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La Guia de la Alianza
de OSC parala
Eficacia del Desarrollo
(AOED) sobre la
gestion de proyectos
espera proporcionar
a sus miembros
nacionales plantillas
y estrategias para
manejar cada etapa
del ciclo de vida del
proyecto.

Prefaclio

También pretende documentar las ricas experiencias y practicas notables
de la AOED en la gestion de sus programas mundiales. Un ejercicio de
evaluacion de las necesidades con los miembros de la AOED sirvié de
base para el desarrollo de este médulo.! En las paginas siguientes, la

guia guiard a los lectores a través de las distintas etapas de la practica de
gestion de proyectos de la AOED, y se espera que aprendan algunos
consejos y adquieran una mayor comprension de la importancia de

estas etapas. Este médulo de gestion de proyectos esta destinado a los
miembros de la AOED y puede adaptarse a los contextos de otras OSC
que tengan previsto poner en marcha un proyecto sobre la CED.

La primera parte ofrece una instantanea histérica de la labor de
cooperacién eficaz al desarrollo (CED) de la AOED. Esta seccién tiene por
objeto presentar el papel de apoyo de los programas en la consecucion
de los logros politicos a lo largo de los anos, desde el 4th Foro de Alto
Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda (FAN-4) celebrado en Busan en 2011
hasta la Reunion de Nivel Senior de la Alianza Global para la Cooperacion
Eficaz al Desarrollo (SLM de la AGCED) de 2019. En esta seccidén se aclara
el vinculo entre los programas y la incidencia de politicas y se analiza la
relevancia de la gestion eficaz de proyectos en la AOED.

La segunda parte examina la fase de planificacién del proyecto,
incluidas las estrategias para definir el problema y su relevancia.
También se analiza el valor de tener una Teoria del Cambio claray cémo
puede ayudar en los otros componentes de la gestion del proyecto,
especialmente en el monitoreo, la evaluaciony el co-aprendizaje.
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En la tercera parte se analizan las distintas dimensiones de la
gestion de proyectos. Examina los principios y estrategias para
gestionar el alcance, el tiempo, los costes y las subvenciones,
la calidad, los recursos humanos, las adquisiciones, las
comunicaciones y los riesgos.

Por Ultimo, la cuarta parte trata del monitoreo y la evaluacion (MyE).

Comienza con el principio de la gestion basada en los resultados

y discute la relevancia del andlisis del marco légico (o logframe).
Esta seccidn también ofrece recomendaciones para establecer una
estrategia eficaz de monitoreo y evaluacién para las organizaciones
que utilizan el marco légico.

La bibliografia sobre la gestién de proyectos muestra que las
instituciones financiadoras suelen elaborar sus directrices.
Proporcionan las normas minimas de gestién de proyectos para
garantizar el valor del dinero de los contribuyentes invertido en
proyectos de desarrollo. Por lo tanto, este mddulo podria ser el
primero de su clase: un médulo desarrollado por las OSC para que
las OSC obtengan resultados efectivos en sus proyectos de CED.

El enfoque de este mddulo es aclarar las diferentes etapas de la
gestion de proyectos basandose en la rica experiencia de la AOED.
Va mas alla de ofrecer un curso introductorio para las OSC, algo
que ya ofrecen otros médulos introductorios de la amplia biblioteca
de gestion de proyectos.
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Los ejercicios de
aprendizaje de este
modulo pretenden
aprovechar las ya
ricas habilidadesy
conocimientos de
los miembros de la
AOED y mejorarlos
sobre la base de
cémo la plataforma
ha gestionado el
programa global.
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PARTE 1

Introduccion a los programas
de la AOED sobre cooperacion
eficaz para el desarrollo (CED)

La trayectoria de la AOED se remonta a la vital labor de sus
plataformas predecesoras, BetterAid (BA) y el Foro Abierto

sobre la Eficacia del Desarrollo de las OSC (OF). Estas dos
plataformas predecesoras tenian el propdsito coordinado de

(1) ampliar el discurso politico en la arquitectura de la ayuda,
pasando de la eficacia de la ayuda (AE) a la eficacia de laayuda y
el desarrollo (ADE), en el caso de la primera, y (2) capacitar a las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) para exhibir su eficacia
mediante la aplicacion de los Principios de Estambul (Pl), en el
caso de la segunda. En 2011, el trabajo de estas dos plataformas
proporciond el importante trabajo de base para la ADE con su
logro en el FAN-4 en Busan, Corea del Sur: el reconocimiento
explicito de las OSC como actores vitales e independientes en el
desarrollo.? Para mantener este importante avance en la labor de
incidencia de la AOED era necesario contar con una voz unificada
de las OSC que promoviera los intereses de sus integrantes en los
siguientes hitos del desarrollo: el nacimiento de la Alianza Global
para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo (AGCED) y la culminacion
de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).
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Durante el ano de transicion, la recién inaugurada plataforma
de la AOED conceptualizé su primer programa de incidencia
titulado Campana continua de la sociedad civil para un
desarrollo eficaz 2013-2016, que contenia los elementos de (1)
compromiso politico y de incidencia en la ADE y (2) desarrollo de
la capacidad de las OSC a todos los niveles. En este programa,
la AOED influyd con éxito en el discurso politico sobre la CED

y el entorno propicio para las OSC (OSC-EE) desde el nivel
nacional hasta el global a través de su participacion significativa
en las dos Reuniones de Alto Nivel (RAN) de la AGCED -
RAN14y RAN25. El compromiso a nivel nacional® también
contribuyd de forma significativa a monitorear la aplicaciéon

de los principios de eficacia del desarrollo (ED) en la primera

y segunda rondas de monitoreo de la AGCED (1Ry 2R) y la
integracion de estos principios en los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) posteriores a 2015 mediante la realizacién de
consultas nacionales.

Gracias al apoyo de este programa, las OSC aumentaron su
capacidad para defender la ADE, el EP de las OSCy la OSC

DE’. Lograron todos estos avances significativos en medio

del deterioro de la situacion de los espacios civicos, que se
manifiesta sobre todo en la persecuciony el vilipendio de los
defensores de los derechos humanos y en la creciente influencia
de la participacién del sector privado (PSP) en la cooperacion

al desarrollo.

A este primer programa plurianual le siguié un programa de un
ano de duracién titulado “Sostener la incidencia de la sociedad
civil en la cooperacién eficaz al desarrollo” (2017-2018). Sobre

la base de los logros politicos del compromiso de la RAN2,

era necesario que la AOED mantuviera su compromiso con las
cuestiones de la CED, en particular, basando su incidencia de
manera efectiva a nivel nacional.® A nivel mundial, la AOED
mantuvo su trabajo para influir en los planes de accion de las
lineas de trabajo de la AGCED para cumplir los compromisos

del Documento Final de Nairobi (NOD)? e influir en las iniciativas
a nivel de pais tanto de la AGCED como del Equipo de Trabajo
sobre ED y EP de las OSC (TT sobre ED y EP de las OSC)™°. Las
iniciativas dirigidas por las OSC renovaron los compromisos de

la CED a nivel nacional, logrando avances significativos en su
incidencia principal de la CED, desarrollando pactos de eficaciay
abordando el cierre o la reduccién de los espacios civicos.

En 2012, la fusién de
laBAy la OF inicid

una nueva andadura
para monitorear los
compromisos de la
ADE3 de los actores
del desarrollo desde la
Alianza de Busan para
la Cooperacion Eficaz al
Desarrollo (BPd) hasta
la AGCED.
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El ano siguiente tuvo
un hito igualmente
importante para

la cooperacion al
desarrollo. Todas

las iniciativas a nivel
de pais de los anos
anteriores resumieron
el intento inicial de
llevar a buen puerto
los planes de accion
dela CED en un plazo
determinado.
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En 2019, la Reunién de Alto Nivel (RAN) de la AGCED y el Foro
Politico de Alto Nivel de las Naciones Unidas (FPAN) presentaron
los resultados de su trabajo en los paises para monitorear la eficacia
de la cooperacion al desarrollo (Marco de Monitoreo Global) y el
Examen Nacional Voluntario (ENV) de la implementacién de los
ODS, respectivamente. Para organizar eficazmente la participacion
de las OSC en estos procesos oficiales a nivel nacional, el
programa de la AOED “Basar la cooperacién eficaz al desarrollo

y las alianzas para el desarrollo en las realidades de las personas

y la realizacién de sus derechos” (2018-2019) apoyé el trabajo de
incidencia que proporciond una base sdlida a nivel nacional para
sus compromisos a nivel mundial. Este programa demostré la
eficacia de un proceso paralelo dirigido por las OSC que recopild
un conjunto de datos ampliado para monitorear la eficacia de los
mecanismos de cooperacién al desarrollo a nivel nacional.

Al poner en marcha la Camparia de Continuidad (2015), la AOED
inicié su compromiso de colaboracién con la Comision Europea
(CE). Esta relacién surgié cuando todavia se estaban puliendo los
medios de implementacién (MOI) de los ODS inaugurales de la
Agenda 2030. La AGCED todavia estaba definiendo su papel en
este proceso crucial de desarrollo. La asociacién inaugural con
la CE fue el programa 2016-2019 titulado Mejora del papel de

la sociedad civil en las asociaciones para el desarrollo después
de 2015, que la AOED ejecutd simultaneamente con otros

dos programas (2017-2018 y 2018-2019). En este programa,

la participacién sostenida de la AOED en la AGCED y en los
procesos oficiales de la Agenda 2030 de los ODS contribuyd

a la institucionalizacién del mecanismo de participacion de

las OSC en ambitos clave de la cooperacion al desarrollo
mundial', al compromiso de la comunidad internacional del
desarrollo de invertir la tendencia a la reduccion de los espacios
civicos a todos los niveles, a la alineacion de algunos marcos

de cooperacion al desarrollo con un enfoque basado en los
derechos humanos (EBDH)'? y al aumento de las capacidades
de los miembros para abordar las cuestiones de la CED y aplicar
el Pl. Proyectos del Observatorio Regional'® ha constatado

que los mecanismos regionales de cooperacién al desarrollo,
especialmente en la aplicacién de los ODS y la inclusién de las
instituciones financieras internacionales (IFl) y los actores del
sector privado (SP), aiin carecen de la debida adhesion a los
principios de eficacia.

Las OSC demostraron su compromiso con el Pl y marco
internacional sobre la Eficacia del Desarrollo de las OSC (IF)
mediante la elaboracién de directrices sectoriales sobre la
eficacia de las OSC. Este programa culminé cuando los nuevos
acuerdos en la implementacién de los ODS y los planes de accion
de la AGCED en las prioridades tematicas clave alcanzaron

el consenso internacional. Este programa, junto conla CED y
las Asociaciones de Desarrollo (AD) (2019), culminé cuando

los esfuerzos de los principales ambitos politicos mundiales
evaluaron que el trabajo para hacer mas eficaz la cooperacion al
desarrollo habia progresado de forma constante y lenta'.

Tras una serie de evaluaciones externas de sus programas en
2018, la AOED sigui¢ las recomendaciones de la evaluacién

y desarrollé dos programas en 2019 que contribuyeron a una
Unica Teoria del Cambio (TdC). Uno de estos programas se
centré en el desarrollo de las capacidades de las OSC para las
iniciativas regionales sostenidas de observatorio, el avance del
Llamamiento a la Accién de Belgrado contra la reduccién de

los espacios civicos y el acercamiento a las empresas sociales
que se comprometen voluntariamente con la incidencia de la
CED™. El otro programa se centrd en garantizar la participacion
continua de las OSC en los procesos oficiales que abordan

la CED (por ejemplo, los ENV y el monitoreo mundial de la
AGCED), en reforzar el compromiso de las OSC con el Pl en su
10th ano, y en establecer las posiciones de las OSC sobre la
aplicacién de los principios de la CED en una situacion de crisis
(es decir, la financiaciéon del clima y la ayuda humanitaria)'®. Los
dos programas, que se siguen ejecutando de forma simultanea,
presentan actividades y resultados diferentes, pero contribuyen
a un Unico objetivo de desarrollo: el fortalecimiento de las
asociaciones para el desarrollo como MOI de la Agenda 2030".

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos



Programa de transicién BA-OF a LA AOED 2012

La sociedad civil continta la campafa sobre el desarrollo eficaz

Mejorar el papel de la sociedad civil en las asociaciones para el
desarrollo después de 2015

Sostener la incidencia de la sociedad civil en la cooperacién al

desarrollo eficaz

Basar la cooperacion al desarrollo y las asociaciones para el desarrollo

2013-2016

2016-2019

2016-2017

2017-2019

en la realidad de las personas y en la realizacién de sus derechos

Fomento de la incidencia de las OSC en la cooperacién al desarrollo
y las asociaciones eficaces

Promover la aplicacidon universal de una cooperacion al desarrollo

2020-2022

2020-2021

eficaz para los Objetivos de Desarrollo Sostenible

El manifiesto
de la AOED y
las preguntas
clave:
relevancia en
el programa
de trabajo de
la CED
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El trabajo sobre la ayuda y la cooperacién al desarrollo ha
evolucionado desde 2002, cuando los debates politicos

solo se centraban en el cumplimiento de la cuota del 0,7%

de la Renta Nacional Bruta (RNB) de los paises del Comité de
Ayuda al Desarrollo de la Organizacién para la Cooperacién

y el Desarrollo Econémico (CAD-OCDE) en su ayuda oficial

al desarrollo (AOD) a los paises receptores. Las OSC se han
convertido en una potente fuerza que ha hecho campana de
forma creativa para sus reivindicaciones ante la comunidad
internacional de cooperacion al desarrollo a lo largo de los
anos. Desde que se trasladé el debate de laEAalaEDy la CED
en 2011, los documentos basicos de incidencia de la AOED se
han convertido en su guia para elaborar programas de CED a
nivel mundial, regional, sectorial y nacional. Estos programas
coinciden con la importante evolucién del discurso politico de
la CED en ese periodo. La figura 1 ilustra los distintos programas
y el calendario de progreso de los hitos de la CED que dieron
forma a las estrategias de incidencia y al programa de trabajo de
la AOED.

Figura 1. El entorno de desarrollo y el trabajo de la AOED

El Manifiesto de las OSC y las Preguntas Clave es un documento
desarrollado principalmente para la mensajeria proactiva de

las OSC sobre la CED y, en segundo lugar, para el compromiso
de la AOED en los hitos clave de la politica de cooperacién al
desarrollo. Es la traduccién de los objetivos estratégicos de la
plataforma. Proporciona el marco para los objetivos y el disefio
del programa de la AOED y desde entonces ha guiado el
lenguaje de las campanas de la plataforma sobre la CED a nivel
mundial, regional, sectorial y nacional. El documento también
presenta demandas generales por prioridad tematica de la AOED
y las traduce en objetivos politicos anuales. Los objetivos politicos
anuales, a su vez, detallan especificamente los hitos prioritarios
para el compromiso, las actividades y los resultados pertinentes,
y las estrategias correspondientes que contribuyen eficazmente a
la consecucion del plan estratégico.

La AOED reconoce la
importancia del apoyo
de los programas a

los compromisos de
incidencia de politicas
de la plataforma.

En general, estos
programas han
apoyado ala AOED en
la consecucioén de sus
éxitos hasta la fecha.

Demostrar los resultados y la rendicion de cuentas: La experiencia en la gestion de programas de la AOED
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Importancia
de una
gestion
eficaz de los
proyectos

Desde 2014, el Comité de Coordinacién (CC) de la AOED ha
trazado las orientaciones politicas de la plataforma mediante el
desarrollo de sus objetivos politicos anuales. Este documento
establece los objetivos de incidencia que la AOED pretende
alcanzar durante el afo. Estos objetivos de incidencia se traducen
luego en lenguaje programatico a través de las Directrices de
Planificacién Anual, que proporcionan a las unidades ejecutoras el
ambito para planificar su programa anual de actividades, resultados
y presupuesto. Garantizar su alineacién con los objetivos politicos
anuales es un proceso de revisién riguroso dentro de la Secretaria
Global (SG), en el que se tienen en cuenta diversos elementos de
la gestion de proyectos y redes. presenta el proceso
de la AOED para alinear sus prioridades de programacién con los
objetivos de incidencia.

Gestion del ciclo
del proyecto

Revision del Plan
Estratégico de la AOED

Desarrollo de los
objetivos politicos
anuales

Aunqgue técnicamente cualquiera puede aprender a gestionar
proyectos, no todo el mundo destaca en ello. Tampoco todas

las organizaciones pueden apreciar su propdsito mas alla del
cumplimiento. Una gestidn de proyectos eficaz es vital para
establecer la trayectoria y la sostenibilidad de una organizacion.'®
Como forma de rendicidén de cuentas, es importante para las
instituciones de financiacion porque demuestra el valor del

dinero de los contribuyentes. Para algunas OSC internacionales y
organizaciones no gubernamentales (ONG), es un elemento vital
para la sostenibilidad de la organizacion. Pero, para las plataformas
de incidencia como la AOED, es el propulsor de su causay un
testimonio de su responsabilidad ante sus socios y los beneficiarios,
un compromiso con el Pl y un contrato social para servir a la gente.

Ser eficaz en la gestidn de proyectos requiere una planificacion
cuidadosay proactiva, una ejecucién adaptable y un monitoreoy
evaluacion estratégicos. También requiere tener un sélido manejo
de cada etapa del ciclo del proyecto. En la seccién anterior hemos

Demostrar los resultados vy la rendicion de cuentas: La experiencia en la gestion de programas de la AOED

establecido el proceso por el que la AOED fundamenta el contenido
de sus proyectos. Esta seccion expone el sistema que garantiza la
alineacién de los proyectos con los documentos de incidencia.

Cada fase del ciclo del proyecto implica procesos interdependientes
que requieren una cuidadosa atencion por parte del director del
proyecto. La AOED ha establecido su gestion del ciclo del proyecto
(GCP) que cumple de forma exclusiva su responsabilidad ante

los socios y la poblacion. La figura 3 presenta la GCP de la AOED,
compuesta por cuatro partes esenciales (a) la planificacién del
programa, (b) la movilizacién de recursos basada en el programa

o la negociacion y contratacion de subvenciones, (c) la ejecucion

y el monitoreo del programa, y (d) la presentacién de informesyy la

evaluacion del programa.’

Figura 3. Gestion del ciclo de proyectos de la AOED

Planificacién del programa

* Convocatoria de planes o
propuestas de unidades

* Tratamiento dentro de las
circunscripciones

propuesta de programa
* Revisidon y aprobacion de la
propuesta de programa

Evaluacién del programa

* Preparacion y aprobacion de los
informes del programa

* Realizacién de auditorias
internas y externas

* Adopciéon de recomendaciones
a los cambios del sistema

contratacién con los principales
* Preparacion del proyecto de ~ donantes
* Exploracién de otras fuentes de

Gestion del ciclo de
proyectos de la AOED

* Prestacién de asistencia o apoyo
¢ i
* Control e informacion de las finanzas

Movilizacion de recursos basada
en programas y contratacion de
subvenciones

* Presentacion, negociaciony

financiacién
* Debate interno y subcontratacién
* Subcontratos de venta al por menor

Ejecucion y monitoreo del
programa

* Monitoreo e informacion de la
actividad y ejecucion general del
programa
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El monitoreo de

la ejecucion de

los proyectos es
igualmente importante
para garantizar

la coherenciay
pertinencia de
cadauno de ellos

en el avance de los
objetivos politicos
establecidos en la fase
de planificacion.
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La AOED gestiona los procesos con las directrices pertinentes
que las unidades ejecutoras siguen en cada fase. Estas

directrices siguen el mandato acordado en el CC, que establece
las orientaciones politicas y programaticas de la plataforma.

Estas garantizan que el alcance, los costes, el tiempo y otros
componentes del proyecto se ajusten a los documentos de
incidenciay a los objetivos y estrategias generales del programa
de la AOED. Este mandato sigue un proceso riguroso en el que
los miembros del CC debaten el contexto: el discurso actual de la
AED, el recurso esperado de los diferentes ambitos de incidencia
de las politicas y los correspondientes riesgos para la incidencia 'y
los proyectos de la AOED. En esta fase, los miembros elaboran una
estrategia sobre el alcance del proyecto, que posteriormente se
revisa para adaptar las estrategias de incidencia y la ejecucion del
proyecto a cualquier evolucion de los compromisos.

Ser estratégico en la practica del monitoreo varia en cada
organizacion. La mayoria de las veces, las organizaciones tienden

a ser pragmaticas en esta fase. La disposicién descentralizada de

la gestidn de proyectos de la AOED hace que resulte practico para
una plataforma que gestiona 18 planes de proyectos diferentes (es
decir, seis regionales, ocho sectoriales y cuatro grupos de trabajo
tematicos), pero también supone un reto para una Unica Secretaria
Global consolidarlay llevarla a cabo. Para reforzar la aplicacién de la
GCP, especialmente en la fase de monitoreo y evaluacién, la AOED
desarrolld su Politica de Medidas de Cumplimiento y su Acuerdo de
Nivel de Servicio (SLA). La politica describe las diferentes sanciones
que recibiran las unidades ejecutoras en caso de incumplimiento
continuado de sus obligaciones contractuales. Por su parte, el SLA
presenta las directrices de la plataforma para procesar, revisary
evaluar los documentos del programa presentados en las distintas
fases de la GCP. Esta iniciativa reforzé adn mas la eficaciay la
eficiencia de la AOED en la gestién de sus proyectos.

Segun la experiencia de la AOED, el establecimiento de
mecanismos que garanticen una gestion eficaz de los proyectos
que sea propia de la AOED salva a la plataforma de una pesadilla
de responsabilidad. En las secciones siguientes de este mddulo
se examinaran mas a fondo los componentes especificos de la
GCP. Es importante senalar que la plataforma es consciente de
las numerosas buenas practicas de varios miembros y grupos de
la AOED. En este médulo se expondran consejos para mejorar

y hacer mas eficaces las practicas de gestion de proyectos de la
AOED y de otros miembros de las OSC.
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PARTE 2

Planificacion de proyectos
para plataformas de
incidencia de la CED

En todos los proyectos, el proceso organizativo de planificacion
dice mucho. Cuanto mas institucionalizado esté el mecanismo
de planificacién de una organizacién, mayor sera la seguridad

a la hora de adaptar eficazmente la ejecucién del proyecto, el
monitoreo mas estratégico de los avances y los riesgos, y el
valioso aprendizaje de las lecciones. La AOED funciona con un
proceso de planificacion a dos niveles: global y de unidades

de ejecucién. Como se ha visto en las secciones anteriores,

la planificacién a nivel global suele establecer los parametros

del programa. A continuacion, se elaboran directrices que se
transmiten a las unidades de ejecucidn para la planificacién de
proyectos a nivel regional, sectorial y nacional. Estos dos niveles
del proceso de planificacion de la AOED informan el programa
global de la AOED. Esta seccién se centrara en dos componentes
vitales de la planificacion: (a) el andlisis del problemay (b) la
teoria del cambio. También examinaremos cémo la AOED lleva a
cabo su planificacién en dos niveles, especialmente en la fase de
andlisis del problema.
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A. Analisis

del oro Olerma  laplanificacion de un proyecto es la lluvia de ideas sobre el

El objetivo de los proyectos es abordar un problema especifico
de forma sistematica.?® El primer paso, a menudo riguroso, en

problema. El problema es el punto central sobre el que giran todos
los aspectos del proyecto. Por tanto, el problema debe estar bien
definido, ser especifico, oportuno y medible. En esta seccién nos
basaremos en estos principios y desglosaremos sus componentes.

A la hora de plantear el problema del proyecto, la organizacién debe

DEFINICION tener en cuenta el alcance y la relevancia de la cuestion central. El

alcance abarca la multitud de cuestiones interrelacionadas que se

Para la AOED, el tema central que aborda es la CED. El ambito de
la AOED para abordar la cooperacién al desarrollo gira en torno a
su adhesion a los principios de eficacia acordados en el penultimo
FAN-4 y en otros foros de eficacia de la ayuda organizados desde
2002 . Sin embargo, el dmbito de la cooperacién al desarrollo

es igualmente amplio, y abordar la agenda de la eficacia de la
cooperacién al desarrollo podria girar en muchas direcciones si
no se define con mayor precisién. El alcance del trabajo de la ADE
implica una amplia gama de temas, incluyendo la AOD, la Agenda
2030 (en particular su MQI), el EPy la ED de las OSC, la Cooperacion
Sur-Sur (CSS), la PSPy las situaciones de crisis, especialmente la

En los proyectos,

un problema es una derivan de una cuestién focal amplia. En pocas palabras, se refiere financiacién del climay la asistencia humanitaria.

cuestion focal que al contenido del proyecto o programa. La relevancia es mas politica,
plantea graves riesgos ya que implica la comprension del panorama en el que se aborda
para la mayoria de los el problema de frente. Identificar si un tema es relevante implica
considerar cuidadosamente las prioridades, los actores y los nichos

Después de definir el alcance, el director del proyecto o la
organizacién tendra que evaluar el panorama y tantear el terreno

beneficiarios finales. sobre el tema.

Definir el
ambito de
aplicacion

organizativos. Sera importante tenerlos en cuenta a la hora de
planificar el proyecto. Repasaremos el alcancey la relevancia por
separado, considerando los factores externos e internos.

El alcance se refiere a los limites y pardametros de un problema.?'
Especifica hasta qué punto puede abordarse o tratarse el
problema. Definir el alcance del problema requiere un analisis
minucioso del discurso sobre la cuestidn, que puede llegar hasta
la revisidn de la literatura y la formulacién y apoyo de la hipdtesis
(en los proyectos - objetivos).

EJEMPLO

Al definir el alcance del problema, el director del proyecto o
una organizacién pueden considerar las siguientes cuestiones.

;Cual es el tema en el que nos centramos?

; Cuales son los materiales de referencia disponibles sobre
el tema?

; Cuales son los argumentos esgrimidos por los actores
clave o principales sobre el tema?

¢ Qué argumento podemos aportar? jPodemos apoyar este
argumento? ; Como?

;Cuales son las subcuestiones relacionadas con el tema?
;Podemos argumentar sobre estas subcuestiones de forma
similar a nuestro argumento principal?

o A W N-
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La relevancia se refiere a la “adecuacion de los objetivos del E Va [ uar [ 3
proyecto a los problemas reales”. Un problema es relevante _ )
si es oportuno y significativo para los beneficiarios o el grupo per tinencia

social especifico de interés. En una plataforma de incidencia
politica y otras OSC de desarrollo, es inevitable enfrentarse a la
competencia por las subvenciones de los proyectos. Por ello, los
donantes también consideran la naturaleza Unica del proyectoy la
posicion politica de la organizacion como criterios de evaluacién
de la relevancia. Teniendo en cuenta su importancia en la fase de
gestion del proyecto, las organizaciones suelen tratar la evaluacién
de la pertinencia como parte del ejercicio de planificacion
estratégica, que constituye un proceso importante antes y durante
la fase de planificacién real del proyecto. Este proceso implica

una recopilacion sistematica de informacién para procesar o
comprender los conceptos de poder y esfera de influencia. De
forma mas practica, también analiza la ventaja comparativa de una
organizacién en el proyecto y las necesidades de sus beneficiarios.
Estos procesos se exploran en los parrafos siguientes.

Evaluar la ventaja comparativa de una organizacién es vital para
garantizar que puede ofrecer una valiosa perspectiva alternativa
sobre un tema que se esta tratando. También refleja la forma en
que una organizacién valora y garantiza un vinculo de apoyo
eficaz entre su labor de incidencia y su programa. Requiere
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Figura 4. Ejemplo
de esfera de
influencia
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medir los mensajes clave y los objetivos del proyecto de una
organizacion en comparacién con los de otros actores sobre

el terreno. En la gestion estratégica y de proyectos, esto suele
denominarse analisis de la propia esfera de influencia, como se
ilustra en la figura 4.

DEFINICION

La planificacion estratégica es un “proceso para mirar al futuro
e identificar las tendencias y los problemas con los que alinear
las prioridades de la organizacion” y los recursos. Este proceso
forma parte de la fase de planificacién previa al proyecto
porque este ejercicio aborda las cuestiones de alcance y
relevancia, que informan el contenido de los proyectos.

Publico en general

Donantes y otros socios
del desarrollo

Organos de gobiernoy
unidades ejecutoras

Director de proyectos

Sugiere que cuanto mas lejos esté una parte interesada del director
del proyecto, menor sera su influencia directa. Por tanto, una
organizacion debe evaluar en qué puede y en qué no puede influir
a la hora de ejecutar el proyecto y demostrar los resultados. En la
fase de planificacién estratégica, varias metodologias miden la
influencia y la ventaja comparativa de una organizacion frente a
otros actores del desarrollo. Estas metodologias exigen que las
organizaciones recopilen toda la informacién posible sobre su
entorno externo (moderador) e interno (control).
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Es imprescindible comprender a los beneficiarios objetivo,
independientemente de su ubicacion en la esfera de influencia. La
relevancia de una organizacion para dichos beneficiarios es clave
para sostener su incidencia. Por ello, debe integrar sus necesidades
en el andlisis de la relevancia. El método mas habitual es realizar
una evaluacién de las necesidades, que puede adoptar la forma
de una encuesta, una entrevista a un informante clave o un debate
en un grupo de discusion, en funcién del tamano del grupo. Los
objetivos especificos de la evaluacion difieren. Identificar las
necesidades puede significar comprender el apoyo necesario para
mejorar la situacion de los beneficiarios del proyecto. En general,
las aportaciones varian desde los servicios de apoyo y el alcance

y la accesibilidad de la red hasta la compensacién financiera o las
subdonaciones.

EJEMPLO

Los planificadores estratégicos suelen emplear las siguientes
metodologias. Estas metodologias no son exhaustivasy son
recomendables. Las organizaciones tienen libertad para definir
su proceso de planificacién estratégica. Estas metodologias
ofrecen un analisis de las relaciones de poder externas e internas
a la organizacién. Son beneficiosas para las plataformas de
incidencia cuya estrategia principal es influir en el discurso sobre
un tema concreto.

1 Analisis DAFO: una evaluacién de la ventaja propia
mediante el andlisis de los puntos fuertes, débiles,
oportunidades y amenazas.

2 Mapeo del poder: una herramienta empirica para medir el
poder (influencia) y analizar las relaciones de poder en la
gobernanzay laincidencia.?

3 Andlisis VRIO: evaluacién de la propia ventaja competitiva
basada en el analisis del valor, la rareza y la imitabilidad
de los servicios y productos. También ofrece una forma
de reflexionar sobre la capacidad de la organizacion para
producir un servicio o gestionar un proyecto.

4 Analisis de la cadena de valor: un ejercicio que consiste en
examinar los procesos de una organizacion para transformar
los insumos en productos que tienen un valor significativo
para sus beneficiarios.
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B. Analisis de
la capacidad
organizativa

Para una plataforma de incidencia como la AOED, las
aportaciones pueden ser una mezcla de esta variacién:
subdonaciones, conocimientos técnicos y accesibilidad a la
red. La amplia composicidn de su red -desde movimientos de
base y organizaciones regionales hasta donantes y otros socios
clave del desarrollo- la convierte en un socio estratégico para
otros actores del desarrollo. Suamplia representacion también
convierte a la AOED en una plataforma Unica de la sociedad
civil que promueve la CED. Este nicho se ha convertido en su
principal argumento ante posibles donantes y otros socios

de desarrollo para asegurar el apoyo financiero y garantizar la
sostenibilidad financiera de la organizacion.

Las organizaciones emplean estrategias especificas para evaluar
la capacidad de sus socios para ejecutar los proyectos. La
mayoria de las organizaciones e instituciones de financiacién
exigen la presentacion de documentos de registro, financieros
y de otro tipo para demostrar la capacidad de la organizacion
solicitante para gestionar los fondos y demostrar los resultados
del proyecto. Otras también realizarian una verificacién de
antecedentes y entrevistas para probar la veracidad de los
documentos presentados.

La AOED analiza las capacidades de su circunscripcion en dos
aspectos: (1) la capacidad de incidencia y (2) la capacidad de
gestidn financiera. En las siguientes secciones se expondran
estos dos niveles de evaluacion de la capacidad.
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EJEMPLO

El proceso de solicitud de subvenciones de la CE utiliza uno de Evaluacion dela

los mecanismos de evaluacion de la capacidad mas técnicos capacidad de gestion
y meticulosos. La presentacién de una propuesta de proyecto financieradela
completa requiere adjuntar varios documentos administrativos, Comisién Europea (CE)

tal y como se indica en su Guia Practica de Procedimientos de
Contratacién para Acciones Externas (PRAG). Estos documentos
son los siguientes:

1 Historial o experiencia del solicitante en la gestién de
proyectos (hasta tres afios antes del periodo de solicitud de
la subvencién).

Formulario de informacioén financiera

Formulario de entidad juridica

Mandato firmado por el solicitante

Actualizacion de la cuenta de Registro en linea de datos de
posibles solicitantes (PADOR)

aunbhwWwN

Ademas, la CE requerira al menos un (1) cosolicitante que
se presentara como socio ejecutor del solicitante principal.
El cosolicitante también debera presentar los siguientes
documentos.

1 Trayectoria o experiencia del cosolicitante en la gestion de
proyectos (hasta tres afios antes del periodo de solicitud de la
subvencién).

2 Formulario de entidad juridica

3 Mandato firmado del cosolicitante (aprobacién formal que
da autoridad al solicitante principal como su representante
ante la Autoridad Contratante)

4 PADOR actualizado

El PADOR es el portal de gestién de subvenciones en linea de

la CE. Solicita a los usuarios u organizaciones que carguen la
informacion pertinente del proyecto, como los estados financieros,
las propuestas e informes del proyecto, los documentos de
registro y los estatutos o reglamentos de la organizacion. La CE
revisa y evalua esta informacién cada vez que una organizacién
presenta una propuesta de subvencién completa. Se realiza un
proceso de revisidon y evaluacion similar con los cosolicitantes.

No tener una cuenta PADOR descalifica automaticamente a una
organizacion para solicitar subvenciones para proyectos con la CE.
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Eleccién de IBON
International como
organismo de gestion
financiera parala AOED
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La AOED ha sido estratégica en el analisis de la capacidad

de sus miembros a lo largo de los anos. Utiliza encuestas en
momentos clave del ciclo de vida de la organizacién, en los que
el mantenimiento de la red requiere una cuidadosa evaluacién de
las necesidades de apoyo de los miembros y de las carencias de
capacidad?. La AOED lleva a cabo periédicamente su Evaluacién
de la Capacidad Organizativa (ECO), que evalla sistematica y
estratégicamente las capacidades de incidencia de los miembros
en intervalos especificos de la intervencion del programa. Es
sistematica porque sigue una metodologia concreta que mide

el progreso del desarrollo de la capacidad de la organizacion en
materia de incidencia politica. También es estratégico porque

la plataforma realiza la evaluacion sélo en el primer y Gltimo ano
del ciclo del programa. Este enfoque longitudinal para evaluar

las capacidades de los miembros proporciona la informacion
necesaria para iniciar un nuevo proyecto y evaluar el impacto del
programa en los miembros.

La AOED también ha realizado una evaluacion de la capacidad
de gestion financiera de sus miembros a nivel global y de
circunscripcién. Las unidades ejecutoras deben demostrar

una gran capacidad de gestién de fondos antes de recibir sub-
donaciones de los donantes de la plataforma. La plataforma
puede evaluar la eficacia fiscal revisando los sistemas de control
interno y de gestién financiera de una unidad ejecutora. A nivel
global, se creé un comité compuesto por miembros del CC para
seleccionar la Organizacion de Gestion Financiera (OMF) de la
AOED. El representante de la FMO se denomina Patrocinador
Fiscal (FS). A nivel de circunscripcion, es responsabilidad del
FMO llevar a cabo la revisidon, evaluacion y seleccion de la FMO
de la circunscripcion.

EJEMPLO

Durante la transicion de la BA-OF a la AOED, a mediados de
2012, la AOED necesitaba encontrar un nuevo anfitrién para la
Secretaria que llevara a cabo las actividades cotidianas de la
nueva plataforma. Los miembros del entonces Grupo de los 13
(G-13) encargaron a un Comité de Seleccion en julio de 2012
que estableciera los criterios, los requisitos de solicitud y el
proceso de seleccion para la OCDE. Tres (3) organizaciones
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presentaron su solicitud: CIVICUS, el Comité de Cooperacién
para Camboya (CCC) e IBON Internacional.

Los solicitantes presentaron estados financieros e informes

de proyectos. El Comité de Seleccién tardé casi dos meses

en procesar los requisitos de la solicitud. Tras cuidadosas
deliberaciones, el informe, publicado en septiembre de 2012,
recomendd que IBON International se convirtiera en la OMF

de la AOED. El comité también recomendd que CIVICUS
ocupara la unidad de comunicaciones de la AOED. El Consejo
Mundial (CG) de la AOED aprobé esta recomendacion en su
reunién inaugural de noviembre de 2012. El CG pasé a llamarse
Asamblea General (AG) en octubre de 2020. IBON International
también acogiod la Secretaria de la AG.

La evaluacién de la capacidad de incidencia a nivel nacional se
incorpora a la ECO, y la evaluacion de la capacidad relacionada
con los proyectos se lleva a cabo cuando se solicitan acciones
nacionales. Dado que las acciones nacionales se integran como
proyectos en la ejecucion global del programa, la evaluacion
recae en la unidad regional de ejecucién (coordinador).?” La
plataforma evalua los puntos focales de los paises en funcién

de su capacidad para ejecutar la actividad nacional, entre otros
criterios establecidos en la programacién especifica a nivel
nacional. La AOED emplea este enfoque multinivel para fomentar
la apropiacién por parte de sus miembros de los procesos
regionales y nacionales, permitiéndoles definir la dinamicay los
proyectos de su red en funcién de los parametros especificos del
programa CED de la AOED.

La teoria del cambio es una “hoja de ruta” del programa que
describe el proceso paso a paso para alcanzar el objetivo
deseado. La teoria del cambio se centra en lo que hace un
programa o una iniciativa de cambio (por ejemplo, actividades o
intervenciones) y en cémo pueden conducir al objetivo deseado.
Al desarrollar la teoria del cambio, es esencial identificar los
objetivos deseados y trabajar hacia atras para determinar las
condiciones previas, los supuestos y las actividades del proyecto
para alcanzar dichos objetivos. La TdC se utiliza principalmente
para el diseno, la planificacién y la evaluacién de proyectos.

C. Teoria del
cambio(TdC)
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La TdCy el modelo légico (o marco légico) son dos modelos
que se aplican en la practica de la gestidn basada en resultados
(GBR), que volveremos a examinar mas adelante en la Parte 4 -
S&E. Aunque algunos utilicen la terminologia indistintamente,
existe una distincién entre ambos.

ACLARACION

El marco I6gico suele asumir una estructura matricial y se centra
en una Unica via de cambio especifica, detallando como las
actividades del proyecto conducen a productos, resultados 'y
objetivos inmediatos. En cambio, la teoria del cambio muestra
que puede haber multiples vias de cambio al crear una serie de
condiciones para alcanzar el objetivo deseado. La TdC ayuda a
una organizacion a revisar de cerca su estrategia de programa
original, validar los impactos y cambiar la direccién del proyecto
segun sea necesario.

El marco légico suele asumir una estructura matricial y se centra
en una unica via de cambio especifica, detallando cémo las
actividades del proyecto conducen a productos, resultados y
objetivos inmediatos. En cambio, la teoria del cambio muestra
que puede haber multiples vias de cambio al crear una serie de
condiciones para alcanzar el objetivo deseado. La TdC ayuda a
una organizacion a revisar de cerca su estrategia de programa
original, validar los impactos y cambiar la direccion del proyecto
segun sea necesario.

En general, un proceso mas amplio de planificacion estratégica
de la organizacién precede al debate sobre la planificacién del
proyecto. Dicha planificacion requiere deliberar la estrategia,
deducir el problema e identificar la estrategia de gestion del
cambio. Las herramientas y los procedimientos analizados en
esta seccidn servirdn de base para todas las demas secciones
de este mddulo, especialmente la Parte 4 - MiyE, que presenta
estrategias para garantizar que el alcance se mantenga alineado
con lo que la organizacion se propuso cubrir en las etapas de
planificacién.
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Tabla 2. Modelo légico de la AOED

Objetivo final

Contribuir al fortalecimiento de las asociaciones para el desarrollo como MOI

de la Agenda 2030

SIDA - Objetivo intermedio

Contribuir a la aplicacién universal de la CED para
los ODS en diferentes contextos y actores

SIDA -ImO.1

Fortalecimiento de

los mecanismos
nacionales de
participacion de
los CED

SIDA - Salida.1.1

Pruebas
generadas por
las OSC sobre
la aplicacion
del CED a nivel
nacional

SIDA -ImO.2

Refuerzo de la
aplicaciény el
reconocimiento
de los principios
de ED de las
OSC

SIDA -
Salida.2.1

Base de pruebas
para la practica
delaED delas
OSC

SIDA -ImO.3

Mayor
concienciacion
de los agentes
de desarrollo
sobre la
aplicacién de
los principios
dela CED en
situaciones de
crisis

SIDA -
Salida.3.1

Consenso de
las OSC sobre
las posiciones
politicas y las
presentaciones
relacionadas
con las
cuestiones de
los nexos con la
CED
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CE - Objetivo intermedio
Mejorar el entorno propicio

para las OSC
CE-ImO.1 CE-ImO.2
Mejora de la Mayor apoyo

participacion de
los miembros
dela AOED en
las asociaciones
para el
desarrollo

CE - Salida.1.1

Incidencia
sostenida de
la AOED sobre
la cooperacion
eficaz al
desarrollo (CED)
y participacion
en los foros
politicos de
cooperacion

al desarrollo
mundiales,
regionalesy
nacionales

de otros actores
del desarrollo
(sector privado,
especialmente
empresarios
sociales,
gobiernos de
los paises y no
miembros DE
LAAOED)ala
sociedad civil y
sus posiciones

CE - Salida.2.1

Aumento de

la base de
conocimientos
de la AOED
sobre la
colaboracién
de las OSC con
otros actores
del desarrollo,
en particular,
las empresas
sociales
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SIDA - Objetivo intermedio

Contribuir a la aplicacién universal de la CED para
los ODS en diferentes contextos y actores

SIDA -
Salida.2.2

Recomendaciones Unidades

y propuestas de multipartitas a
las OSC sobre nivel nacional
los programas sobre la eficacia
nacionales de de las OSC

los socios de

desarrollo

SIDA - Salida.1.2

SIDA - Salida.1.3

Plataformas
nacionales de
OSC parala CED

Demostrar los resultados y la rendicion de cuentas:La experiencia en la gestion de programas de la AOED

SIDA -
Salida.3.2

Las
circunscripciones
de la AOED

se organizan

en torno a las
cuestiones de
los nexos

CE - Objetivo intermedio

ENTRADAS
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Supongamos que se esta llevando a cabo la fase habitual de
planificacion del proyecto.

1 Redacte un arbol de problemas que ilustre el problema
principal y las subcuestiones que pretende relacionar
con este problema. Explica por qué estos problemasy
subproblemas son relevantes.

Supongamos que traduce este arbol de problemas en un
proyecto y lo presenta a un posible donante.

2 Elabore una sencilla Teoria del Cambio que encapsule los

Ejercicios
de la
seccion

(a) insumos, (b) productos, (c) resultados y (d) impacto de su

proyecto.

3 Evalte su capacidad para poner en marcha un proyecto de

este tipo. Para ello, utilice el formulario de evaluacién de la
capacidad de gestion financiera prescrito por la AOED.

Consulte la hoja de trabajo 1 del anexo 1.
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PARTE 3

Guia de gestion de proyectos
para alianzas con ONG

En esta seccion se examinan los cuatro componentes

principales de la gestion de proyectos: (a) alcance, (b) tiempo,

(c) coste y (d) calidad. También explicaremos otros detalles
relacionados, como los recursos humanos, las adquisiciones, las
comunicaciones y la gestion de riesgos. Situaremos la discusién
de estos componentes en la practica de la AOED de la gestién
de proyectos, presentando las directrices establecidas y los
procesos de la red que demuestran la eficacia de la plataforma en
la obtencidn de resultados de los proyectos.

Taly como se defini¢ en la segunda parte, el alcance se refiere a los
parametros y limites del proyecto. Los principiantes entusiasmados
pueden pensar que pueden resolver los problemas del mundo

con una sola intervencion. Estas organizaciones suelen formular
errbneamente problemas generales con objetivos y resultados
vagamente articulados y actividades y productos puntuales e
insostenibles. Por ello, las organizaciones deben planificar sus
proyectos cuidadosamente y gestionar su alcance inmediatamente
en la fase de planificacion.

A. Gestion
del alcance
del proyecto

Las organizaciones ejecutoras o los socios del proyecto se remitiran
al documento principal del programa para gestionar el alcance
del proyecto. Este documento es la propuesta de proyecto
presentada a la institucién de financiacion que ha concedido la
subvencion. En la mayoria de los casos, una sola organizacion
ejecuta un proyecto y coordina el trabajo con los posibles socios.

g |1 | P
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Esta configuracién facilita el monitoreo de la gestién del alcance
porque los coordinadores internos de la organizacion supervisan
directamente el proyecto. Sin embargo, algunas instituciones de
financiacién, como la CE o el Departamento Federal de los Estados
Unidos, exigen que los socios ejecutores estén incluidos en el
marco de ejecucion del proyecto. Esta situacion puede ser dificil de
gestionar si la principal organizacion ejecutora no puede establecer
los parametros técnicos del proyecto.

La mayoria de las guias de gestidn de proyectos indican a las
organizaciones que deben seguir el principio SMART para gestionar
el alcance del proyecto. Este principio orienta a las organizaciones
que lo ejecutan a formular el alcance de su proyecto de forma
especifica, medible, alcanzable y pertinente. En la figura 6 se
muestra el significado del acronimo y las preguntas pertinentes para
considerar el mantenimiento de los objetivos SMART. Este principio
se retomara en la Parte 4. El principio SMART se ha convertido en

la piedra angular de la gestion de proyectos, especialmente en la
gestidon del alcance. Ayuda a los gestores de proyectos a garantizar
que el tema, los objetivos y los indicadores de éxito (en el marco

de monitoreo y evaluacion) sean realistas y pertinentes. Conduce

a la estrategia mas eficaz e incluso rentable para el problema.

De hecho, las actividades, los resultados y el calendario del
proyecto dependen de lo especifico y definido que esté el alcance
del problema.

Figura 6. Definicion

Relacionado (con los objetivos de la organizacion)
;Como ayuda esto a la empresa a cumplir los
objetivos?

Marco temporal
¢En qué marco temporal esta trabajando? J

Especifico y conciso ) ) del principio SMART

¢ De qué trata exactamente el proyecto? en la gestién de

Medible proyectos

;Qué criterios se utilizaran para

medir los logros? e ~
OBJETIVO

Alcanzable

; Puede hacerlo? ;Qué apoyo Resume los

;ecesita? ¢ detalles SMART en

la declaracién de
los objetivos del
proyecto
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Si define con éxito los objetivos SMART del proyecto, jsignifica que
puede gestionar el alcance de forma eficaz? No automaticamente.
Una cosa es definir el alcance del proyecto y otra gestionarlo.

El grueso del proceso de definicidn se encuentra en la fase de
planificacion del proyecto, como se detalla en la Parte 2 de esta
guia. Mientras tanto, la solidez de la gestidon del alcance depende
de los sistemas institucionalizados que la organizacién ejecutora
utiliza para si misma y para sus socios del proyecto. Si se establecen
y practican eficazmente, estos controles y equilibrios dotanala
organizacion de las directrices y los procesos adecuados para
revisar, monitorear y evaluar la alineacién de todas las actividades y
los productos dentro del ambito del proyecto.

G@St/'O/’?a// La estructura organizativa de la AOED es compleja, al igual
que sus métodos de trabajo. Se necesita un sistema de gestién
e[ a [C&/’? ce de proyectos establecido para gestionar simultdneamente 18

d@/’? tro O,e [a proyectos de circunscripcién y casi 100 proyectos nacionales?.
Como ayuda a la gestion, la AOED publica directrices para que

A OED las circunscripciones planifiquen sus proyectos y garanticen su
alineacion con el programa general de la AOED.

DEFINICION

Hace tiempo que utilizamos “proyecto” y “programa”, y pueden
causar confusion si los entendemos como intercambiables.

Tenga en cuenta que un proyecto es una secuencia de actividades
(y resultados) Unicas, complejas y conectadas entre si con un
objetivo o propdsito y que debe completarse dentro de un plazo
y presupuesto especificos y de acuerdo con las especificaciones.
Un ejemplo de los ultimos anos es el Dia de Accion Global de

la AOED, un conjunto de proyectos nacionales que abordan el
problema de la reducciény el cierre de los espacios civicos. Otro
ejemplo es el proyecto de investigacion de sintesis de la AOED,
que pone al dia a las partes interesadas sobre la forma en que la
plataforma lleva a cabo la actividad principal en determinados
paises del programa. Los programas de circunscripcion son
proyectos que contribuyen a alcanzar los objetivos de un Unico
programa de la AOED.

Por otro lado, un programa tiene un alcance mas amplio y puede
ser abordado por un conjunto de proyectos relacionados. El
cuadro 1 recoge ejemplos de programas.
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Como se menciond en la Parte 1, la AOED tiene mucho interés en

establecer eficazmente los vinculos entre su politica de incidencia
y su programa. Por ello, al principio de cada afno de programa
se discuten las prioridades de incidencia politica. Este ejercicio programa es realmente
desarrolla los Objetivos Politicos Anuales, que detallan los un programa? ;O es un

objetivos de incidencia de la plataforma para el ano. La prioridad proyecto segun esta
general es la actividad principal. definicion?

¢Puede decir si su

También se identifican objetivos para cada prioridad tematica

con el fin de gestionar el alcance del compromiso y los planes de
las circunscripciones previstos para cualquier subprioridad. Estos
objetivos sirven como parametros para los diferentes proyectos de
las circunscripciones durante el ano. El programa, definido antes
de elaborar estos objetivos de incidencia, se concibe con mucha
flexibilidad para adaptarse a cualquier evolucién del panorama de
la cooperacion al desarrollo. La AOED integra estos objetivos de
incidencia en las Directrices de Planificacion Anual para orientar

y recordar a las circunscripciones (socios ejecutores) los costes
subvencionables y las actividades que pueden llevar a cabo. La
figura 7 muestra una presentacién esquematica del proceso de
gestiéon del alcance en la AOED.

1DIA LABORABLE Figura 7. Proceso de

gestion del alcance
circunscripciones, con los criterios de elegibilidad pertinentes para las actividades, de la AOED
los productos y los costes que se ajustan al ambito general del programa.

La SG elaboray divulga las directrices de planificaciéon anual a las

~

15-20 DIiAS LABORABLES

Las circunscripciones presentan sus planes a la SG que articulan eficazmente el
enfoque de su proyecto y cubren suficientemente el presupuesto asignado, tal
como se especifica en la guia de planificacion.

~

5-10 DIAS LABORABLES

La SG revisa los planes de las circunscripciones y responde con aclaraciones y
sugerencias de cambio (si es necesario).

presupuesto asignado. Sin embargo, en caso de que no sigan las directrices,
se llevan a cabo negociaciones entre la SG y la circunscripcién para llegar a
un compromiso mutuo sobre el contenido. El Comité de Programa y Finanzas
(ProFincom) es consultado sobre las decisiones clave a tomar.

N

3-5 DIAS LABORABLES

Cuando se cumplen todos los criterios, los planes se finalizan y se consolidan en
un plan de programa anual que se presenta a los donantes para su aprobacion.

e Las circunscripciones suelen planificar dentro del ambito del proyecto y del
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La AOED valora un enfoque participativo y ascendente en

la planificacién y el desarrollo de sus programas. Asi, las
circunscripciones tienen libertad para planificar sus programas
regionales y nacionales. La AOED integra en sus procesos
oficiales la autonomiay la apropiacion, dos principios

basicos de eficacia. Las regiones, los sectores, los paises y
otras organizaciones ejecutoras de programas planifican sus
actividades en funcion de su contexto y sus prioridades.

Sin embargo, dado el programa global de la AOED, la plataforma
debe equilibrar los objetivos del programa establecidos a nivel
globaly los objetivos especificos de las circunscripciones.

Para ello, la SG establece parametros sobre las actividades

y los productos elegibles que las circunscripciones pueden
implementar en sus respectivos contextos. A las directrices de
planificacidn se adjunta una matriz de planificacion? en la que se
detallan los objetivos anuales del programa y de la politica. Las
circunscripciones y otras organizaciones ejecutoras planifican
dentro de estos parametros. Este es el mecanismo de equilibrio
que emplea la AOED para basar el programa global de CED en
las prioridades de las circunscripciones.

Para la tercera etapa del proceso, la SG elabord una herramienta
de revisioén para evaluar sistematicamente los planes de las
circunscripciones. Estos criterios de revision se centran en los
siguientes componentes (1) alineacién de los objetivos, las
actividades y los resultados con el alcance del programa y los
objetivos politicos anuales; (2) alineacién con el presupuesto; (3)
estrategia de monitoreo y evaluacién; y (4) otras consideraciones
como la incorporacion de la perspectiva de género o la
integracion de cuestiones sectoriales en el proyecto general de

la circunscripcién. La AOED introdujo y utilizd esta herramienta

en 2020 en respuesta a las recomendaciones de los donantes
para documentar los comentarios sobre los planes e informes de
las circunscripciones a fin de reforzar el control y los mecanismos
internos y el aprendizaje de lecciones para la gestion y el desarrollo
de capacidades. Cuando las circunscripciones no pueden cumplir
con el alcance del proyecto, la SG de la AOED eleva estos asuntos
al Comité de Programa y Finanzas (ProFincom).*

El cuarto paso del proceso de gestidn del alcance se ha
convertido en algo vital para la AOED y sus donantes. Por un
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lado, permite a la AOED revisar los objetivos de su programa

y solicitar la aprobacién del donante para cualquier cambio
significativo en el alcance. Por otro lado, es el mecanismo del
donante para especificar los detalles del programa plurianual
que han aprobado y comprobar su alineacidén con su estrategia
y prioridades generales de asociacion. La presentacion anual de
los planes de programa forma parte del mecanismo de control
interno y de gestién de subvenciones de los donantes, lo que
también mejora los sistemas de las OSC. Antes, el porcentaje de
rechazo de los donantes al plan de programa anual presentado
era escaso o nulo. Esto se debia, en parte, a que la estrategia de
asociacion sélo cambiaba después de un periodo determinado,
normalmente de tres a cinco anos de duracién. Esto significaba
que todos los programas y proyectos aprobados de acuerdo con
esta estrategia de asociacién estaban mas o menos aprobados
en principio.

Informa de la estrategia que emplearas para abordar un problema
especifico, define el disefio del programa'y los proyectos (por
ejemplo, los objetivos, las actividades y los resultados), e influye
indirectamente en el sistema de gestidén que se empleara para
obtener los resultados esperados del proyecto con eficacia. Por
lo tanto, gestiona el alcance de tu proyecto o programa porque
significa mantener tu enfoque en un objetivo especifico, en tus
prioridades para tu incidencia y causa.

RECORDATORIO

1 Mantenga su alcance (problemay objetivos) SMART.
2 Defina sus objetivos anuales si esta aplicando un programa,
especialmente si:

* Lamodalidad del programa es una aplicacién plurianual.

* Se ejecuta con multiples socios del proyecto o socios
del programa que reciben una cantidad significativa de
subvencién.

* Su programa comprende varios subtemas, como los
laAOED.

3 Desarrollar una guia de planificacion que especifique los
objetivos anuales, los criterios de elegibilidad y la asignacion
presupuestaria por socio ejecutor, de modo que puedan
planificar de acuerdo con estas lineas.

En general, la gestion
del alcance es
importante porque es
el punto de partida de
cualquier proyecto.

Sobre la gestion
del alcance
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B. Gestion
del tiempo
del proyecto

Determinacion
de la duracion
del proyecto

4 Informe siempre a su junta directivay a los donantes sobre
cualquier cambio en el alcance de su programa o proyecto,
ya que su asociacion depende de los objetivos y prioridades
de la politica del donante.

El tiempo es un aspecto integral del proyecto. Es el principal
determinante de la duracion y el ritmo de la ejecucion del
proyecto y del plazo en el que se pueden demostrar los
resultados especificos. Como sefiald Wysocki (2014), los
proyectos se ejecutan durante un periodo concreto, con

una serie de actividades y resultados relacionados que hay

que entregar. La duracién de un proyecto depende de las
negociaciones con los socios de financiacién de la organizacién.
Asdi, la CE y las instituciones de financiacién estadounidenses
suelen esperar resultados en un plazo de dos a tres anos de

la mayoria de los proyectos de desarrollo que apoyan. Pero

la gestion del tiempo es algo mas que la mera indicacion de

la duracion del proyecto. En esta seccidn se examinara mas de
cerca laimportancia de la gestién del tiempo en los proyectos y
la practica de la AOED en este componente

Este aspecto del proyecto es relativamente facil de determinar.
Es discernible para las subvenciones que provienen de
convocatorias abiertas. El sitio web de las instituciones
financiadoras contiene esta informacién, junto con las directrices
de solicitud de la subvencidn, los requisitos, la cuantia y los
plazos. Estas subvenciones suelen funcionar por actividades en
un plazo determinado o por un méaximo de 12 meses (es decir,
para propuestas con una serie de actividades).

También hay subvenciones que nacen de la comunicacién directa
y las solidas relaciones con los donantes. Estas subvenciones

son de apoyo bdasico o de financiacién de programas, y suelen
seguir una modalidad plurianual en funcién de la politica de
asociacion del donante y la negociacién de la subvencién. El
periodo de ejecucion suele ser de un minimo de 24 a un maximo
de 36 meses. Los donantes suelen proporcionar esta informacién
al principio para orientar la fase de desarrollo del proyecto o
programa del solicitante.

Demostrar los resultados vy la rendicion de cuentas: La experiencia en la gestion de programas de la AOED

Independientemente de la modalidad de apoyo a la financiacién,
debes conocer el calendario para (1) planificar y prever tu flujo de
cajay (2) adaptar tu ejecucion a los hitos clave de incidencia en
los que deseas influir. Informa al gestor del proyecto de las fechas
de elegibilidad de los gastos del proyecto (es decir, cudndo
empezar y terminar de imputar los gastos a la subvencién).
También le indica la relevancia que puede tener su proyecto

en funcién del calendario de incidencia politica que esta
monitoreando. Estas consideraciones criticas se relacionan con el
siguiente componente de la gestidn del tiempo, que pasa por la
gestion de los costes, el alcance y la calidad.

El ritmo de ejecucion de sus proyectos implica algunos factores:

1 Transferencia de fondos del proyecto para iniciar la
ejecucion; y

2 Hitos clave de la incidencia para mantener la relevancia del
proyecto.

Las organizaciones deberan tener en cuenta el plazo de
transferencia de fondos del donante. Normalmente, los fondos
tardan varias semanas en llegar a la cuenta de la organizacion,
sobre todo si los mecanismos internacionales de transferencia de
fondos facilitan la transferencia. En tal situacién, la organizacion
puede considerar la posibilidad de retrasar la ejecucion del
proyecto y arriesgarse a producir los resultados cerca de la fecha
de finalizacion del mismo. Pero esta medida podria disminuir

la relevancia del entregable, sobre todo si el momento de la
entrega se producird semanas o meses después de un hito clave
de incidencia politica que se desea comprometer.

Algunas organizaciones mas experimentadas ya han considerado
este supuesto y reservan fondos de reserva que pueden utilizar
para adelantar la subvencion del proyecto entrante y evitar los
riesgos asociados a un retraso. Esta estrategia de gestion de
costes teniendo en cuenta el calendario no es la norma para
muchas organizaciones. Por lo tanto, sera necesario que el
proyecto o programa esté bien programado para evitar costes
no subvencionables no deseados y productos o actividades
irrelevantes.

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos

Como se
ejecuta el
proyecto




Para las redes de incidencia como la AOED, hay un aspecto

mas critico de la gestién del tiempo que va mas alla de

la consideracion administrativa de las subvenciones. Los
calendarios de incidencia son igualmente importantes porque
también informan del ritmo de los resultados de su proyecto. Los
resultados y las actividades especificas apoyan el compromiso
con los hitos de la incidencia. Las redes de incidencia politica
suelen adoptar estos calendarios y marcar el ritmo de su trabajo
para garantizar la relevancia del compromiso y demostrar su
impacto dentro de un periodo especifico.

DEFINICION OPERATIVA

Los hitos de la incidencia politica se refieren a los acontecimientos
o procesos clave del ambito de la incidencia politica o de las
instituciones que la red monitoreay en los que participa para
promover su causa e influir en el cambio necesario, en su liderazgo,
politicas y programa de accién o formas de trabajo.

Ejemplos de hitos de incidencia son las Reuniones de Alto Nivel
de la AGCED, el FPAN de las Naciones Unidas y el Foro Politico
sobre Desarrollo (PFD) de la UE. Algunos procesos clave son las
Rondas de Monitoreo de la AGCED, los ENV de la Agenda 2030
y la Hoja de Ruta de la Sociedad Civil de la UE.

Teniendo en cuenta estas consideraciones, a veces se amplian los
plazos de los proyectos. Basandose en su justificacién, los donantes
deciden si puede ser una ampliacién del proyecto con o sin coste.

¢Cuando solicitar qué  Solicite una ampliacién de los costes (1) cuando su situacién
tipo de ampliacion del financiera le informe de que los recursos del proyecto
proyecto? ya se estan agotando y (2) cuando deban organizarse

actividades relevantes en respuesta a un acontecimiento
reciente e inesperado en el calendario de incidencia que esta
monitoreando. Si los donantes ven la relevancia de dichas
actividades para la demostracién de resultados, pueden
proporcionar fondos adicionales como apoyo al proyecto.

«JMEEN B
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* Solicite una prérroga sin coste (1) cuando se produzca una
variacion significativa de los fondos no gastados debido a
causas de fuerza mayor (por ejemplo, la pandemia COVID-19
o las catastrofes derivadas de peligros naturales), retrasos
en los procesos de incidencia u otros factores internos de la
organizacion, y (2) cuando el programa de accién siga siendo
el mismo que el previsto, quizas aparte de algunos cambios
minimos para adaptarse a los ultimos acontecimientos. Una
proérroga sin coste es relativamente facil de solicitar, ya que sélo
se esta ampliando el plazo para obtener los mismos resultados
que los factores mencionados anteriormente han aplazado.

Dependiendo del ritmo del proyecto, las decisiones de ampliacién
del mismo deberan seguir estos criterios minimos. Si bien reflejan
el compromiso de la organizacion de crear un impacto y una
relevancia mas significativos con la subvencion, estas decisiones
también reflejan su capacidad para gestionar el proyecto y ofrecer
los resultados en un periodo concreto. Asi, el director del proyecto
debera evaluar los riesgos correspondientes y crear la estrategia de
mitigacion para minimizarlos en consecuencia.

La AOED tiene en cuenta dos aspectos para gestionar los plazos: G@S t/Oﬂ O’e

(1) los hitos de incidencia 'y (2) la duracién del programa. Ya hemos

mencionado que los esfuerzos de la AOED apoyan los compromisos [0S ,O/aZOS erl
de incidencia politica de la plataforma a través del trabajo del

programa. En términos sencillos, podemos decir que los hitos de [a A OED
incidencia guian el ritmo del programa de la AOED. Sin embargo,
si se mira desde esta perspectiva, podria dar la impresién de que la
plataforma reacciona Unicamente a cualquier curso de accién que
tomen sus ambitos de compromiso.

Al revisar los documentos del programa, una organizacién puede
suponer la autonomia de su curso de accién debido a la naturaleza
proactiva del disefo del programa: planificar y ejecutar sobre la base
de suposiciones hasta que los problemas se materialicen, evaluary
monitorear los riesgos, y revisar la ejecucion, si es necesario, sobre

la base de una cuidadosa evaluacién de riesgos. Por tanto, si los
hitos de la incidencia avanzan segun lo previsto, el calendario del
programa existe de forma paralela y auténoma. Las actividades y el
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AOED en el proceso
dela 2arondade
monitoreo (2MR)
en 2015-2016

desarrollo de los resultados se desarrollaran de acuerdo con el
calendario, a menos que haya problemas imprevistos que puedan
impedir la ejecucion del proyecto en ultima instancia.

EJEMPLO

Desde finales de 2015 y hasta 2016, la AOED cre6 el Grupo
Asesor de Monitoreo (MAG) para que proporcionara
asesoramiento experto sobre el pulido del marco de monitoreo
global de la CED y una metodologia para la recopilacion y el
procesamiento de la informacién de los paises. El 2MR iba a
publicar las conclusiones de su informe en la RAN de 2016 en
Nairobi (Kenia), y la AOED consideré necesario garantizar que un
numero significativo de miembros de la AOED pudiera participar
en el proceso. Esta decision fue, en parte, un caso de gestion de
costes, ya que la AOED tuvo que volver a priorizar algunos de los
fondos de su programa para apoyar a 28 organizaciones focales
nacionales en su compromiso con la 2MR. Al mismo tiempo, fue
un excelente ejemplo de gestion del tiempo, ya que el proceso
de la 2MR comenzd a finales de 2015 hasta principios de 2016,
cuando el periodo de presentacion de informes estaba previsto, y
los preparativos de la HLM2 estaban en marcha.

En el aspecto administrativo, la AOED mantuvo el apoyo de los
donantes durante todo el periodo de presentacién de informes
de 2015 y se asegurd de incurrir inicamente en los gastos
subvencionables. Los puntos focales participaron con éxito en el
proceso y recibieron apoyo adicional para reunir mas informacion
sobre la aplicacion de la CED en sus respectivos paises. Este
proceso paralelo, que constituyd una parte importante del tiempo
necesario para preparar el compromiso de la RAN2, supuso

la elaboracién de un informe paralelo que ofrecia informacién
alternativa y cualitativa sobre el estado de la aplicacion de la CED
en los paises participantes.

Veinticuatro paises recibieron apoyo para proporcionar
informacion mas alla del Indicador 2 (entorno favorable):
apropiacion democratica, EBDH y desarrollo inclusivo. El
proceso comenzoé a mediados de ano debido a los retrasos
en la presentacion de los planes anuales y la transferencia del
fondo para 2016. Este contratiempo, junto con los retrasos en
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la ejecucidn a nivel nacional, supuso un reto en la gestion del
tiempo a medida que se acercaba la RAN2. La comunicaciény la
coordinacién constantes -especialmente a la hora de establecer
un ultimatum para las presentaciones- fueron fundamentales
para el éxito de la publicacién del informe alternativo. En un
principio, la AOED decidié publicar los informes de los paises
sélo en linea si los puntos focales no podian completarlos a
tiempo. Pero, con las presentaciones de los 24 paises, el proceso
culmind en septiembre de 2016. La AOED publicé el informe
paralelamente al Informe de Progreso de la 2MR en Nairobi en
noviembre de 2016.

En general, la gestién eficaz del tiempo es algo mas que atenerse
al plazo de ejecucién. Refleja la capacidad de la organizacién
para adaptar su calendario de aplicacién al cambiante contexto
de desarrollo. La AOED trabaja en un entorno politico dindmico
en el que entran en juego los intereses de diversos actores, y las
ultimas reuniones pueden desbancar rapidamente a los acuerdos
anteriores, especialmente si plantean dudas sobre su relevancia.
Asi pues, el tiempo es un componente esencial de los proyectos,
y gestionarlo eficazmente es un paso para mantener los logros
politicos actuales y conseguir resultados de desarrollo.

La planificacion y la gestion de los costes del proyecto son
componentes criticos de una gestion eficaz del programa. Los

enfoques varian relativamente segun la fase y el plazo del proyecto.

Como la asignacién de recursos suele representar las prioridades
de un proyecto o programa, tanto los factores externos como

los internos influiran en la estrategia de gestidn de costes de

una organizacién. En esta seccion se presentaran estos factores,
se discutira la practica de gestion de costes de la AOED y se
propondra como las OSC pueden aprender de dicha practicay
adaptarla en sus organizaciones.

La elaboracion del presupuesto se basa en varias hipdtesis internas

y externas sobre la organizacion en la fase de planificacion.
Independientemente de la naturaleza de la organizacion (por
ejemplo, con o sin animo de lucro), la planificacion de los costes
depende de las siguientes consideraciones:
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T Normas del sector

2 Asignacion de una actividad o produccién anterior de
naturaleza similar

3 Ingresos de la organizacién del afio anterior

4 Prioridades organizativas para los préximos afos

5 Otras necesidades organizativas para la ejecucion del
proyecto (por ejemplo, recursos humanos, imprevistos,
gastos administrativos y de gestion)

En el caso de las plataformas de incidencia que solicitan
subvenciones, las instituciones de financiacion suelen apoyar
programas con un plan de accién claramente articulado (por
ejemplo, entre el 90y el 93% de los recursos se destinan
directamente a la ejecucion de actividades, mientras que sélo
entre el 7 y el 10% se destina a gastos de gestidn y otros gastos
generales). A menos que se especifique que se trata de un apoyo
a un programa basico en el que un porcentaje significativo del
presupuesto se destina a salarios y otros gastos generales, las
organizaciones deberan distribuir suficientemente los recursos
entre las prioridades que hacen avanzar la incidencia.

En esta fase, todo es hipotético. Como ya se ha dicho, elaborar el
presupuesto es prepararse para responder a los “si” del proyecto.
Aunqgue es igualmente importante hablar de la planificacién del
presupuesto, el calculo real de los nimeros tiene lugar en la fase de
ejecucion del proyecto. Pero, para una red de incidencia como la
AOED, es algo mas que la gestion de un proyecto. Todas las acciones
y decisiones de la red pueden dar lugar a la pérdida de miembros si
se gestionan de forma descuidada. La practica de gestién de costes
de la AOED se desarrollard mas adelante en esta seccién.

Las hipdtesis de planificacion presupuestaria se pondran a prueba
durante la fase de ejecucién y pueden convertirse en riesgos si

no se monitorean adecuadamente. La mayoria de los problemas
de gestion de costes en la fase de ejecucion se encuadran en las
categorias de gastos excesivos o gastos insuficientes. En términos
contables, este analisis se refiere a la desviacion. Dependiendo de
la frecuencia de los informes financieros de una organizacion, la
desviacién informa en gran medida de las estrategias de gestion
financiera, reordenando los fondos no gastados y justificando los
excesos de gasto.
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Por lo general, es necesario justificar el exceso de gasto cuando
la desviacion supera el 10%°' de la partida presupuestaria total.
Todo lo que esté por debajo de este porcentaje suele ser un
exceso de gasto aceptable, que requeriria una justificacion
minima ante los donantes.

Deberias preocuparte mas por los fondos no gastados,
especialmente si sélo estas a mitad de camino en la ejecucién del
proyecto. Por un lado, muchas organizaciones renunciarian a los
fondos no gastados y los devolverian a los donantes o pedirian
que se transfirieran al afo siguiente® (aumentando asi el importe
del presupuesto anual total). Por otro lado, algunas organizaciones
volverian a priorizar los fondos dentro de la misma o de otra

linea presupuestaria de alta prioridad. Independientemente del
contexto que influya, cualquier decision sobre los fondos no
utilizados reflejara la capacidad de la organizacién para gestionar
las subvenciones y su experiencia en la ejecucion de proyectos.
Ademads, el porcentaje de asignacion de recursos indica las
prioridades de una organizacion. Asi pues, las decisiones sobre la
reordenacion de las prioridades presupuestarias también pueden
demostrar el compromiso de la organizacién con una causa.

Las estrategias de gestion de costes de la AOED se basan en las
experiencias de la plataforma y en las diferentes prioridades de
incidencia. La plataforma tiene en cuenta los factores internos y
externos en todas las fases de la ejecucién del proyecto. En ellos
se basan las decisiones que se toman en cuanto a la planificacién
presupuestaria y el establecimiento de nuevas prioridades.

La planificacion del presupuesto tiene lugar en la fase de desarrollo
de la propuesta, en la que se elabora un plan presupuestario
plurianual junto con la descripcion. A partir del plan estratégicoy la
TdC existentes, la AOED formula el presupuesto basandose en las
siguientes consideraciones generales:

1 Participacién en la AGCED y en los principales ambitos
politicos mundiales

2 Actividades en las circunscripciones (seis regionales y ocho
sectoriales)

3 Compromiso con las prioridades tematicas clave
(actividades de los grupos de trabajo tematicos)
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La desviacion

es la diferencia
cuantitativa entre

el comportamiento
real y el previsto. En
contabilidad, es la
diferencia entre el
coste presupuestado,
planificado o estandar
y el importe real
incurrido.
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Figura 8. Proceso
de planificacién del
presupuesto de la

AOED

4 Desarrollo organizativo (procesos clave de la plataforma)
5 Complemento de recursos humanos

El presupuesto especifica que estas consideraciones incluyen
actividades como la participacién en la incidencia de politicas,

la investigacion, la creacion de capacidades y la evaluacién,

las reuniones ejecutivas y operativas rutinarias del CCy la AG,

los ejercicios de aprendizaje de lecciones y las necesidades de
gestion. Este proyecto se presenta en una proyeccién plurianual
de la distribucion de recursos (es decir, algunas consideraciones
se mantienen anualmente a lo largo de la duracién del proyecto).
Las asignaciones presupuestarias a las circunscripciones y las
prioridades tematicas se mantienen anualmente en referencia a
los acuerdos de la reunion de inicio de la fundacién de la AOED.
Algunos proyectos de investigacion y ejercicios de aprendizaje
de lecciones, por ejemplo, se producen en etapas especificas
del programa. Sélo el ProFincom puede avalar el proyecto de
presupuesto para su aprobacion por el CC antes de presentarlo a
los donantes (véase la figura 8).

1. PLANIFICACION PRESUPUESTARIA
El SG de la AOED elabora la propuesta o plan presupuestario plurianual.

~

2. REVISION DE PROFINCOM

El ProFincom revisa el proyecto de presupuesto y garantiza el
cumplimiento de los acuerdos de la red sobre la asignacion de recursos y
las prioridades de incidencia.

v

3. APROBACION DE LA CC Y DEL DONANTE
* El CCrevisa el presupuesto avalado por ProFincom y lo aprueba para
que sea revisado y aprobado por los donantes.
* La SG de la AOED envia el proyecto de presupuesto o plan a los

donantes.

4. INTEGRACION EN LA PLANIFICACION ANUAL
El presupuesto aprobado se integra en las Directrices de Planificacion
Anual y sirve de base a los parametros de planificacion presupuestaria
de las circunscripciones
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Un vistazo a la reunién fundacional de la AOED Figura 8. Proceso

de planificacion
del presupuesto
dela AOED

A principios de 2012 y durante el periodo de transicion, el G-13
de BAy la OF se reunieron para ultimar la estructura organizativa
de la AOED. En esta reunién, algunos de los acuerdos alcanzados
fueron los siguientes:

1 Las grandes regiones de Africa, Asiay América Latinay el
Caribe (ALC) tendran mas representacion en la estructura
organizativa y en la asignacion de recursos en los programas
de la plataforma.

2 Las demas regionesy sectores tendran una asignacion casi
similar en cuanto a la estructura y los recursos en funcién de
la demanda.

3 La AOED adaptara sus estructuras organizativas y los
recursos del programa a las nuevas circunscripciones que
se integren en la red (por ejemplo, una nueva formacion
subregional o sectorial).

Estos acuerdos generales se convirtieron en una referencia para la
planificacion presupuestaria en el inicio de la Campana Continua
de la Sociedad Civil para el Desarrollo Eficaz y los demas
programas que la sucedieron.

La AOED integra las medidas de gestion de los costes en

el proceso de planificacién anual, especialmente al dar las
directrices a las unidades ejecutoras. Los criterios de elegibilidad
de la AOED especifican las actividades y los costes que pueden
imputarse al presupuesto del programa de la AOED. Los criterios
se basan en la propuesta de programa aprobada por el donante
y en las disposiciones contractuales sobre los parametros de los
gastos (por ejemplo, la cobertura de las partidas presupuestarias
y las fechas de validez).

Durante la ejecucién del proyecto, la AOED tiene en cuenta una
confluencia de factores en la gestion de los costes, en particular
durante el periodo de presentacion de informes intermedios

o en el primer informe de situacion que la SG recibe de los
socios ejecutores. En esta fase, es posible que algunos ya

hayan realizado progresos significativos en la ejecucién de sus
planes anuales, mientras que otros pueden estar avanzando con
bastante lentitud. Dependiendo de la evaluacién de la unidad
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de ejecucidn, en esta fase puede ser necesario volver a priorizar
el presupuesto para distribuir los recursos alli donde sean mas
necesarios o puedan responder eficazmente a la evolucién
reciente del compromiso regional o sectorial del CED.

EJEMPLO

En 2018, la Conferencia Politica de la AOED hizo hincapié en el
creciente deterioro de los espacios civicos en los paises donde
operan los miembros de la AOED. Los pueblos indigenas, los
jovenes activistas, las mujeres y las nifas, los defensores de los
derechos humanos y otros actores de la sociedad civil criticos con
los gobiernos se enfrentan a diario a la persecucion y el vilipendio.
El Informe de Monitoreo Global 2019 de la AGCED validé adn
mas esta observacion en su publicacion durante la RLS en Nueva
York en julio de 2019. Para hacer una declaracién firme de tomar
medidas contra la reduccion de los espacios civicos, la Cumbre
de la Sociedad Civil sobre la Reduccion de los Espacios Civicos
publicé el Llamamiento a la Accién de Belgrado. Una parte de

la Accion de la CE para mejorar el papel de la sociedad civil en

las AD se reasignd para compartir los costes de la realizacidn de
este hito mundial clave. La financiacién provino de los fondos

no utilizados del ano anterior. rdDado que la Accién de la CE
culminaria en marzo de 2019, la AOED destind sus recursos a esta
actividad como seguimiento del compromiso de la Tercera Ronda
de Monitoreo de la AGCED (3MR) en 2018.

La plataforma llevo a cabo una derivacion de este evento global,
el Dia de Accién Global (GDA) de la AOED, a nivel nacional,

con la participacién de 29 paises que movilizaron a sus bases el

10 de diciembre para celebrar el Dia Mundial de los Derechos
Humanos. Antes de poner en marcha el GDA, la AOED podia
conservar un importante ahorro procedente del compromiso

con la SLMy de otras reuniones de la red que habia organizado.
Estos ahorros todavia podian gastarse y volver a priorizarse para
apoyar un hito reciente reconocido en el discurso politico mundial
de la CED. La AOED apoyo a estos paises con una cantidad total
de 2.000 dolares cada uno. La reasignacion de prioridades era
elegible dada su alineacién con el ambito del proyecto y la partida
presupuestaria de la que procedia (es decir, el compromiso en los
ambitos politicos mundiales).
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La gestidn de costes es algo mas que hacer nimeros. Como ya se
ha dicho, refleja las prioridades de la organizaciény la capacidad
del director del proyecto para adaptar su estrategia de ejecucion
a una crisis. Asi, por mucho que sea importante gestionar el
alcance del proyecto y los demas componentes del mismo, tenga
en cuenta que la gestion de los costes le permite crear el impacto
que pretende. Por ello, es igualmente crucial que gestione este
aspecto del proyecto.

Un proceso estrechamente relacionado con la gestiéon de costes y G@St/O,ﬂ O’e [a
un aspecto de la gestion de proyectos que a menudo se pasa por .

alto es la gestion de subvenciones. No es totalmente diferente subvencion
de la gestion de costes porque también implica la gestiéon de

los fondos de los donantes. Sin embargo, la gestién de las

subvenciones requiere un debate aparte, ya que va mas alla de

los principios contables y se centra mas en los mecanismos de

control y gestidn internos.

La gestion de las subvenciones se refiere a la movilizacién
efectiva de los fondos una vez recibidos de las instituciones

de financiaciéon para lograr los resultados previstos. La AOED
moviliza los recursos mediante la venta al por menor de sub-
subvenciones a los socios ejecutores (coordinadores regionales,
sectoriales y de grupos de trabajo) y a las organizaciones de
terceros, que monitorearan el uso eficaz y eficiente de estos
recursos para demostrar los resultados. La figura 9 resume el
ciclo de gestién de las subvenciones, desde la recepcion de los
fondos del proyecto hasta la venta al por menory el monitoreo de
las subdonaciones.

La CE ha informado de que, aunque no es obligatorio conceder
subvencién en sus programas, el beneficiario puede decidir
sobre esta cuestion. La lista de beneficiarios de la subvencién
debe presentarse a la CE para su aprobacion.

En la venta de subdonaciones, la AOED suele dividir la liberacion
de fondos en dos o tres tramos en funcién del modo de ejecucion
del socio del proyecto o del calendario del proyecto en curso.
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Cuadro 3. Estrategia

de gestion de Tramo  Porcentaje
subvenciones

Liberacion de las
sub-subvenciones
en tramosy

monitoreo de la
ejecucion

|

Contratacion de
subvenciones
a los socios

ejecutores <

/

Acuse de recibo
de fondos

La liberacién de los fondos esta supeditada a la presentacion
de documentos clave en etapas especificas de la ejecucion
del proyecto. El cuadro 3 resume la estrategia de gestion
de subvenciones de la AOED, cuyo objetivo es garantizar la
responsabilidad de sus socios.

Requisitos de los socios ejecutores antes

de la liberacion de los fondos

dela AOED

Plan de trabajo aprobado y firma del
1 50

contrato
2 40 Presentacion del informe intermedio
3 10 Presentacion del informe anual de

situacion
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Los requisitos documentales para la liberacion de las sub-
subvenciones estan ligados a procesos especificos en el

ciclo de vida del proyecto. Un retraso en la presentacion
significa un retraso en la ejecucién. Esta estrategia de gestion

de subvenciones garantiza la responsabilidad de los socios
ejecutores y la calidad del proyecto. En algin momento de la
ejecucion del programa, la AOED mantuvo las sub-subvenciones
en dos tramos (90/10), acomodandose a los retrasos causados
por la falta de cumplimiento de los socios ejecutores. Este
aspecto se revisara en la siguiente seccion.

Una red de incidencia como la AOED da mucha importancia a

la gestion eficaz de los fondos de los proyectos como parte de
su compromiso con el Pl: transparencia y responsabilidad. Por
ello, cumple con las normas internacionales de contabilidad y de
gestion eficaz de las subvenciones. Mas que la movilizacion de
recursos, estos aspectos de la gestidon de proyectos garantizan

la consecucién efectiva y eficaz de los resultados previstos en un
periodo determinado.

Ya hemos iniciado el debate sobre la gestion de la calidad en
el apartado anterior. También observamos que los recursos
financieros del proyecto pueden limitar o mejorar la calidad.
Esta seccion se centrara mas en debatir las estrategias y la
responsabilidad de las personas pertinentes de la organizacion
para garantizar que el proyecto logre los resultados previstos.

D. Gestion
de la calidad

del proyecto
de la AOED

Todo proyecto debe cumplir una serie de normas y criterios
especificos para demostrar su rentabilidad. La gestién de la
calidad, el proceso de cumplimiento de estas normas, es crucial
porque sirve de “luz verde” para comunicar el resultado a su
publico objetivo. Para gestionar la calidad, los gestores de
proyectos suelen remitirse a los documentos pertinentes que
recogen el alcance del proyecto: la propuesta de proyecto,

el marco logico y otros documentos similares (por ejemplo,

la nota conceptual o los términos de referencia). Lograr la
calidad de un producto final del proyecto consiste en cumplir

las especificaciones y normas minimas mencionadas en los
documentos basicos del proyecto. Por tanto, los gestores deben
comprobar la calidad en cada fase del ciclo de vida del proyecto.
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La SG de la AOED, al haber acogido a la Secretaria de la BA,
ha trasladado esa experiencia y ha mejorado sus estrategias
de gestion de la calidad. La forma mas practica de explorar
este aspecto de la gestion de proyectos es examinar los
procedimientos y las estructuras existentes que la plataforma
ha institucionalizado para garantizar las referencias cruzadas
y la alineacion de las iniciativas con los principios de eficacia,
los documentos fundacionales de la AOED y los documentos
basicos del programa. El cuadro 4 presenta el resumen de las
estrategias de gestion de la calidad de la AOED.

Tabla 4. Resumen
de las estrategias
de gestion de

la calidad de la

Ciclo de vida

del proyecto

Gestion de la calidad

La SG conceptualiza un proyecto o programa
basandose en los documentos centrales de
la AOED (por ejemplo, el Plan Estratégicoy
el Manifiesto de la AOED) para garantizar la
alineacién de estos documentos.

La SG presenta los documentos del proyecto o
programa a tres niveles de revisién*: (1) el nivel
del OMF para la supervisién de la SG, (2) el nivel
de ProFincom para la supervision financiera y del
programa de la AOED, y (3) el nivel del CC para la
aprobacion final.

AOED
Planificacion
del proyecto
*Estos niveles de revision
se producen en todas las
etapas del ciclo de vida del . »
proyecto. Dependiendo Ejecucion

del calendarioy de la del proyecto

situacioén, laSG de la
AQED llevaria a cabo una
revision simultdnea en el
segundoy tercer nivel,
ya que los miembros del
ProFincom también son
miembros del CC

Las actividades y productos especificos

de la AOED requieren la elaboracion de

notas conceptualesy la subcontratacién de
terceros. La SG las redacta teniendo en cuenta
los objetivos del programa y serviran de
documentos para los tres niveles de revision.

La AOED suele ejecutar estas actividades en
tres procesos fundamentales de desarrollo
organizativo: la planificacion estratégica, los
ejercicios de aprendizaje de leccionesy la
ECO. En ocasiones, subcontrata actividades
de incidencia de politicas, como los debates
politicos, para garantizar la correcta facilitacion
del proceso.
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Ciclo de vida

Gestion de la calidad
del proyecto

El proceso de gestidn de la calidad para el
monitoreo y la evaluacion que concierne a
las estructuras clave de la AOED se limita a
e los informes de los proyectos cuando ya se

Suivi et presenta una demostracion de los resultados.
evaluation  \sioiras tanto, el FMO monitorea las estrategias
(M&E)

de monitoreo y evaluacion empleadas por la SG
para monitorear el progreso de la ejecucién del
proyecto.

Para gestionar eficazmente la calidad de un proyecto, las
estructuras de trabajo sdélidas deben realizar una funcién

de control y equilibrio. En un proyecto con multiples socios
ejecutores, la organizacion ejecutora puede tener dificultades
para controlar o hacer un seguimiento de los socios,
especialmente si carece del mandato adecuado para hacerlo.

La AOED ha institucionalizado la Politica de Medidas de
Cumplimiento de la AOED y el Acuerdo de Nivel de Servicio,

en los que se establecen los dias de tramitacion y las sanciones

a las que se enfrentaran las unidades ejecutoras por los retrasos
en la presentacion de los documentos relacionados con el
programa, incluidos los planes e informes anuales. Si bien estas
politicas se refieren a la gestién del tiempo, también tienen
como objetivo mantener la calidad del proyecto y garantizar una
entrega eficiente y eficaz de los resultados dentro del periodo de
presentacion de informes.

En 2017, el ciclo de retrasos en la presentacién de informes y
planes anuales ya era un problema grave dentro de la AOED.
La presentacién de informes y planes esta supeditada a la
transferencia de fondos de los donantes, por lo que todo el
mundo sufre el retraso de un documento de programa de una
sola unidad de ejecucion. Esta situacién planted problemas en la
ejecucién del proyecto, porque la AOED ya habia pospuesto o
cancelado algunas actividades previstas debido a los retrasos en
las subdonaciones. Se trataba de un grave problema de gestién

Un esfuerzo consciente

para mejorar el
cumplimiento de las
circunscripciones
de la AOED
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de la calidad porque algunas actividades y productos debian
demostrar avances significativos en la aplicacién de los objetivos
politicos anuales de la AOED.

Durante la Reunion de Todos las Secretarias (ASM) de ese afo,
celebrada en Hong Kong, los coordinadores regionales y
sectoriales y la SG debatieron formas de mitigar este problema.

La ASM cred una comision de cumplimiento del programa
compuesta por el coordinador regional de América del Norte

y los coordinadores del Grupo Feminista y de Migrantes. La
comision esbozd los objetivos y las correspondientes sanciones

de la politica de cumplimiento. A partir de este debate inicial, la
SG elabord la politica de medidas de cumplimiento. El entonces
Copresidente de Programa y Finanzas sugirié que se redactara
otro documento en el que se especificaran los procedimientos y
directrices de revision y el nimero de dias necesarios antes de que
las circunscripciones pudieran esperar una respuesta de la SG. Este
documento es el Acuerdo de Nivel de Servicio. Ese mismo ano, el
CC aprobd ambos documentos, que se aplicaron inmediatamente.

Hasta ahora, ningn miembro de la AOED ha incurrido en
la sancién de tercer grado de incumplimiento: los recortes
presupuestarios.

Recursos Humanos

Gestionar el complemento de recursos humanos del proyecto
implica (1) crear y mantener el equipo del proyecto, (2) identificar
los contactos clave de los socios ejecutores, y (3) establecer y
mantener relaciones con ellos. El equipo del proyecto en una red
de incidencia es el motor fundamental de sus iniciativas. Unas
funciones y responsabilidades claras, un criterio de evaluacion
del rendimiento y unas buenas relaciones de trabajo con todos
los miembros son condiciones previas para una experiencia de
gestidn de proyectos saludable.

En la AOED, como se ha mencionado en la seccion anterior,

el papel del OMF es establecer, acoger y mantener la SG. Es
responsabilidad del MOM establecer los criterios minimos

de seleccidén y evaluacién del desempeno de su equipo que
coordinard y monitoreara la ejecucion del programa de AOED.

También proporcionara la orientacion politica y programatica 'y
el apoyo necesario para definir las formas de trabajo del equipo.
Por ultimo, proporcionara el apoyo administrativo y logistico
necesario para que la SG ejecute su mandato.

Aunque la gestion es indirecta, las regiones, los sectores y los
grupos de trabajo tematicos o los grupos de trabajo también
informan a la SG sobre la ejecucién de los proyectos. La estrategia
de ejecucion descentralizada®® de la AOED hace que la gestién de
los recursos humanos sea igualmente dificil. Requiere que la SG
lleve a cabo una evaluacién de la capacidad de gestién financiera
de todas las unidades de ejecucion (como se mencionaen la
Parte 2 - Analisis de la capacidad de la circunscripcion). Si bien
la gestion general del personal del proyecto es responsabilidad
del OMF de la circunscripcién, la SG gestiona su relacién con

el personal clave del proyecto para mantener una coordinacion
adecuaday canales de comunicacion abiertos. Esta configuracion
permite el intercambio libre y sin trabas de informacion y
conocimientos entre los coordinadores de las circunscripciones

y la SG. Este aspecto es vital para monitorear el progreso de la
ejecucion del proyecto, especialmente en una red enorme como
la AOED. Esta relacion de trabajo se refuerza aiin mas en la ASM
anual, cuyo objetivo es debatir las cuestiones operativas del
trabajo de la AOED y proponer medidas para abordarlas.

Aungue la gestion de la SG es responsabilidad del FMO, la
informacion pertinente sobre la contratacion y la dimision se
transmiteal CCyala AG.

Tres OSC solian compartir las funciones de la Secretaria:

IBON International (coordinacion), la Confederacion Sindical
Internacional (CSl) a través de la Comisién Sindical Consultiva
(TUAC) (incidencia de politicas), y CIVICUS (comunicaciones).
En 2014, IBON International asumio oficialmente la funcion de
comunicacioén tras los cambios de prioridades en CIVICUS. En
2019, el CSI-TUAC también informd a la SG de los retos de la
gestion de la funcidn de incidencia politica de la AOED. Ahora,
IBON International acoge por completo las funciones de la
Secretaria Global de la AOED.

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos
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Tipos de contratacion
segun las directrices de
contratacion de la CE**

3 || |

Adquisiciones

Este aspecto de la gestidn de proyectos esta estrechamente
relacionado con la gestion de costes y de subvenciones. Mientras
que la primera se refiere a los flujos financieros y la segunda a

los medios para movilizar recursos y pedir cuentas a los socios,
la gestion de compras se refiere al aspecto de los gastos de la
gestion de proyectos. Una organizacion debe aprovechar al
maximo los recursos sin comprometer la calidad del producto.
El contrato con las instituciones financiadoras hace hincapié en
este punto en sus disposiciones sobre las subdonaciones. Todos
los socios ejecutores de la AOED deben seguir estas politicas

y seleccionar la opcion “mas econdmica” en la adquisicion de
servicios para cumplir los objetivos del proyecto.

Para adquirir un producto especifico o un servicio de
conocimiento de un tercero, la AOED sigue la politica de
adquisiciones del OMF y de la institucion que financia los
productos. Estas politicas establecen los procedimientos

de licitacion y los criterios minimos de seleccién. La AOED

es bastante estratégica en cuanto al proceso de licitacion, y
so6lo abre una convocatoria publica de propuestas cuando

es necesario. La AOED suele realizar licitaciones negociadas
especificas o competitivas en sus contrataciones, especialmente
para proyectos especializados como la investigacion politica
y el desarrollo organizativo, que requieren experiencia en
temas de cooperacion al desarrollo y un nivel de familiaridad
con las formas de trabajo de la plataforma. La logistica y otros
servicios administrativos se someten continuamente a una
licitacion abierta.

TIPOS

1 Licitacion abierta: es el procedimiento mas utilizado, en
el que cualquiera puede presentar una oferta completa
a la autoridad contratante. Es el mas recomendado,
especialmente para los subcontratos de mas de
60.000 euros.

2 Licitacién restringida: requiere una preseleccién de las
instituciones de servicios que pueden presentar sus ofertas
al poder adjudicador. La preseleccion debe estar justificada
y s6lo se aplica a los subcontratos inferiores a 60.000 euros.
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3 Licitacién negociada competitiva: este recurso sdélo es
preferible cuando se requiere una tarea o un servicio
especializado para completar la prestacion. El pliego de
condiciones debe prepararse con antelacion y sélo las
instituciones de servicios invitadas pueden presentar sus
ofertas. Las organizaciones no especifican ningun precio
maximo en este procedimiento debido a la naturaleza
“especializada” de la tarea.

La AOED y sus miembros utilizan una combinacién de

estas estrategias en funcidn de la especializacidon necesaria
para llevar a cabo la tarea. En la practica de la AOED, la
externalizacion de servicios de conocimiento suele comenzar
con una licitacién abierta. La plataforma solo opta por una
licitacidn negociada competitiva cuando la familiaridad de un
experto con la AOED y el tema justifica la necesidad de dicha
especializacion (por ejemplo, la ECO regulary el ejercicio de
mapeo de poder de 2015).

La complejidad de la red plantea retos a la hora de comprender
la légica de la estructura de la AOED y sus formas de trabajo.

La mayoria de las veces, la SG solicita a sus miembros
recomendaciones sobre la subcontratacion de una tarea
especifica (es decir, expertos que tengan la experiencia,

las aptitudes y el temperamento necesarios para gestionar

los procesos de la red, como la planificacién estratégica, el
aprendizaje organizativo o los debates de alto nivel sobre la
incidencia de politicas). Por este motivo, la AOED suele invitar a
expertos o instituciones de servicios a una licitacién negociada.
Independientemente del procedimiento, la AOED solicitara al
menos tres presupuestos o propuestas y los evaluara en funcion
de los criterios especificados en el cuadro 5. Obsérvese que se
da mas importancia a la comprensidn por parte del licitador del
ambito de aplicacién -tanto del tema como de la AOED como
plataforma-y de la estrategia que se va a emplear, con lo que
se hace hincapié en la necesidad de contar con conocimientos
especializados sobre el tema en cuestién.
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Tabla 5. Criterios
estandar de evaluacion
en la contratacion de la

AOED

Porcentaje de

ol Criterios

Comprensién de los antecedentes del CED,

= los temas y la tarea o el servicio requerido
30 Disefno propuesto

20 Capacidad para realizar el ejercicio

20 Costes previstos

Es responsabilidad del socio ejecutor asegurarse de que ha
seguido los procedimientos en consecuencia y de que los
ha comunicado regularmente a la SG. La informacién sobre
adquisiciones se verifica a través de los informes financieros
presentados a la SG a mitad y al final del ciclo regular del
proyecto.

Comunicaciones

La funcion de comunicacion de la AOED puede analizarse desde
dos perspectivas: (1) la visibilidad y (2) la incidencia. La primera es
una obligacién administrativa y contractual con las instituciones
financiadoras, mientras que la segunda hace avanzar muchos
aspectos de la incidencia de la CED por parte de la plataforma.

Visibilidad

Los donantes suelen exigir su visibilidad en los productos

del proyecto. Asi, tal y como se estipula en el acuerdo de
subvencién, la AOED y sus socios ejecutores deberan integrar
siempre los logotipos oficiales de los donantes en sus materiales
de informacién, educacién y comunicacion (IEC). Esta practica
significa responsabilidad, demuestra el valor del dinero y senala
a los beneficiarios y al publico que los resultados del proyecto
no podrian haber sido posibles sin la ayuda de la institucion
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financiadora. Es una forma de reconocimiento del apoyo
monetario que la AOED recibié de sus principales donantes.

Incidencia

Una comunicacion eficaz garantiza que el publico entienda
claramente los mensajes de una organizaciény le incite a
apoyar su incidencia. La estrategia de la AOED consiste

en maximizar las comunicaciones para garantizar que sus
mensajes lleguen al publico deseado. Es responsabilidad de
la AOED popularizar el CED para que el publico comprenda
su importancia, sus componentes y sus cuestiones
fundamentales.

En medio de los cambiantes contextos mundial, regional y
nacional, especialmente en la pandemia de COVID-19, la
AQED esta averiguando la estrategia de comunicacion mas
eficaz. Sin embargo, ha logrado avances significativos en

su labor de comunicacién, como lo demuestra su mandato
politico como principal apoyo de incidencia para transmitir los
mensajes de la AOED mediante el uso eficaz y eficiente de los
recursos del programa. Los siguientes objetivos guian la labor
de comunicacion de la AOED:

1 Informary movilizar a las OSC sobre las cuestiones
relacionadas con la aplicacion de los principios del EBDH y el
CED en la cooperacion al desarrollo y las asociaciones;

2 Aumentar la concienciacién de las principales partes
interesadas y de diversos grupos de ciudadanos sobre las
ventajas de aplicar los principios del EBDH y del CED en la
cooperaciény las asociaciones para el desarrollo.

3 Destacar los esfuerzos y las campanias de las OSC en la
aplicacién del Pl, promoviendo el EP de las OSCy la inversién
de la tendencia a la reduccion de los espacios civicos.

Estos objetivos se ajustan a los del marco general del programay

recogen los requisitos de comunicacién de los programas.

Los objetivos también abarcan los mensajes para los distintos
canales de comunicacién, ya sea en los medios convencionales
o en las redes sociales. La unidad de comunicacién de la AOED
ha avanzado en la captacién de los medios de comunicaciény
estd probando continuamente diferentes formas de mantenerse
al dia con las tendencias en el cambiante panorama de los

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos




medios digitales. Los medios sociales comprenden canales de Objetivos de

comunicacién populares como Facebook, Twitter y YouTube. La comunicacién Pablico objetivo Actividades, herramientas y tacticas
accesibilidad de estos canales de comunicacién los hace Utiles para
la incidencia e indispensables para su integracidn sistematica en la * Grupos internos de las
estrategia. Por su parte, los medios de comunicacién tradicionales OSCy sus grupos de
incluyen las agencias de noticias, como la prensa escrita y la Destacar los esfuerzos y ciudadanos objetivo * Stands de exhibicion
uyen las ag ' P ayk las campanas de las OSC ] L
radiodifusién. La AOED detalla su estrategia de comunicacién para aplicar los Principios * Gobiernosdonantesy ¢ Actualizaciones de la web
en la Accion de la CE, donde se integran el publico objetivo y las de Estambul, promover receptores e Actualizaciones en las redes sociales
actividades relacionadas, como se muestra en el cuadro 6. un entorno propicio * Organizaciones * Blogs o articulos de opinién
para las OSC e invertir la multilaterales . ) . . ,
tendencia a la reduccion Sect vad ¢ Materiales de IEC (por ejemplo, infografias, videos,
. . . s d ector privado
Tabla 6. Estrategia de comunicacién del proyecto CE de la AOED de los espacios civicos o pd fotos)
d ealos ae

" comunicacion
Objetivos de

comunicacion

Publico objetivo Actividades, herramientas y tacticas

. . . . Fuente: Secretaria Global de la AOED
e Listas de correoy boletines informativos

*  Mantenimiento de la biblioteca del CED de la AOED

g];ocrrzg[){eriz\;'sl'tﬁ;zslas * Actualizacion periddica del contenido del sitio web Un excelente equipo de comunicacion de incidencia hace algo
relacionadas con de la AGED mas que identificar a su publico objetivo y las actividades para

la aplicacién de los « Circunscripcioninterna  © Campanas de comunicacion transmitir el mensaje. Cristaliza el claro vinculo entre los objetivos
principios del EBDH y el de OSC * Alternativas de comunicacién para entornos de baja de incidencia y de comunicacion para disefiar un enfoque

CED en la cooperacién tecnologia (por ejemplo, materiales impresos de especifico. Separar uno de otro significa ceder el discurso sobre
al desarrolloy las introduccién a la CEl, gréficos, infografias)

el tema a los expertos exclusivamente. Por ello, su organizacién
debe innovar en las comunicaciones de los medios tradicionales,
ya que los compromisos de los medios de comunicacion de la
radio y la prensa se limitan a menudo a la actualidad y al ciclo

de noticias. Por su parte, la AOED se ha afianzado en las redes

sociales para ampliar el alcance del discurso y atraer a un grupo
¢ Foros de multiples partes interesadas (por ejemplo, mas amplio de personas
talleres, ferias de OSC, foros de desarrollo)

asoclaciones ¢ Traduccién a los principales idiomas de la AOED
(inglés, espanol y francés) y a otros idiomas segun
sea necesario

* Vigilancia del sector privado

¢ Gobiernos donantesy

Aumentar la receptores ¢ Materiales de IEC (por ejemplo, infografias,

concienciacion de entrevistas en video, seminarios web)

las principales partes Organizaciones

. . i i
multilaterales Comunicados de prensa, declaraciones, notas de

'c;t/(:f;asdga:uiii ldc;s « Sector privado prensa, avisos Ejemplo 1: En 2016, la participacion de la AOED en la RAN2 Algunos éxitos
ciudadanos sobre las . Mediosde * Sitioweb en NaII‘.ObI,‘ },<en|a, tuvo.tfn notable aterrlza!e en Ios.me.dlos de notables en el't’rabajo
ventajas de aplicar los comunicacion * Blogs o articulos de opinion (por ejemplo, para comunicacion. Se cubrid en la prensa escrita y audiovisual, y la de comunicacion de la
principios del EBDH y de ) la AOED, la AOE, Devex, Huffington Post, The prensa local e internacional celebré conferencias con las OSC AOED
la CED en la cooperacién  © Zﬂ;zﬁ;ﬁos de Guardiany el New York Times) durante el Foro de OSC del 30 de noviembre. Fue un éxito, en
Zjlas al'alrzas parael * Kitde marca revisado de la AOED, teniendo en gran parte porque un experto ayudo a poner en contacto al BP

ssareto cuenta las especificaciones de marca de la UE con los medios de comunicacién adecuados. La cobertura de la

*  Otros productos de comunicacion (por ejemplo, prensa permitié a la AOED informar al publico de las posiciones

etiquetas de equipaje, cuadernos, boligrafos,
camisetas, memorias USB)
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DEFINICION

Los riesgos son
acontecimientos
actuales y futuros
que tendran un
impacto negativo

en los resultados del
proyecto cuando

se realicen. Los
supuestos son los
factores que facilitan
que el proyecto
produzca los
resultados esperados.

Tabla 7. Criterios para
evaluar el nivel de
prioridad del riesgo
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Ejemplo 2: En 2017, la celebracién de los siete afos del Pl en
Bangkok (Tailandia) podria considerarse un éxito en las redes
sociales. El hashtag oficial del evento se convirtié en uno de

los principales temas de tendencia en Twitter, y varias OSC
compartieron sus mensajes de compromiso con la aplicacion del
Pl. Puede que la aceptacion se limitara a los participantes en el
evento, pero fue un éxito en las redes sociales. Fue la primera vez
que un evento de la AOED se convirtié en tema de debate en una
plataforma de medios sociales.

Analisis y gestion de riesgos

Los resultados esperados del proyecto se prevén en funcion de
determinadas situaciones. Esta seccién se ocupa de predecir

la probabilidad de que se produzcan esas situaciones y de
identificar el impacto positivo o negativo que podrian provocar.
Exploraremos el valor de anticipar y monitorear continuamente
los riesgos y las hipdtesis.

Solo recientemente la AOED ha llevado a cabo una forma
sistematica de identificar y monitorear los riesgos de los
proyectos. Se remitié a los principales documentos del programa
y a los avances actuales en el discurso de la cooperacién al
desarrollo para preparar una lista de riesgos potenciales, evaluar
sus niveles de prioridad y hacer un monitoreo de los mismos

y mitigarlos de la manera mas eficiente posible. El cuadro 7
muestra el procedimiento para llevar a cabo dicha evaluacién.

Riesgo potencial Probabilidad* Impacto** Total***

Los espacios de

compromiso y civicos de las

OSC siguen disminuyendo, 5 5 25
lo que dificulta el avance de

los objetivos de incidencia.

Riesgo potencial Probabilidad* Impacto** Total***
Los donantes reestructuran

sus estrategias de

participacion de las

OSC, lo que puede 4 3 12
limitar las oportunidades

de financiacién de la

sociedad civil.

Cada criterio recibe una puntuacién en una escala de 1 (bajo)

a 5 (alto). Las puntuaciones de la probabilidad y el impacto se
multiplican, y el producto correspondiente es el nivel de prioridad
necesario para controlar ese riesgo potencial. El cuadro 8 presenta
el tratamiento recomendado para cada nivel de prioridad del riesgo.

Nivel de riesgo Prioridad Tratamiento recomendado

La combinacién de probabilidad y
gravedad tendra un menor impacto
0-8 en las operacionesy la ejecucién del
Bajo proyecto. Se recomienda un monitoreo
proactivo en caso de que el riesgo
aumente otro grado.

La probabilidad y la gravedad
combinadas tendran un impacto
9-16 significativo en las operacionesy la
Moderado ejecucioén del proyecto. Se requiere un
monitoreo estratégico para evitar que
se eleve a prioridad alta.

La probabilidad y la gravedad

combinadas causaran un impacto

muy significativo en las operaciones y
17-25 la ejecucion del proyecto (es decir, el

Alta riesgo podria significar mas o menos el

cese de las operaciones). Es necesario
un monitoreo constante para minimizar
su impacto.
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*La probabilidad se refiere
a la probabilidad de que el
riesgo se produzca en un
periodo determinado.

**El impacto es el grado de
influencia que tiene el riesgo
cuando se produce en un
periodo determinado.

***Leyenda de puntuaciones:
0-8 (Bajo); 9-16 (Moderado);
17-25 (Alto)

Tabla 8. Tratamiento

recomendado para el
nivel de prioridad de
riesgo




Ejercicios
de |3
seccion

El andlisis y la planificacién de los riesgos se hacen anualmente,
mientras que el monitoreo se realiza en periodos de informacién
especificos. El director del proyecto debe procesar esto a

nivel institucional y de plataforma para confirmar los riesgos
potenciales. Estos procesos se integran en la evaluacién anual y
se discuten en profundidad durante las reuniones periddicas del
CC o se procesan en linea en un debate por correo electrénico.

En general, hay que vigilar los riesgos y las hipétesis porque
afectan de forma grave o leve a las operaciones de la
plataforma. En cualquier caso, los riesgos suponen tanto
amenazas como oportunidades potenciales para la AOED,
minimizando las primeras y maximizando las segundas. Si

el riesgo representa una oportunidad, la plataforma puede
aprovecharlo y utilizarlo como punto de entrada para el
compromiso.

Supoén que tienes que planificar un proyecto. ; Como
responderias a estas preguntas de planificacion? Consulta
la Ficha 2 para realizar esta actividad.

1 ;Como establece los parametros de su proyecto? Redacte
una presentacién tabular o esquematica de su estrategia
de gestion del alcance, destacando los siguientes
componentes (a) proceso, (b) unidades responsables, y
(c) resultados previstos del proceso.

2 ;Qué considera al elaborar la duracién y el presupuesto
del proyecto? ;jPor qué los tiene en cuenta?

3 ;Como garantiza la calidad del proyecto? ;Qué
estructuras ha establecido su organizacién para
monitorear la gestion de la calidad?

Considere un proyecto existente de su organizaciéony:

4 Desarrollar un modelo de estrategia de comunicacion
basado en ese proyecto. Establezca el vinculo entre los
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objetivos de incidencia y comunicaciény las actividades
pertinentes. Consulte la hoja de trabajo 3 para realizar
esta actividad.

S5 Elabore un modelo de evaluacion de riesgos basado en ese

proyecto. Enumere las medidas de mitigacion que adoptara
para cada nivel de prioridad. Consulte la hoja de trabajo 4
para realizar esta actividad.
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PARTE 4

Monitoreo y evaluacion participativos
y basados en resultados

El componente de monitoreo y evaluacién es la ultima parte, pero
igualmente importante, de esta guia de gestidn de proyectos.
Muchos consideran que esta area es la mas dificil de ejecutar,
especialmente por la falta de herramientas adecuadas para llevar
a cabo la tarea. La discusion de MyE se refiere practicamente

a las herramientas y mecanismos de recoleccion de datos que

la organizacion ejecutora tiene para seguir el progreso de su
proyecto. Esta seccién aclarard donde se encuentra el S&E en
todo el ciclo del proyecto y hara hincapié en las herramientas
necesarias que pueden ayudar sustancialmente a recopilar

y consolidar los datos del proyecto para que el responsable

de S&E analice la tendencia de la ejecucién del proyecto.
Examinaremos el principio de la gestion basada en los resultados
y expondremos la importancia del monitoreo y la evaluacion en

la gestion de los proyectos de AOED, especialmente su funcién
de facilitar el aprendizaje y la planificacién de la organizacién. Por
ultimo, hablaremos del marco I6gico y de otras herramientas de
monitoreo manuales y automatizadas.
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La historia de la GBR se remonta a principios de los afios 90, G est | O N
cuando los paises miembros de la ONU escucharon y tuvieron en

cuenta la demanda del pUblico de una gobernanza transparente DA SACa €1
y responsable de los recursos publicos. El mecanismo ha sido

adoptado por las agencias de la ONU, la entonces Agencia resu lta d OS
Canadiense de Desarrollo Internacional (ACDI), Asdiy otras
agencias multilaterales y bilaterales que sirven como canales para
la AOD.

Un enfoque basado en los resultados pretende mejorar la eficacia
de la gestidn y la rendicién de cuentas mediante “la definicion

de resultados esperados realistas, el monitoreo de los avances
hacia la consecucion de los resultados esperados, la integracion
de las lecciones aprendidas en las decisiones de gestiony la
presentacion de informes sobre el rendimiento.”3°

La terminologia armonizada de la GBR aprobada por el Grupo de
Desarrollo de las Naciones Unidas (GNUDS) en 2003 define la
GBR como

"una estrategia de gestion mediante la cual una organizacion
garantiza que sus procesos, productos y servicios
contribuyen a la consecucion de los resultados deseados
(productos, resultados e impactos). La GBR se basa en una
responsabilidad claramente definida por los resultados y
requiere el monitoreo y la autoevaluacion de los avances
hacia los resultados, asi como la presentacion de informes
sobre el rendimiento.”

La mayoria de las organizaciones de desarrollo siguen

una definicion similar, aunque con pequenos matices: una
herramienta de gestion que puede aplicarse desde el principio
hasta la finalizacion del proyecto, centrandose en estrategias
eficaces para la movilizacidn de recursos, la rendicién de
cuentas hacia los resultados deseados (es decir, los productos,
los resultados y los impactos), y el monitoreo del rendimientoy
la presentacion de informes de alta calidad. La gestién basada
en los resultados también hace hincapié en la necesidad de
aprendizaje y adaptacion para mejorar la toma de decisiones y
el éxito de la programacién futura. La figura 10 ilustra el ciclo
de la GBR (anillo exterior) en relacion con el ciclo del proyecto
(anillo interior).
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Figura 10. Ciclo de
gestion basada en
los resultados en
relacion con el ciclo
del proyecto
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La clave de la gestion basada en resultados es un solido sistema
de monitoreo y evaluacién que identifique eficazmente los casos
de éxito que demuestren los resultados o el progreso de los
resultados del proyecto. Este ambito de la gestion de proyectos
se ocupa sobre todo del marco I6gico y de los requisitos de datos
de este ultimo para el progreso del proyecto.

La comunidad del desarrollo adopta todo el principio y la
practica del MyE, considerando la necesidad de monitoreary
evaluar adecuadamente la relacion calidad-precio de la AOD
que los gobiernos donantes conceden a sus socios. Este tipo de
encuadre es al que se han acostumbrado muchas organizaciones
a la hora de aplicar el S&E. Sin embargo, es sélo una cara de la
S&E. Si bien es cierto que los donantes exigen el MyE y las OSC
también lo hacen, para rendir cuentas, también es un ejercicio
de aprendizaje para las OSC y sus socios, ya que permite seguir
el progreso de la implementacion, planificar ajustes y desarrollar
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la prevision para la organizacién. Desde esta perspectiva, vemos
una practica de desarrollo organizativo que requiere que todas
las partes interesadas que aportan una evaluacién y previsién
relevantes participen en el MyE.

DEFINICION

El monitoreo es el proceso continuo y sistematico mediante

el cual las partes interesadas obtienen informacion periédica
sobre los avances en la consecucion de sus metas y objetivos.
No sélo pregunta: “; Estamos tomando las medidas que dijimos
que tomariamos?”. Tal vez, lo mas importante, es preguntar:

“; Estamos avanzando en la consecucion de los resultados que
dijimos que queriamos alcanzar?”.

La evaluacioén es una valoracion rigurosa e independiente de las
actividades realizadas o en curso para determinar en qué medida
alcanzan los objetivos establecidos y contribuyen a la toma de
decisiones.

Monitoreo y evaluacion de la consecucion de los objetivos
politicos anuales

Un componente vital de la planificacion anual de la AOED es su
lista de objetivos politicos, que describe las metas de desarrollo
a corto plazo de la plataforma en lo que respecta a las cuestiones
de CED. Dada la forma descentralizada de trabajar en la AOED,
los avances en materia de monitoreo y evaluacion se basan en

la recopilacion y valoracion de la informacion pertinente dentro
de los grupos de trabajo tematicos. El SG se coordina con ellos
y facilita su evaluacioén interna. Los lideres de los grupos de
trabajo recogen los datos y los miembros proporcionan sus
aportaciones y puntos de evaluacion. El CC extrae los resultados
de esta practicay los integra en el sistema general de monitoreo
y evaluacion y en el informe anual de situacion. Las evaluaciones
se incorporan a las directrices de planificacion, y el ciclo del
programa continua.
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Aunque el monitoreo y la evaluacion suelen considerarse como

un proceso mas de la gestion de proyectos, el monitoreoy la
evaluacién son bastante distintos. El monitoreo es un proceso
rutinario que examina el progreso de la ejecucion en curso. Implica
varias estrategias que la organizacion ejecutora emplea para
recopilar informacién mediante informes y actualizaciones del
proyecto. Por otro lado, la evaluacién es especifica en el tiempo

y valora los logros y los puntos débiles del proyecto durante su
gjecucion. Se presenta de dos formas: (1) una evaluacién interna de
los progresos realizada anualmente para consolidar los informes

del proyecto recogidos en puntos especificos de la ejecucién del
mismo; y (2) una serie de evaluaciones externas independientes que
proporcionan a la organizacién ejecutora una valoracion objetiva de
sus progresos, utilizando un disefo, una metodologia y un andlisis
exhaustivo. Esto ultimo suele implicar la recopilacion de todos los
informes anuales y las herramientas desarrolladas para el monitoreo
rutinario del proyecto.

EJEMPLO

Una evaluacién interna es una evaluaciéon anual que realiza

su organizacion para medir su rendimiento con respecto a las
prioridades u objetivos fijados a principios de ano. En la AOED,
las reuniones anuales del CCy el ASM debaten el rendimiento
en relacién con los objetivos politicos anuales.

Una evaluacién externa es la evaluacién intermedia o final

de su proyecto, subcontratada por sus donantes, y emplea

un método sistematizado de recogida y procesamiento de
datos. Un ejemplo de evaluacion intermedia es el monitoreo
orientado a los resultados (ROM) de la CE, que suele realizarse
seis meses después del inicio del proyecto o durante la
ejecucién intermedia del mismo (2° afio), dependiendo de la
duracion del proyecto.

En dltima instancia, un proceso de monitoreo y evaluacién eficaz
es un trampolin para el aprendizaje de lecciones y la planificacién
estratégica. La informacién cuantitativa y cualitativa obtenida

de estos procesos permite al gestor del proyecto examinar
detenidamente los detalles de cada actividad y producto y
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determinar qué estrategias han funcionado bien para alcanzar
los objetivos del proyecto. Las Ultimas partes de esta seccién

se centraradn en las herramientas de S&E que ayudaran al gestor
del proyecto a identificar las necesidades de informaciény las
correspondientes técnicas de recogida de datos que el personal
de S&E deberd emplear para ello.

El marco légico (logframe) es la “matriz... [que muestra] como
las actividades del programa conduciran a los productos
inmediatos, y como éstos conduciran a los resultados y al
objetivo.”3¢ Segun el Servicio Europeo de Accion Exterior (SEAE),
es la “estructura y metodologia de planificacion jerdrquica
orientada a los resultados que centra todos los elementos de
planificacion del proyecto en la consecucién de un propdsito
del mismo”. El marco légico también desgrana “las relaciones
|6gicas entre los componentes estratégicos de un proyecto,
los resultados previstos, los indicadores de rendimiento, los
supuestos y los riesgos a nivel conceptual.”® En otras palabras,
articula la TdC.

Al elaborar el marco l6gico, los gestores de proyectos también
siguen el principio SMART, especialmente al definir los
indicadores de éxito del proyecto. También deben especificar las
herramientas de medicion de los indicadores en las que se basara
la evaluacién del rendimiento. Pero hay que tener en cuenta que
el marco légico no es mas que una de esas herramientas que los
donantes utilizan para monitorear y evaluar su rentabilidad de
forma eficaz y mas eficiente. Desde su introduccion en la practica
de la gestion de proyectos, asi como en muchas otras guias

de GBR de la ONU, la UE y otras instituciones de financiacion,
ninguna alternativa se ha utilizado todavia tanto como el marco
|6gico para el monitreo del rendimiento de los proyectos.

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos

Analisis del
Marco Logico

(AML)




Terminologia comun
de mye en el marco
légico
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DEFINICIONES

Meta: objetivo de orden superior al que contribuye un
proyecto, programa o politica. Es un objetivo que una
organizacién no puede alcanzar por si sola.

Objetivo: una declaracion que describe los resultados que se
deben alcanzar.

Impacto: un resultado o efecto significativo al que contribuye
su proyecto o programa, en ultima instancia. El “impacto” se
suele denominar como un efecto de alto nivel que se produce a
largo plazo. Puede ser intencionado o no, positivo o negativo.
Suele conllevar cambios de comportamiento, conocimientos 'y
actitudes.

Resultado: suele utilizarse para referirse a los efectos previstos
mas inmediatos atribuibles a su proyecto. Pueden ser cambios
en la practica o en los conocimientos debidos a la intervencién
a través del proyecto.

Producto: resultado especifico que debe alcanzarse para lograr
un resultado. Los resultados pueden ser productos, bienes 'y
servicios resultantes de una intervencién.

Actividades: las acciones realizadas que conducen a los
resultados o productos esperados. Es “lo que se hace”.

Indicador: proporciona la evidencia de una condicién particular
o muestra si se han alcanzado los resultados esperados.

La forma en que una organizacién presenta el marco ldégico

varia de un donante a otro. Los marcos légicos sencillos, como

el de Global Affairs Canada (antes CIDA), pueden senalar la
relacion vertical de la informacién pertinente. El modelo l6gico
presentado en la Parte 2 - Teoria del Cambio es un ejemplo de
dicha logica vertical. Por su parte, los marcos l6gicos complejos,
como la plantilla de la CE, establecen una Iégica tanto horizontal
como vertical en la presentacién de los datos (véase la figura 11).
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Figura 11. Logica vertical y horizontal en la plantilla del marco l6gico de la CE
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La l6gica vertical aclara la cadena de resultados del proyecto: la
relacién légica de las actividades, los productos, los resultados y
el impacto. También manifiesta claramente la teoria del cambio
al presentar como los productos del proyecto produciran los
resultados esperados y crearan un impacto en el desarrollo. Por
su parte, la légica horizontal desglosa cada parte de la cadena
de resultados. Analiza la medicién del éxito, la situacion actual
del indicador, las fuentes de informacién para evaluar el éxito y
los supuestos de trabajo para garantizar la rdpida consecucion
de la cadena de resultados. La légica horizontal también expone
el método de recogida de datos que el gestor del proyecto
establecera para medir los avances con respecto al marco ldgico.

El marco légico ayuda a consolidar los requisitos de datos para

el monitoreo y evaluacion de su proyecto. Pero, ;cémo los
recogera? Para definir eficazmente su estrategia de recogida de
datos, debe revisar los indicadores de su proyecto. ;Cual es su
componente principal? ; Es la creacién de capacidades? ; Tiene
subcomponentes? Si es asi, jcuales son? Si puede responder a estas
preguntas, podra desarrollar una estrategia de recogida de datos
para su proyecto.

Otras herramientas de recopilacion de datos relevantes para un
MYyE eficaz son los rastreadores web, que plataformas de incidencia
como la AOED también utilizan. Buscan cualquier contenido que
contenga las palabras clave pertinentes a su proyecto. Pueden,

Verification

Otras
herramientas
de MyE
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entre otras cosas, proporcionar datos sobre la palabra clave

mas discutida en las plataformas de medios sociales, consolidar Saque un marco l6gico de proyecto existente y: EJ ercicClOS
todas las actualizaciones de noticias sobre esta palabra clave, e

identificar los lugares especificos donde los usuarios de la web 1 Elabore una TdC basada en la I6gica vertical del marco d e la

hablan mas de ella. I6gico de su proyecto.

2 Evalle su estrategia de monitoreo y evaluacion basandose Seccion
en la légica horizontal del marco légico de su proyecto.
;Puede generar, recopilar y consolidar eficazmente la
informacién que requiere su marco légico? ; Qué mejoras

de AOED proyecto Fuentes de informacion recogida son necesarias para hacerla mas eficaz?

Tabla 9. Ejemplo de estrategia de recogida de datos para el monitoreo del proyecto

Resultados del proyecto Componente del Frecuencia de

3 ;Qué herramientas alternativas o métodos de recogida de

* Informes nacionales de e Anual datos utiliza su organizacion para medir el rendimiento y los
progreso resultados de los proyectos?
’ ?;ZZSEC?QZOLUSSES:S *  Semestral 4 ;Cuales son las similitudes o diferencias entre el enfoque
SIDA ImO.1 Fortalecimiento elaborados (por ejemplo alternativo de su organizaciény el andlisis del marco légico?
de los mecanismos Desarrollo de la informes politicos,
nacionales de participacion  capacidad recomendaciones, Utilice la hoja de trabajo 5 para este ejercicio de la seccién.
de los CED investigaciones)
* Informes de actividad de los Semestral
compromisos nacionales con
los socios de desarrollo, etc. .
EC ImO.1 Mejora de
la participacion de los * Encuestas de percepcion * Llineadebasey
miembros de la AOED en Desarrollodela Informes de progreso de las linea final
. capacidad ) deprog
las asociaciones para el circunscripciones e Anual

desarrollo

Aparte del aprendizaje organizativo, la eficacia del monitoreo

y la evaluacién también informa de su estrategia de gestion del
conocimiento. El grueso de las necesidades de informacion que
sugiere el marco ldgico del proyecto necesita un servicio de
almacenamiento de datos eficaz y fiable. Todo este conocimiento
-desde su generacion hasta su difusién y archivo- representa

la memoria institucional de la organizacion. El archivo, en
particular, protege contra la pérdida de datos y facilita su rapida
recuperacion.
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PARTE 5

Resumen y conclusion

a [ 1| Pl

Los miembros de la AOED pueden aprender muchas lecciones
de la experiencia de gestién de proyectos de la AOED,
especialmente en la gestion del trabajo de la SG. Las estrategias
de gestion de los distintos aspectos del proyecto reflejan la sélida
capacidad de los miembros de su equipo. Pero, lo que es mas
importante, demuestran el valor de la institucionalizacién de
estas estrategias para reforzar la responsabilidad de la plataforma
ante los donantes y las personas a las que sirven. La practica de

la AOED a este respecto ha surgido de afios de ensayo y error
para averiguar como manejar la enorme tarea de gestionar

una plataforma abierta. Ha ido mas alla de tratar la gestién de
programas simplemente como un requisito de los donantes. Este
modulo debe gran parte de su contenido al esfuerzo consciente
de la AOED por dar prioridad al aprendizaje organizativo.

Una guia de la OSC sobre la gestion de proyectos

En la primera parte, repasamos la trayectoria de la AOED en |a
labor de incidencia de la CED. Hemos analizado los éxitos de la
plataforma a partir de los importantes compromisos de BAy la
OF para contribuir al cambio de paradigma delaEAalaED. La
fusion ha sostenido esa labor de incidencia y ha enriquecido las
practicas de la plataforma. Sobre todo, es el enfoque holistico
y participativo de la AOED en la gestion de programas lo que
mantiene su trabajo relevante, eficaz y sostenible.

En este mddulo también se presenté cémo ha evolucionado

el trabajo de la AOED, que ha pasado de ser una SG
descentralizada a coordinar multiples unidades dentro del OMF.
Los principales miembros de la plataforma se han sometido a
numerosos talleres de reflexidn para acordar la estrategia que
podria funcionar bien en la practica para la AOED. Gracias a

este aprendizaje organizativo continuo, la plataforma puede
demostrar resultados en todos los aspectos de su trabajo.

En la segunda parte, aprendimos el valor de la planificacion
eficaz y participativa del proyecto. Examinamos y extrajimos
lecciones de la experiencia de la AOED en la gestion de esta fase
con multiples socios. Al fin y al cabo, una planificacion eficaz
evita que una organizacién sufra graves contratiempos en el
futuro. Lo ideal es que un proyecto se planifique desde la base.
Pero también vale la pena encontrar el punto medio y delinear
los pardmetros, algo que la AOED hace de forma consultiva
antes de transmitir las directrices de planificacion a sus socios
de ejecucién. De este modo, los planes se mantienen alineados
con el marco del proyecto, y las actividades y los resultados
mantienen su relevancia para las necesidades y el contexto de
los socios y beneficiarios de la AOED.

En la parte 3 se analizaron las distintas estrategias de la AOED
en la gestién de los diferentes componentes de gestion de
proyectos y programas. Cada organizacidn tiene sus propias
estrategias de gestion y su objetivo es generar productos de
alta calidad para las campanas de presion y incidencia ante
las instituciones bilaterales y multilaterales. Sin embargo, la
experiencia de la AOED atestigua cdmo una asignaciény
movilizacién de recursos eficaz, sobre todo, garantiza que el
proyecto cumpla sus promesas. Las decisiones al respecto
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ponen de manifiesto las prioridades de una organizacién. Hay
que destinar suficientes recursos a la creacién de las estructuras
que demostraran los resultados previstos del proyecto.

Por ultimo, ninguna planificacién estratégica y gestién de
proyectos sera adecuada sin el monitoreo y la evaluacion. La
apreciacion del proceso y los recursos dedicados a él pueden
diferir de una organizacion a otra. Pero la experiencia de la
AQED subraya que el monitoreo y la evaluacién, como forma
de aprendizaje organizativo, son esenciales para preservar

la memoria institucional, mejorar los métodos de trabajo y
mantener la atencion en el objetivo de desarrollo. La plataforma
y sus miembros todavia tienen que perfeccionar sus estrategias
de monitoreo y evaluacién, pero su continuo aprendizaje
contribuye a la mejora a largo plazo.

Trasladar la agenda de la eficacia de la ayuda a la eficacia del
desarrollo

A. Documento de propuesta

B. Informe final

La sociedad civil continta la campana sobre el desarrollo eficaz
A. Documento de propuesta
B. Informe final

Mejorar el papel de la sociedad civil en las asociaciones para el
desarrollo después de 2015

A. Documento de propuesta

B. Informe final

Sostener la incidencia de la sociedad civil en la cooperacién al
desarrollo eficaz

A. Documento de propuesta

B. Informe final

Basar la cooperacién al desarrollo y las asociaciones para el
desarrollo en la realidad de las personas y en la realizacion de sus
derechos

A. Documento de propuesta

B. Informe final

Fomento de la incidencia de las OSC en la cooperacion al desarrollo
y las asociaciones eficaces

Promover la aplicacién universal de la CED para los Objetivos de
Desarrollo Sostenible

Guia de planificacién, monitoreo y evaluacién de la AOED
Directrices de planificacion plurianual de la AOED

Guia para la elaboracién de informes de la AOED

Guia de gastos subvencionables y no subvencionables de la AOED
Manual de operaciones de IBON International

Politica de medidas de cumplimiento de la AOED

Acuerdo de nivel de servicio de la AOED

Contrato de subvencion de la AOED (modelo)

Plan estratégico de la AOED 2020-2023

Programas Chapeau de la AOED

Informe de la Comisién sobre la selecciéon de la organizacién de
gestidn financiera de la AOED

Actas de la reunién de todas las secretarias de la AOED de 2017
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Aunque sus resultados no fueron concluyentes debido a la baja tasa de
respuesta del 20%, la encuesta mostré que los miembros de la AOED tienen,
en general, capacidad de gestién de proyectos, aunque a distintos niveles. Los
indicadores de planificacion y ejecucién de proyectos muestran una capacidad
organizativa moderadamente alta. Los indicadores de monitoreo y evaluacién
presentan una capacidad organizativa moderadamente baja (ocho de los 11
indicadores de capacidad con puntuaciones de moderadas a bajas).

Documento final de la Alianza de Busan para la Cooperacién Eficaz al Desarrollo
§ 22a.

Los compromisos asumidos en Busan también reiteraron los anteriores de la ADE
en Roma (2002), Paris (2005) y Accra (2008).

Véase el Informe de Finalizacién de la AOED de 2017 para conocer los
resultados politicos favorables en el Comunicado de México (p.7).

Véase el informe de finalizacion de la AOED de 2017 para conocer los resultados
politicos favorables en el documento final de Nairobi (pp. 6-7).

Siguiendo el compromiso de la plataforma de una programacién “centrada en
el pais” (Building a CSO Partnership for Development Effectiveness 2012: p.
8), estos compromisos a nivel nacional contribuyeron significativamente a los
compromisos a nivel global de la AOED que dieron lugar a resultados politicos
favorables en hitos clave de la cooperacion al desarrollo.

Véase la evaluacion de la capacidad organizativa (ECO) de la AOED de 2016.

Los resultados se describen sucintamente en el Informe del Programa del
Fondo Puente de la AOED de 2017. La AOED evalué la necesidad de contar
con un programa nacional coordinado y coherente, especialmente cuando las
iniciativas nacionales dispersas apenas presentaban el enfoque “centrado en el
pais” de la plataforma.

La NOD es un conjunto de compromisos de la CED acordados
internacionalmente durante la 22 Reunién Ministerial de Alto Nivel de la AGCED
celebrada en 2016 en Nairobi (Kenia). Contiene los principios de cooperacién
al desarrollo, los compromisos y las funciones que cada parte interesada (por
ejemplo, los gobiernos, las instituciones multilaterales, el sector privado y

las OSC) desempenara para alcanzar los ODS. También reafirma los asuntos
pendientes de Roma, Paris, Accra, Busan y México.

El Equipo de Trabajo sobre ED y EP de las OSC es una coalicién de multiples
partes interesadas compuesta por representantes de gobiernos donantes,
gobiernos de paises socios y OSC. Esta coalicién convoca a 30 participantes
activos de estos grupos de partes interesadas para entablar un didlogo abierto
e inclusivo con el fin de encontrar un terreno comun a la hora de abordar los
problemasy las preocupaciones de la CED.

Este éxito puede atribuirse a la significativa labor de incidencia en la AGCED,
con la instalacién de la Copresidencia no ejecutiva (NECC por sus siglas en
inglés) y el establecimiento del mecanismo de didlogo de las OSC con paises
miembros del Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) (Informe de finalizacién de la
accién de la CE de la AOED 2019: p. 3).

Este resultado puede atribuirse a la integracion de los principios de eficacia en
el monitoreo de las modalidades de Cooperacién Sur-Sur (CSS), tal y como se
defiende en el 40th afio del Plan de Accién de Buenos Aires (§ 11, 27f, 28e, 29y
43j) y los Principios de Kampala sobre la Participacién Eficaz del Sector Privado.
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La idea del proyecto de observatorio se originé en el monitoreo de la AOD de
Reality of Aid, cuyo objetivo es comprobar periédicamente las contribuciones a
la AOD de los paises miembros del CAD, es decir, sus asignaciones por sector o
industria y su cumplimiento del compromiso del 0,7% anual de la RNB.

GPEDC. 2019. Cémo hacer mas eficaz la cooperacién al desarrollo: cémo los
paises socios estan promoviendo asociaciones eficaces.

Este programa, “Fomento de la capacidad y la incidencia de las OSC en materia
de cooperacién y asociaciones eficaces para el desarrollo”, cuenta con el apoyo
de la CE y se extiende desde 2020 hasta 2022.

Este programa, Promover la aplicacién universal de la cooperacién eficaz al
desarrollo para los Objetivos de Desarrollo Sostenible, cuenta con el apoyo de
la Agencia Sueca de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (ASDI) y se
extiende desde 2020 hasta 2021.

El capitulo de programas de la AOED resume la interseccién de estos dos
programas y presenta efectivamente un Ginico modelo Iégico que muestra la
jerarquia de los objetivos del programa que contribuyen a un tnico objetivo de
desarrollo.

Wysocki, Robert. 2014. Gestion eficaz de proyectos: Traditional, Agile, Extreme
(7th ed). John Wiley & Sons, Inc: Indianapolis, EE.UU.; Cope lll, Robert F., Cope,
Rachelle F., & Root, Teri L. 2007. Effective Project Management: A Knowledge
Management and Organizational Citizenship Behavior Approach. Journal of
Business & Economics Research. Vol. 5 (9), pp. 53-62.

Consulte la Guia de planificaciéon, monitoreo y evaluacién de la AOED para ver la
descripcién detallada de cada proceso.

Esta es una caracteristica ofrecida por el Consejo de Europa en su caja

de herramientas para la gestidn de proyectos, que incluye, entre otras
descripciones, que un proyecto sea realista, limitado a un tiempo y espacio
concretos, complejo, colectivo, Unico, innovador, medible y distinto en todos
los aspectos de su ejecucién (p. 29).

(Wysocki, 2014:p. 11).

Estos principios incluyen la apropiacion democratica, el desarrollo inclusivo,
la transparencia y la responsabilidad, y un enfoque basado en los derechos
humanos (EBDH).

Comision Europea, 2009. Review of the Ex-Post Results Oriented Monitoring
(ROM) Methodology for EuropeAid. Recuperado el 2 de mayo de 2021.

Naciones Unidas. 2018. Guia de planificacion estratégica para directivos.
Recuperado el 3 de mayo de 2021.

Schiffer, Eva. 2007. Documento de debate del IFPRI The Power Mapping Tool:
A Method for Empirical Research of Power Relations. Recuperado el 3 de mayo
de 2021.

Véase el Médulo de Gestion de Redes de LA AOED para una discusién mas
detallada sobre este proceso.

Esta forma de trabajar se explica detalladamente en el Médulo de Gestidn de
Redes de la AOED.

El nimero de proyectos de circunscripcion depende de la representacion
geografica y sectorial de los miembros de la plataforma. Por su parte, el
presupuesto del programay la asignacién de paises por region determinan el
nuimero de proyectos nacionales. La asignacion por pais se discute en la fase de
planificacion del proyecto y se finaliza en coordinacion con los coordinadores
regionales.


https://taskteamcso.com/about-us/
https://www.unsouthsouth.org/wp-content/uploads/2019/07/N1920949.pdf
https://www.effectivecooperation.org/system/files/2019-07/Kampala%20Principles%20-%20final.pdf
https://docs.google.com/document/d/12sHuakRl70kq_wZg5_lim0GVGgKYIwQV/edit
https://docs.google.com/document/d/12sHuakRl70kq_wZg5_lim0GVGgKYIwQV/edit
https://docs.google.com/document/d/1trfbET7wq--jSO2ngqSlyOV8T0Aum6Z9/edit
https://docs.google.com/document/d/1trfbET7wq--jSO2ngqSlyOV8T0Aum6Z9/edit
https://docs.google.com/document/d/1Tm0XpvbvUAKBV78fYtCePkcEvGVDxwzE/edit
https://drive.google.com/file/d/1AiX3v6wk3dmge0frenfgn1X7oPkf6ckW/view
https://pjp-eu.coe.int/documents/42128013/47261197/2_project.pdf/f317e5f0-dbc5-4fc7-bd94-79d22a21683d
https://pjp-eu.coe.int/documents/42128013/47261197/2_project.pdf/f317e5f0-dbc5-4fc7-bd94-79d22a21683d
https://europa.eu/capacity4dev/file/10379/download?token=EAbqqYoh. 
https://europa.eu/capacity4dev/file/10379/download?token=EAbqqYoh. 
https://hr.un.org/sites/hr.un.org/files/4.5.1.6_Strategic%20Planning%20Guide_0.pdf
http://ageconsearch.umn.edu/record/42410/files/IFPRIDP00703.pdf
http://ageconsearch.umn.edu/record/42410/files/IFPRIDP00703.pdf
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La matriz de planificacién de 2020 ha evolucionado para abarcar tres ainos
de actividades y resultados que contribuyen a los objetivos a medio plazo
propuestos en los documentos del programa de la AOED.

El ProFincom es el grupo directivo encargado por el CC de debatir los asuntos
importantes del programa y proporcionar una funcién de supervision financiera
al FMO en nombre del CC.

Esta variacion aceptable se basa en el porcentaje generalmente utilizado por
donantes como ASDI, la CE y las instituciones de financiacién estadounidenses.

Esto supone que su proyecto tiene una modalidad de ejecucién plurianual.

La descentralizacion del trabajo se organizé tanto a nivel global como de
circunscripcién. Este modo de ejecucion encarga a la SG que distribuya el
trabajo de incidencia y del programa a las circunscripciones mediante la
distribucién de sub-subvenciones y la supervision de los proyectos individuales
para garantizar la coherencia y la alineacién con los objetivos generales del
programa. En 2013, se intentd aclarar los detalles de este modo de ejecucién,
pero nunca se finalizd ni se revisé.

Consulte los procedimientos de contratacion de la CE aqui.

“Results-based Management in Canadian International Development Agency”,
CIDA, enero de 1999.

Véase www.tools4dev.org.

CIDA. El marco légico: Orientado a los resultados. Extraido de mayo de 2021.

CIDA. 1999. Gestidn basada en los resultados en la Agencia
Canadiense de Desarrollo Internacional.

CIDA. El marco légico: Orientado a los resultados. Extraido de http://
pdf2.hegoa.efaber.net/entry/content/927/The_Logical_Framework_
Making_CIDA.pdf el 23 de mayo de 2021.

Cope lll, Robert F., Cope, Rachelle F., & Root, Teri L. 2007. Effective
Project Management: A Knowledge Management and Organizational
Citizenship Behavior Approach. Journal of Business & Economics
Research. Vol. 5 (9), pp. 53-62.

Comisién Europea, 2009. Review of the Ex-Post Results Oriented
Monitoring (ROM) Methodology for EuropeAid. Recuperado el 2 de
mayo de 2021, de https://europa.eu/capacity4dev/file/10379/
download?token=EAbggYoh.

Unién Europea Consejo de Europa. (s.f.). Caja de herramientas para la
gestion de proyectos.

GPEDC. 2019. Cémo hacer mas eficaz la cooperacién al desarrollo:
coémo los paises socios estdn promoviendo asociaciones eficaces.

Ortengren, Kari. 2016. El método del Marco Légico: Una guia para
la gestién basada en resultados (GBR), planificacién eficiente de
proyectos con la ayuda del Enfoque del Marco Légico. SIDA.
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Directrices de ASDI para la aplicaciéon del EML en la gestion del ciclo
del proyecto. SIDA.
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directivos. Recuperado el 3 de mayo de 2021, de https://hr.un.org/
sites/hr.un.org/files/4.5.1.6_Strateqic%20Planning%20Guide_0.pdf.
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Anexo 1: Fichas de ejercicios Anexo 1: Fichas de ejercicios

Fichas de trabajo 1 Fichas de trabajo 2

Instruccion Determine los insumos, los productos, los resultados y el impacto
propuestos. Coldquelos en el epigrafe correspondiente para elaborar su
TdC. A continuacién también se ofrecen preguntas guia para ayudarle a
determinar los elementos esenciales de su TdC.

l. Informacién basica
Productos Resultados Titulo del proyecto del proyecto

Esta hoja de trabajo presenta los elementos esenciales de una nota
conceptual de proyecto, lo que constituye un buen punto de partida para
gestionar el alcance de su proyecto.

Impacto
Proponente del proyecto
Duracién del proyecto
Preguntasguia 1 ;Quétipo de servicios o apoyo presta su organizacion a sus socios o Coste total del proyecto

beneficiarios del proyecto? ; Incluye el desarrollo de la capacidad y
la organizacién, la incidenciay la investigacion politica, el apoyo ala
creacion de redes y la divulgacién, o el compromiso con la incidencia?

Coloque su respuesta dentro de la casilla ” "
Utilizando la TdC que ha desarrollado en la seccién anterior, describa los Il. Antecedentes

2 Apartir de estas aportaciones, ; qué tipo de productos y actividades antecedentes y la justificacién de este proyecto propuesto. del proyecto

realiza su organizacidén para apoyar a sus socios y beneficiarios del
proyecto? Coloque su respuesta en la casilla de “productos”. Asegurese 1

. o . Describa las condiciones y los problemas existentes en los que
de que sus productos y actividades coinciden con sus aportaciones.

quiere centrarse. Puede utilizar su arbol de problemas para elaborar
3 Basandose en sus entradas y salidas, jpor qué proporciona este tipo de esta narracién.
apoyo a sus socios y beneficiarios del proyecto? ; Qué quiere que consiga 2
la organizacién al producir estos productos, algo que su organizacion
pueda demostrar directamente los resultados? Coloque su respuesta
dentro de la casilla “resultados”.

Describa como su intervencion o proyecto podria influir o abordar estas
cuestiones. Defina la relacion entre sus productos (entradas y salidas) y
sus resultados previstos.

3 Describa como la consecucion de los resultados previstos contribuye

4 Alpensareneli , piense en un objetivo de indirectamente a su objetivo de desarrollo.

desarrollo al que su proyecto pueda contribuir. No tendra que rendir
cuentas para demostrar resultados a este nivel, salvo que contribuya a
algun grado de cambio social gracias a su proyecto. ; Qué diferencia
quiere ver a nivel social? Tenga en cuenta que los cambios pueden verse

. . Determine los objetivos del proyecto en esta seccién. Limite sus lll. Diseio
en los siguientes niveles: declaraciones a un objetivo finalya d tres objetiv ifi L del pr t
jetivo final y a dos o tres objetivos especificos. Los el proyecto

a Comportamiento: ; su proyecto pretende cambiar las actitudes y el proyectos con mas de tres objetivos suelen considerarse demasiado

comportamiento de los actores a los que se dirige hacia los objetivos prometedores y corren el riesgo de perder el alcance del proyecto.

de su red o la condicién de los beneficiarios del proyecto?
b Legal o politica: jsu proyecto pretende introducir cambios graduales

en las politicas sociales y de desarrollo nacionales, regionales o Objetivo final Este proyecto tiene como objetivo:

mundiales existentes? Esta pregunta apunta directamente a los

cambios previstos en la agenda legislativa del lugar elegido. Objetivos especificos  Este proyecto tiene como objetivo:

¢ Contexto: jsu proyecto pretende introducir cambios graduales en las
condiciones actuales de un lugar concreto (por ejemplo, la incidencia
de la violencia o la delincuencia en un pais determinado)?



Anexo 1: Fichas de ejercicios

Fichas de trabajo 2

IV. Estrategia  Déterminez votre stratégie en faisant correspondre vos produits livrables

de aplicacion  al'objectif correspondant du projet. Déterminez I'unité ou les partenaires
responsables de la livraison de ces résultats. Veuillez accomplir le tableau
pour cette section. Ajoutez autant de lignes que nécessaire.

Objetivos del Actividades y

Unidades ejecutoras

proyecto resultados

V. Proyectode  Determine el coste de su proyecto en funcién de los resultados propuestos.
presupuesto  Utilice esta sencilla tabla de presupuesto para este ejercicio. También
puede optar por utilizar la plantilla de presupuesto de su organizacidn para
mayor comodidad.

Actividad o Frecuencia de

Cantidad Coste unitario Coste total

resultado entrega*

Actividad/
Producto 1

Actividad/
Producto 2

Actividad/
Producto 3

Total

* La frecuencia de entrega se refiere a la duracién del proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de
tres afos, ;se producira sélo en el primer afio? ; O producira el producto/actividad anualmente?

Anexo 1: Fichas de ejercicios

Fichas de trabajo 3

Describa sus planes iniciales para comunicar los productos y resultados del Desarrollar un plan
proyecto a su publico objetivo. También puede completar la tabla siguiente  de comunicacion
y anadir filas si es necesario.

Objetivos de Actividades y

T Publico objetivo
comunicacion resultados

Es mejor rellenar esta tabla desde la entrada mas a la derecha hacia la Preguntas guia
izquierda.

1 ;Quién es su publico objetivo? Durante la presentacion, explique su
eleccién de actores como publico objetivo. ; Por qué son relevantes
para demostrar los resultados de su proyecto?

2 ;Qué actividades y resultados va a ofrecer para comunicar su proyecto
al publico objetivo?

3 ;Por qué quiere comunicar su proyecto a su publico objetivo? ; Por
qué cree que estos productos de comunicacién son adecuados para
el publico?
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Fichas de trabajo 4 Fichas de trabajo 5

Desarrollar una Haga una lluvia de ideas sobre los posibles riesgos para la ejecucion y la Rellene el siguiente cuadro para elaborar un plan de monitoreoy Elaboraciéon de un
evaluacién de consecucion de los resultados del proyecto. Incluyen consideraciones evaluacién del progreso de su proyecto. sencillo marco légico
riesgos y un plan de politicas, organizativas, administrativas y logisticas, entre otras. Discuta y del proyecto
mitigacion decida las puntuaciones de probabilidad e impacto®® correspondientes a

los riesgos. En funcién de la puntuaciéon global de los riesgos, determine

la medida de mitigacién que empleard su organizacién. Afiade mas filas si Resultados | . dores Linea de Objetivos Medios de Supuestos

verificacion

esperados base

es necesario.
Declaracion
de impacto
Total

Riesgo Probabilidad Impacto (Probabilidad N'.Vel ae Medida DECEEEE
riesgo propuesta de resultados

X Impacto . .
P ) intermedios

proyectado

Resultado
inmediato 1

Resultado
inmediato 2

1 Paralos resultados esperados, consulte la TdC de la hoja de trabajo Preguntas guia
2. Elimpacto de su TdC es su declaracién de impacto. Basara su
declaracién de resultados intermedios en el objetivo final de su
proyecto y sus resultados inmediatos en los objetivos especificos de
Su proyecto.

2 Paralosindicadores, describa los factores que mediran su éxito en
la consecucion de los resultados previstos. Para facilitar la lluvia de
ideas, remitase a sus objetivos, ya que son los productos que espera
que contribuyan a la consecucién de estos resultados.

38 Paradecidirsu
puntuacion, califique
la probabilidad y el

'sm(gﬁg;o de 1 (bajo)a 3  Paralalinea de base, describa la situacién actual del indicador o
' resultado. ; Cudl es la situacion actual sobre la que se pretende influir
o cambiar?

4 Encuanto alos objetivos, indique el nUmero de productos y
actividades que pretende realizar. ;Cuantos de ellos tiene previsto
producir para lograr el resultado previsto?

5 Encuanto alos medios de verificacién, ja qué fuentes de informacion
se referird o consultara para validar los resultados obtenidos (por
ejemplo, informes, documentos oficiales)?

6 Paralos supuestos, jcual es la situacion mas favorable en su contexto
politico que garantizara la obtencién de resultados?



Términos de gestion de proyectos

Actividades

Adquisiciones

Alcance

Ampliacién del coste del proyecto

Calidad

Cumplimiento

Desviacion

Evaluacion

Evaluacién externa

Evaluacién interna

Fondos de reserva

Gestidn de subvenciones

Glosario

Definicién operativa

Son las acciones emprendidas en un proyecto que conducen al
resultado o producto esperado. Es , lo que se hace” en un proyecto
para conseguir los resultados previstos.

Se trata del proceso competitivo de seleccién de los servicios mas
econdmicos y de mayor calidad de un contratista externo para producir
el resultado de un proyecto especifico.

Se refiere a los limites y pardmetros de un problema. Especifica hasta
qué punto puede abordarse o tratarse el problema.

Es el resultado de un proceso administrativo en el que la institucion
financiadora aprueba la solicitud de prolongacién de la duracién del
proyecto con los correspondientes costes o gastos adicionales por
encima del importe de la subvencién existente.

Se refiere a los estandares aceptables de la actividad o los resultados
de un proyecto.

Se refiere a la realizaciéon y el cumplimiento regular o periédico de las
obligaciones contractuales de una organizacién con sus financiadores.
Suele completarse trimestral, semestral o anualmente y adopta la forma
de informes (es decir, tanto narrativos como financieros) para seguir el
progreso del proyecto.

Es la investigacién cuantitativa o la diferencia entre el comportamiento
real y el previsto. Es la diferencia entre el coste presupuestado,
planificado o estandary el importe real incurrido.

Se trata de una evaluacién rigurosa e independiente de las actividades
realizadas o en curso para determinar en qué medida alcanzan los
objetivos establecidos y contribuyen a la toma de decisiones.

Se trata de la evaluacién intermedia o final de un proyecto,
subcontratada normalmente por los donantes del proyecto, y emplea
un método de recogida y tratamiento de datos sistematizado.

Se trata de la evaluacién anual de una organizacién para medir los
resultados de un proyecto o programa con respecto a las prioridades u
objetivos anuales fijados a principios de ano.

También se habla de fondos de reserva, que pueden proceder del
ejercicio anterior.

Se refiere a la movilizacién efectiva de los fondos para lograr los
resultados previstos del proyecto después de recibirlos de las
instituciones de financiacion.

Términos de gestion de proyectos

Hitos de la incidencia

Impacto

Indicadores

Marco loégico

Meta

Monitorizacién

Objetivo

Planificacién estratégica

Problema

Productos

Glosario

Definicién operativa

Se refiere a los acontecimientos o procesos clave del ambito de la
incidencia o de las instituciones que la red monitorea y en los que
participa para promover su causa e influir en el cambio necesario en su
liderazgo, politicas y programa de accién, o formas de trabajo.

Se trata de un resultado o efecto significativo al que contribuye su
proyecto o programa. El impacto se suele denominar efecto de
nivel superior que se produce a largo plazo. Puede ser intencionado
0 no, positivo o negativo. Suele lograrse mediante el cambio de
comportamientos, conocimientos y actitudes.

Proporcionan pruebas de que existe una condicion especifica o de que
se han alcanzado los resultados previstos. Estos criterios cuantitativos y
cualitativos miden el éxito y el impacto del proyecto.

Esta matriz muestra como las actividades del programa conduciran

a los productos inmediatos y cémo estos productos conduciran a

los resultados y metas. El marco légico es también una estructura 'y
metodologia de planificacién jerarquica orientada a los resultados
que centra todos los elementos de planificacion del proyecto en la
consecucion de un proposito del mismo. Describe las relaciones
I6gicas entre los componentes estratégicos de un proyecto, los
resultados previstos, los indicadores de rendimiento y los supuestos y
riesgos a nivel conceptual.

Es el objetivo de orden superior al que contribuye un proyecto,
programa o politica. Los objetivos no pueden alcanzarse sélo con un
proyecto a corto o medio plazo.

Se trata de un proceso continuo y sistematico por el que las partes
interesadas reciben informacién periddica sobre sus progresos en la
consecucion de sus metas y objetivos.

Esta declaracion describe los resultados que el proyecto pretende
alcanzar.

Es el "proceso de mirar hacia el futuro e identificar las tendencias y los
problemas con los que alinear las prioridades de la organizacién" y los
recursos. Este proceso forma parte de la fase de planificacion previa

al proyecto porque este ejercicio aborda las cuestiones de alcance y
relevancia, que informan el contenido de los proyectos.

Se refiere a la cuestidn central que se ha evaluado que plantea riesgos
graves para la mayoria de los beneficiarios finales de un proyecto o
programa.

Se refiere al resultado especifico que debe alcanzarse para lograr un
resultado correspondiente. Los resultados son los productos, bienes y
servicios que resultan de una intervencion.



Términos de gestion de proyectos

Glossaire

Definicién operativa

Programa

Proyecto

Proyecto de ampliacién sin coste

Relevancia

Resultado

Riesgos

Sub-concesién

Subvencion

Supuestos

Teoria del Cambio (TdC)

Visibilidad

Se refiere a una coleccion o serie de proyectos relacionados y suele
tener un alcance mas amplio.

Se trata de una secuencia de actividades (y productos) tnicas,
complejas y conectadas entre si, que tienen un objetivo o propdsito y
que deben completarse dentro de un plazo y presupuesto especificos
y de acuerdo con las especificaciones.

Es el resultado de un proceso administrativo en el que la institucion
financiadora aprueba la solicitud de prolongacién de la duracién del
proyecto sin costes relacionados ni gastos adicionales por encima del
importe de la subvencion existente.

Se refiere a la "adecuacién de los objetivos del proyecto a los
problemas reales”.

Suele utilizarse para referirse a los efectos previstos mas inmediatos
atribuibles a su proyecto. Los resultados pueden ser cambios en la
practica o en los conocimientos debidos a la intervencion.

Se trata de acontecimientos actuales y futuros que, cuando se realicen,
podrian influir negativamente en los resultados del proyecto.

Se trata de una adjudicacién dentro de una linea presupuestaria
especifica del proyecto. Las subvenciones secundarias se subcontratan
a un contratista externo o a socios del proyecto.

Se refiere a la cantidad concedida a un proponente de proyecto u
organizacién para cubrir los costes previstos del proyecto.

Estos son los factores facilitadores que permiten que el proyecto dé los
resultados esperados.

Esta "hoja de ruta" del programa describe el proceso paso a paso para
alcanzar el objetivo deseado.

Forma parte de la labor de comunicacién de una organizacién que
promueve eficazmente a los socios financiadores del proyectoy la
marca de la organizacion.



