto a género” ignora las
consideraciones de género por completo pero
puede reforzar sesgos y desigualdades de
género involuntariamente.

Programacion sensible al género Programacion
gue aborda los roles, las relaciones, necesidades
e intereses de mujeres, hombres, nifos y

nifas para garantizar relaciones de derecho.
Hombres, mujeres, nifos y nifas vivencian su
entorno de manera diferente ya que cumplen
con diferentes roles y enfrentan diferentes
reglas, normas y practicas informadas por su
cultura y contexto. La programacion sensible al
género refleja dichas diferencias.

Programacion transformadora del género
Programacién que busca abordar los roles

y necesidades practicas de hombres y

mujeres, asi como también las problematicas
subyacentes y sistémicas que han creado vy
mantenido relaciones de poder desiguales entre
mujeres y hombres. Este tipo de programacion
busca transformar los roles de género y
promover relaciones de género mas equitativas
entre hombres y mujeres.

Rendicion de cuentas ante beneficiarios
Rendicion de cuentas ante actores especificos
(mujeres, hombres, nifas y nifos). Es un
proceso de comunicacién de dos vias, que usa
varios canales, que prioriza el involucramiento
de beneficiarios en la toma de decisiones del
proyecto. Implica escuchar a los beneficiarios,
establecer confianza, entender las necesidades
y reflejar dichas necesidades en los procesos
de decisidn del proyecto y sus actividades
(IFRC 2011).

Rendicion de Cuentas Cémo responde una
organizacion ante las necesidades de todos los
actores implicados (incluyendo beneficiarios,
donantes, socios, CRS mismo) y los toma

en cuenta en sus decisiones y actividades y
entrega segun este compromiso (ECB 2010).

Resultado Un resultado o efecto causado por-
o atribuible al proyecto, programa o politica.
Muchas organizaciones y donantes asocian
los resultados con los efectos inmediatos
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intencionados, que equivalen a resultados
inmediatos y objetivos estratégicos en el
Proframe. Adaptado de OFDA y USAID 2009,
pagina 8.

Resultados intermedios (RI) Los cambios
esperados en conductas identificables de un
grupo especifico o los cambios esperados en
sistemas, politicas o instituciones necesarios para
alcanzar OE (beneficios al final del proyecto).
Las respuestas a nivel de Rl pueden involucrar
cambios en la tasa que los beneficiarios adoptan
nuevas conductas o habilidades, la expansion
del alcance o cobertura del proyecto, nuevas
maneras de organizar o manejar sistemas y
cambios en politicas.

Retroalimentacion informacién sobre las
reacciones de los actores al contenido y a la
entrega de las intervenciones de proyecto,
gue se usan como base para la colaboracidn,
rendicion de cuentas, aprendizaje y mejoras.

Revision post-accion Opcidén rapida y versatil
para facilitar la evaluacion continua del
desempeio organizativo, observando éxitos y
fracasos, y garantizando que haya aprendizaje
en apoyo de la mejora continua. Funciona
reuniendo un equipo para conversar sobre una
tarea, evento, actividad o proyecto terminado,
de manera abierta y franca. Adaptado de
Ramalingam 2006, pagina 64.

Segregacion de funciones Un concepto basico
de control interno. Los responsables de autorizar
transacciones, llevar registros de transacciones

y mantener los articulos en custodio deben

ser personas diferentes. Si una sola persona
tiene todas estas responsabilidades, podria

estar en posicion de malversar fondos o
apropiacién indebida de activos y luego ocultar
la transgresion.

Sensible al conflicto Abordaje en la
programacion y creacion de politicas que
reconoce el potencial de influencia entre
contextos afectados por conflictos y una
politica, programa o proyecto que tome lugar
en- o afecta dicho contexto. Los proyectos
sensibles al conflicto buscan (a) minimizar el
impacto negativo no-intencionado que puede
empeorar o avivar el conflicto y causar mayores
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divisiones sociales y (b) maximizar el impacto
positivo en el contexto para mitigar el conflicto y
solventar brechas sociales (Schirch 2013).

SitRep (o Reporte de Situacion) Documentos
breves que buscan compartir informacién sobre
una situacion de emergencia en evolucidn y la
respuesta de CRS y socios a dicha situacion

a una gran diversidad de actores. Los SitRep

se producen a diario en la fase aguda de una
emergencia y de forma semanal o mensual
cuando la situacion se estabiliza. Hay guia y una
plantilla en Emergency Field Operations Manual
de CRS (CRS 2015b).

Socio Organizacion con la cual CRS tiene
relacién con base en un compromiso mutuo

y propdsito y valores complementarios, que

a menudo conlleva compartir recursos y que
resulta en un cambio positivo y el aumento de
la justicia social.

Sostenibilidad Interés en medir la probabilidad
de que los beneficios de una actividad
perduren después del retiro del financiamiento
del donante. En el ciclo de proyecto, la
sostenibilidad es asegurar que los logros
positivos alcanzados en la vida del proyecto
sigan cuando éste concluya. La sostenibilidad se
aborda con cambios conductuales, movilizacion
comunitaria, creacion de demanda, capacidad
organizativa, vinculos a redes y gobierno,
integracion, fortalecimiento de sistemas,
diversificacion de recursos y fondos, defensoria
y/o influencia en las politicas y estructuras.

Subsidiariedad Principio de la ensefanza social
catdlica que establece que los niveles mas

altos de gobernanza u organizativos no deben
realizar ninguna funcidn o tarea que se pueda
manejar de manera mas efectiva a nivel inferior
por personas que estan mas cerca del problema
y tienen mejor comprension del tema.

Supuestos asesinos Supuestos importantes,
pero que con toda certeza no son ciertos

y deben ser re-formulados para que estén
bajo el control del proyecto, de otro modo,
“asesinaran” al proyecto.

Supuestos criticos Factores o condiciones fuera
del control del equipo de disefio del proyecto
cuya existencia es critica para que el proyecto
alcance su objetivo de mas alto nivel.
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Tabla de Control del Desempehio de
Indicadores (/IPTT sus siglas en inglés) Una
manera sencilla, estdndar de presentar datos
de M&E del proyecto. La IPTT es la tabla que
se usa para dar seguimiento, documentar y
visualizar datos de indicadores de desempefo.
Aunque los donantes podran pedir un formato
especifico en los proyectos, la mayoria de
tablas de seguimiento incluyen una lista de
todos los indicadores oficiales de desempefio
de proyecto, valores de linea de base y
referencias de dichos indicadores, y objetivo
para cada indicador. Los datos representativos
se incluyen en la IPTT durante la vida del
proyecto para calcular logros contra metas
iniciales (McMillan et al 2008).

Técnica del telescopio La idea de que los pasos
de disefio de proyecto deben ser adecuados a
situaciones especificas, sin pasarlos por alto,
como las partes del telescopio que se extienden
0 encogen segun las necesidades del usuario,
sin perder las caracteristicas del instrumento en
el proceso.

Tema de éxito |deas persuasivas, convincentes
gue tienen probabilidad de hacer que se
distinga la propuesta de otras y destaque el
valor agregado de CRS y socios a comparacion
de otros solicitantes. Los temas de éxito
pueden, por ejemplo, estar relacionados

con una estrategia de proyecto exitosa,
sostenible, rentable o innovadora, una
estructura de gestion eficiente, o capacidad
organizativa singular.

Teoria de cambio Explicacion concisa y
explicita de: “Si hacemos X, entonces Y, porque
Z”. Expresa la l6dgica de medios-a-fines de la
jerarquia de objetivos (ilustrada en el marco

de resultados y el Proframe), los supuestos
subyacentes que sostienen dicha légica
(incluyendo acciones o resultados que otros
actores han de entregar), y la evidencia que
fundamenta dichos supuestos. Una TdC robusta
toma de teorias de investigacién, marcos
conceptuales y/o experiencia profunda y
lecciones aprendidas (Funnell and Rogers 2011,
USAID 2013d).

Titulo Il Programas del gobierno de los EE.UU.
para emergencias y ayuda alimentaria que
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administra la Oficina de Alimentos para la Paz
de USAID.

Transformacion de conflicto Forma de
abordar el conflicto que busca sanar
relaciones y aumentar justicia mientras reduce
la violencia. Dichos cambios se pueden buscar
a nivel personal, social, cultural y estructural.

Triangulacion E| uso de varias fuentes de
datos para reducir el sesgo al recolectar y
analizar datos cualitativos. Triangulacion
implica (1) el uso de metodologias multiples
(ej., observaciones, entrevistas y discusiones)
(2) por un equipo diverso (internos/externos,
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hombres y mujeres, multi-disciplinario) (3)
de fuentes multiples (hombres, mujeres,
individuos o grupos con caracteristicas
socioecondmicas diferentes, informantes
clave, etc.).

Valor por dinero Uso 6ptimo de recursos para
lograr los resultados deseados. La perspectiva
de valor-por-dinero en el disefio de proyectos
es analizar lo que genera costos y tomar
decisiones y hacer elecciones con base en
evidencia para entregar la calidad e impacto
deseados a menor costo (DFID 2011a).

APENDICES




GLOSARIO

Tabla A.1: Glosario comparado de términos para el disefio de proyectos

ProPack I términos para diseno de proyectos

Evaluacion, analisis e interpretacion

Estrategia de proyecto

Marco de resultados (jerarquia de objetivos)
y teoria de cambio

Proframe

Programa de actividades

Presupuesto

Términos similares

Analisis de situacion
Evaluacion rapida participativa

Intervencion

Abordaje

“Disefo” del proyecto

Respuesta (en contexto de emergencias)
Aplicacion técnica

Ruta de desarrollo
Hipdtesis de desarrollo

Marco légico o LogFrame

Plan de implementacion
Plan detallado de implementacion
Plan de trabajo

Aplicacion de costos

Tabla A.2: Glosario comparado de marcos légicos usados en la planificaciéon

Los donantes y las organizaciones pueden usar nombres distintos para los términos del Marco légico.

Efecto mas Efecto al Efecto Productos Intervenciones

amplioo a final del intermedio

largo plazo proyecto
USAID / Meta Propdsito Sub-propodsito  (Productos) Actividades y recursos
Titre 1l (Resultados)
USAID Meta del Resultado o Productos Insumos
(2012) proyecto propdsito del

proyecto

CRS Meta Objetivo Resultados Productos Actividades
Proframe Estratégico intermedios
DFID Meta Propdsito Productos Actividades
FAOy Obijetivo de Meta Productos Actividades Insumos
PNUD desarrollo Intermedia
Banco Meta Objetivo de Productos Actividades Insumos
Mundial desarrollo componentes
Fundacion Impacto Resultados Productos Actividades Insumos
Gates APENDICES
ACNUR Meta Objetivo de proyecto Productos Actividades
UNICEF Impactos a Impactos a Resultados Productos Estrategias/

largo plazo plazo medio Actividades

Adaptado de Rugh et al, sin fecha
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Recursos, herramientas y vinculos adicionales

e Evaluation of UNICEF’s Early Childhood Development Programme with focus on Government of
Netherlands funding (2008-2010): Tanzania country case study report (UNICEF 2011) Anexo A

e A guide to actionable measurement (The Bill and Melinda Gates Foundation 2010), pagina 6

e Project planning in UNHCR: A practical guide on the use of objectives, outputs, and indicators;
For UNHCR staff and implementing partners (UNHCR 2012), pagina 61

Organizados apropiadamente, los talleres de 1-3 dias pueden ser una manera valiosa de involucrar a
actores del proyecto en el trabajo del disefio y la toma de decisiones para el proyecto. Los talleres
también se prestan para compartir informacién (prioridades y requisitos de donantes por ejemplo).
En un entorno de taller, puede programar capacitaciones justo-a-tiempo, por ejemplo, con un
ejercicio rapido de la jerarquia de objetivos antes de trabajar el MR y Proframe.

Segun sea apropiado, considere realizar talleres en las siguientes coyunturas del disefio de proyecto:

Taller 1: Planificacion del levantamiento de datos primarios para la evaluaciéon
e Cuando: Después de que haya reunido y resumido los datos secundarios.

e Propdsito: Revision de los hallazgos de los datos secundarios y planificar el levantamiento de
datos primarios.

Taller 2: Analisis, interpretacién, marco de resultados y estrategia de proyecto
e Cuando: Después de haber levantado y analizado los datos primarios.

e Propdsito: (a) Interpretar los hallazgos de datos secundarios y primarios de la evaluacion,
construir arbol de problemas e identificar puntos clave de apalancamiento; (b) tomar decisiones
preliminares en cuanto a meta y objetivos, posibles estrategias del proyecto, focalizacion
geografica y de beneficiarios; (c) construir el marco de resultados del proyecto y enunciar la
teoria de cambio.

Taller 3: Proframe, programa de actividades y presupuesto

e Cuando: Después de que la nota conceptual la hayan revisado relevantes asesores técnicos y
colegas de la regidén o HQ.

e Propésito: (a) Revisar o refinar el marco de resultados y/o tomar otras decisiones del proyecto
con base en los comentarios de la revision de la nota conceptual; (b) desarrollar objetivos
de-actividad-a-producto, definir indicadores de desempefio y elaborar el Proframe; (c) elaborar
el programa de actividades; (d) identificar los generadores de costo y redactar el borrador del
presupuesto para las actividades de cada socio.
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CRS promueve el uso del marco conceptual del desarrollo integral humano (DIH), partiendo desde una
perspectiva holistica para evaluar y entender la realidad compleja de las personas que atiende CRS.

El marco conceptual del DIH se presentd en el Capitulo 3. Hay mas informacion en A user’s guide to
integral human development (Heinrich et al 2008).

El presente anexo presenta marcos conceptuales mas enfocados que pueden ser de utilidad al analizar
problemas o temas especificos. Los marcos estdn en orden alfabético. La lista no es exhaustiva y no
reemplaza una revision documental y consultas con expertos de los cuales usted se debe valer para
identificar el marco conceptual relevante para uso en su situacion especifica.

e En su forma mas sencilla, el cambio conductual se puede analizar en términos de conocimientos,
habilidades, actitudes y entorno favorable necesarios para que alguien adopte un
comportamiento nuevo.

Conocimientos PN Habilidades Entorno
favorable

e FHI 360 con su Modelo Socio-Ecoldgico para el Cambio describe las teorias de comunicacion
para el cambio social y conductual asi como los niveles de analisis necesarios para identificar el
punto de inflexidon para los cambios en la conducta del individuo, las normas sociales, movimientos
sociales, voluntad politica y/o politicas. Puede ser usado con todos los sectores para entender
los determinantes del cambio conductual y es de particular utilidad a la hora de seleccionar la
estrategia de intervencion y actividades relacionadas del proyecto. Fuente: McKee et al 2000 in
C Modules: A Learning Package for Social and Behavior Change Communication (SBCC) (C-Change
2012), pagina 16
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Modelo Socio-Ecoldgico para el Cambio

Factores transversales*

G Sector privado

Estos conceptos se aplican a todo nivel (personas, organizaciones e
instituciones). Originalmente fueron desarrollados para el nivel individual

EDUCACION

¢ Los practicantes educativos de CRS usan una versidn ampliada del marco de aprendizaje efectivo que
se desprende del DIH. Se construye sobre la base de determinantes clave de aprendizaje efectivo -
acceso, calidad y apoyo comunitario - y explora mas a fondo las causas subyacentes y sus relaciones.
Fuente: Sellers y Eversmann, 2010

Aprendizaje efectivo

Calidad + Participacion de
Relevancia la comunidad

Contenido Factores Gobernanza
Qué se estd intra-escolares + toma de

ensefiando y decisiones
aprendiendo

Metodologia Factores Participacion
Cdédmo suceden extra-escolares + apoyo
la ensefanzay el
aprendizaje
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En contextos de emergencia, los expertos utilizan un marco adaptado que refuerza el bienestar

como tercer determinante del aprendizaje efectivo, aparte del acceso y la calidad. En este marco, la
participacion de la comunidad es un factor subyacente. Fuente: What works to promote children’s
educational access, quality of learning, and wellbeing in crisis-affected contexts. Revision documental
por encargo de la Red Interinstitucional para la Educacion en situaciones de emergencia (INEE siglas
en inglés) y el Departamento de Desarrollo Internacional, Burde et. Al. 2015

Acceso a la Calidad de la Bienestar

educacién educacién infantil

Sencillamente, la seguridad alimentaria se puede entender en términos de la disponibilidad de los

alimentos a nivel de la comunidad o del hogar, el acceso del hogar a los alimentos, vy la utilizacién de
alimentos (consumo alimentario interno del hogar, calidad de los alimentos, materia de salud y nutricidon)

USAID/Alimentos para la Paz con su Marco Conceptual Adaptado a la Seguridad Alimentaria indaga

mas a fondo las causas subyacentes, asi como los riesgos de la seguridad alimentaria (CRS 2008a)

Seguridad (
alimentaria

Disponibilidad El acceso a log Utilizacion de
de alimentos es —————) | alimentos es » [los alimentos es|
adecuada adecuada apropiada
A
1. Recursos 2. Productividad 3. Ingresos 4. Consumo 5. Capital Humano|

Sostenibilidad de los Productividad laboral; Integracion con el Equidad en la Nutricion, Salud y
recursos naturales; estabilidad y Mercado; poder distribucion de saneamiento, Atencion

activos productivos; diversificacion de los adquisitivo; Potencial alimentos en el hogar; materno-infantil;
medios de vida medios de vida de ahorro; acceso a cantidad, calidad y Dignidad; Educacién;
seguros crédito diversidad de alimento habilidad; Voz politica;

Capacidad;
Conocimiento autéctono

t | t t 1

1

| Resiliencia comunitaria potenciada | Capacidad para medios de vida potenciad4 | Capital humano potenciado |

IRiesgos sociales y de salud !

I Choques ‘Naturales’ ' I  Riesgos Econdmicos

1
I Chogques climaticos; Fluctuacion de los ingresos; ColapsoI | Epidemias; VIH/SIDA; desnutri-
|

|Extraccion de recursos naturalesI | en términos comerciales; | cion generalizada desatendida; |
lysu degradacion; volatilidad en | | agotamiento de los ahorros; | ] percepcion de riesgo; corrupcion;
la produccion; agotamiento de | inseguridad por desempleo; _> delincuencia; desintegracion social;

I recursos; desatencion a la Ivolatilidad de los precios; altos cos-1 kxtraccion depredadora por parte del

1 mitigacion de riesgos naturales I 1 tos de transaccién; Asimetria | 1 fuerzas armadas; conflicto; |

| de la informacion, inflacion | discriminacion étnica y social |

B I L i e e R L
Riesgos politicos

1y creacion de bienes publicos inadecuados; reglamentacion adversa; falta de reconocimiento de derechos humanos; inestabilidad

politica; institucionalidad inefectiva

I Mala gobernanza (nacional y local); falta de recursos legales; representacion inadecuada; falta de rendicion de cuentas; atencidn 1
1
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GLOSARIO

El marco conceptual de las causas de la desnutricion presenta las causas inmediatas, subyacentes
y basicas de la desnutricion que tienen que ver con la ingesta alimentaria y la enfermedad, y cémo
estas causas se vinculan. El marco fue desarrollado en una primera instancia por UNICEF.

T DESNUTRICION T
MATERNO-INFANTIL

Causas Deficiencias en la Enfermedad
INMEDIATAS ingesta alimentaria

Inseguridad Practicas de atencion Entorno insalubre en
Causas alimentaria y alimentacion el hogar y servicios de
SUBYA- del hogar inadecuadas salud inadecuados
CENTES
Acceso del hogar a recursos en cantidad y de calidad adecuados:
Terreno, educacion, empleo, ingresos, tecnologia
Causas Cfalu?ltal fmar?clu?ro,dhuma;o,
BASICAS isico y social inadecuado

Entorno sociocultural, econémico y politico

Las flechas negras seflalan que las consecuencias de la desnutriciéon
pueden retroalimentar las causas subyacentes y basicas de la desnutricion,
perpetuando el ciclo de desnutricion, pobreza y desigualdad.

Fuente: Adaptado de UNICEF 1990 in Improving Child Nutrition: The achievable imperative for global progress, UNICEF, abril 2013

APENDICES

*  El marco conceptual de las causas de la desnutricion se utiliza extensamente en respuestas ante
emergencias y una version de la misma estd incluida en Manual Esfera (Proyecto Esfera 2011), pagina 146.

*  El marco conceptual multi-sectorial para la nutricion de USAID refleja los mismos vinculos causales
en reversa: describe los factores inmediatos y subyacentes necesarios para una nutricion dptima.
Fuente USAID 2014, pagina 13.
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GLOSARIO

S35 AR S AR RS AR S A A A S TR 4353 > NUTRICION OPTIMA oo :

INGESTA DIETETICA ADECUADA CARGA POR ENFERMEDAD BAJA

Seguridad alimentaria del Alimentacién y atencion Acceso a servicios de
hogar es sostenible materno-infantil salud efectivos
es apropiada

: Disponibilidad  Acceso a Estabilidad Tiempo, Educacién Entrega de
: dealimentos  alimentos vy resiliencia espacio y y cono- servicios
seguros y seguros y apoyo para cimientos esenciales
nutritivos nutritivos atencion adecuados de salud y
en cantidad  en cantidad adecuada nutricién
suficiente suficiente

Entorno favorable para la nutricidon

Igualdad de género, empoderamiento de mujeres y educacion para las nifas

Pais comprometido y con capacidad, liderazgo, recursos financieros para la nutricion,

conocimientos y evidencia, sistemas de salud y alimentacion, sector comercial/privado

Contexto socio cultural econémico, ambiental y politico

Los practicantes de CRS tienen larga trayectoria de utilizar una variante del marco conceptual 3P de la
industria (inferior izquierda) utilizado para evaluar y analizar conflictos (Caritas Internationalis 2002).
Este marco adaptado fomenta la reflexidon sobre tres elementos interrelacionados del conflicto - el
Problema (causas o generadores de conflicto), las Personas (los actores o partes del conflicto), y el
Proceso (las dindmicas y tendencias) - dentro del Perfil contextual general del conflicto.

A
PERFIL

\

APENDICES

e Distintas versiones de esta pirdmide (a menudo llamada “tridngulo de la paz”, arriba a la derecha)
ayudan a los promotores de la paz a pensar estratégicamente sobre los niveles sociales en los
gue concentraran sus esfuerzos y el por qué. Se utilizan para ayudar a identificar avenidas para la
integracion y el impacto vertical (entre niveles sociales) y horizontal (entre divisiones de identidad)

Adaptado de Lederach 1997.

191 PROPACK I: EL PAQUETE DE PROYECTO DE CRS



GLOSARIO

* La matriz de cambio Reflexidn acerca de la Practica de la Paz (RPP) investiga el impacto del cambio
a diferentes niveles de la paz a gran escala. Propone que para tener impacto en la paz a gran escala,
los cambios a nivel individual/personal deben traducirse en acciones a nivel sociopolitico; y que
las intervenciones enfocadas en mas personas deben traducirse en influenciar a personas claves, y
viceversa. Adaptado de Anderson y Olson 2003.

e USAID, a través de la Oficina de Manejo y Mitigacion de Conflictos que promueve el uso del marco
de analisis de conflictos (Conflict analysis framework sus siglas en inglés) para diagnosticar las
dindmicas de conflicto actuales y posibles trayectorias a futuro. En este marco, los determinantes
clave del conflicto incluyen denuncias, resiliencia y movilizadores clave (USAID 2012b).

Contexto

Dinamicas del conflicto

Tenden- Deto-
ciasances nantes

Identi- Desempenofl Patrones

dades institucional sociales

APENDICES

o
>
e
o
(%]
o
P -
o)
§e)
I
N
>
0
b
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Contexto
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AGUA SANEAMIENTO E HIGIENE (WASH SUS SIGLAS EN INGLES)

e La Comunidad WASH utiliza un marco conceptual sencillo que destaca tres determinantes
principales de la prevencion de enfermedad diarreica: acceso al material técnico, promocion de
higiene y un entorno favorable.

Acceso a material técnico Promocién de la higiene

* Sistemas de suministro de agua e Comunicacion

¢ Instalaciones sanitarias en el hogar * Movilizacién social

* Tecnologia y materiales en el hogar * Participacién de la comunidad
» Jaboén » Mercadeo social
» Depdsitos de agua seguros » Defensoria
» Tratamiento efectivo de agua

Mejoras en la higiene

Prevencion de enfermedad diarreica

Entorno favorable

¢ Mejoras en las politicas publicas

¢ Fortalecimiento institucional

* Organizacion de la comunidad

¢ Financiamiento y recuperacion de costos

* Asocios intersectoriales y publico/
privados

APENDICES
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