Diseno de proyectos de
cooperacion tecnica del OIEA
con el enfoque del marco
logico

Guia de referencia rapida

www.iaea.org/technicalcooperation






indice

1. INTRODUCCION ......oiiieeeeeeuenreneuseseseessessesstaseasessssssessesssssessessesssasssessesssssssnen 1
2. PROGRAMA DE COOPERACION TECNICA DEL OIEA: CONTEXTO............... 1
Mandato estatutario del OIEA respecto de la cooperacion técnica.........cccceevvevevveveennennee 1
Marco de cooperacion técnica: documentos normativos clave..........ccccceecveceeciecieeneennnen, 1
Determinacién de las prioridades nacionales: el marco programatico nacional................. 2
Determinacién de las prioridades regionales: acuerdos, estrategias y marcos.................. 2
Asociaciones y el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo.......... 2
3. COOPERACION TECNICA EN EL OIEA: FUNCIONES,
PROCESO Y CALIDAD........oeitiiiininnrtnennnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnns 3
Funciones y responsabilidades ..........ccvevieiiiiiiiiiiiecseesecsee sttt 3
Planificacion y disefio del programa de cooperacion tECNniCa...........cceveveeeeeeneresiereeene 4
Proyectos de cooperacién técnica: definicion y tipos de proyectos........cccccevecveveveeiennne. 5
El CICIO d€ 10S PrOYECIOS .....oouveiieecieecee ettt ettt re e saa e sraesraesnbesnneeenreens 5
Calidad de la cooperacion técnica: criterios fundamentales.............cccoveeecieeeeeciecnecnnennee, 6
4. EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO........ccuueeererrrereresrseeeseseseessssesesesesenens 7
El enfoque del marco 16giCo: iNtrOdUCCION ..........c.ccieeeviiiiieieseseee e 7
Aplicacion del enfoque del marco légico: las etapas del disefio de proyectos................... 8
Etapa 1: Analisis de 12 SItUACION............ooirierceeee e e 9
Etapa 2: Analisis de los interesados dir€CtoS..........cccocviieciiviieecececee e 9
Etapa 3: Analisis de 10S Problemas.........cccceoivieieri e e 9
Etapa 4: Analisis de 10S ODJELIVOS.......c..coueiiiiiiiec s 10
Etapa 5: Determinacién del alcance y los limites del proyecto ........ccccccecvevvvveceveseecienen, 12
Etapa 6: Disefio de la matriz de marco I0gQiCO..........ccevererieiieiririnereeeee e 12
Finalizacion del documento de Proyecto..........ccceevererienieieieinenesee e 16

[ IRES] = W0 [ (=10 UL 50 1= TR 18






1. INTRODUCCION

La presente guia de referencia rapida tiene por objeto apoyar la fase de disefio de proyectos del
ciclo del programa de cooperacion técnica (CT) y se centra en la transicion de los conceptos de
proyectos a los documentos de proyectos. El programa de CT del OIEA utiliza el enfoque del
marco légico, que aplican la mayoria de los organismos multilaterales y bilaterales con programas
y proyectos de cooperacion técnica.

Esta guia de referencia esta concebida para que la utilicen las contrapartes e instituciones de los
Estados Miembros, asi como los funcionarios del OIEA, encargados de la preparacion de
documentos de proyectos de CT, y de la ejecucion y supervision de los proyectos y complementa
la documentacién sobre el diseno y la ejecucion de proyectos que ya esta disponible en la
plataforma de Tl del Marco de gestién del ciclo del programa (MGCP) y en el manual de
operaciones de cooperacion técnica (Technical Cooperation Operations Manual).

En apoyo de la presente guia pueden celebrarse talleres de capacitacion que permitan entender
mejor como se aplica el enfoque del marco logico en el contexto del programa de CT del OIEA.

2. PROGRAMA DE COOPERACION TECNICA DEL OIEA: CONTEXTO
Mandato estatutario del OIEA respecto de la cooperacidn técnica

El mandato estatutario del OIEA de “acelerar y aumentar la contribucion de la energia atomica a la
paz, la salud y la prosperidad en el mundo entero” se cumple principalmente mediante el
mecanismo del programa de CT. Como organizacion cientifica y técnica, el OIEA contribuye a la
consecucion de los objetivos de desarrollo sostenible en los Estados Miembros mediante la
aplicacion pacifica de la ciencia y la tecnologia nucleares en un contexto de desarrollo mas
amplio. Una evaluacion rigurosa de este contexto es esencial para facilitar los vinculos y las
asociaciones que garantizaran una incidencia maxima del programa.

Marco de cooperacion técnica: documentos normativos clave

El disefio y la gestion del programa de cooperacién técnica se rigen por diversos documentos
normativos del OIEA. Los documentos clave son:

a) el Estatuto del OIEA;

b) el Texto revisado de los Principios rectores y normas generales de ejecucion para la
prestacion de asistencia técnica por el OIEA (INFCIRC/267);

c) la Estrategia de mediano plazo del OIEA;
d) la Estrategia de cooperacion técnica: el examen de 2002 (GOV/INF/2002/8/Mod.1);
e) el Acuerdo Suplementario Revisado sobre la prestacién de asistencia técnica por el OIEA (ASR);

f) las resoluciones de la Conferencia General y las decisiones de la Junta relativas a la CT,
mediante las cuales los Estados Miembros proporcionan orientaciones de forma constante.

Diversos principios fundamentales se derivan de estos documentos normativos, que orientan la
manera en que se disefian y gestionan las actividades de CT.



Determinacion de las prioridades nacionales: el marco programatico nacional

El marco programatico nacional (MPN) sirve de marco de referencia para la CT entre un Estado
Miembro y el OIEA a mediano plazo (4 a 6 anos). EI MPN contribuye a garantizar que el programa
de CT de un pais y sus distintos proyectos se centren eficazmente en las necesidades y
prioridades acordadas en el contexto general del plan nacional del Estado Miembro de que se
trate para el uso de tecnologia relacionada con el ambito nuclear. Se basa en las prioridades
nacionales que se hayan determinado y refleja los planes nacionales de desarrollo, las prioridades
regionales y los objetivos de desarrollo del pais en sectores especificos.

Determinacion de las prioridades regionales: acuerdos, estrategias y marcos

Del mismo modo, en los casos en que las prioridades regionales se determinan en el marco de
acuerdos regionales o de cooperacion, las estrategias o marcos programaticos regionales suelen
servir de marco de referencia para determinar los proyectos de CT a nivel regional. No obstante,
algunos proyectos regionales también pueden formularse independientemente de acuerdos
regionales o de cooperacion.

Asociaciones y el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo

El OIEA depende de la colaboracion con numerosos asociados para promover la paz y el
desarrollo mediante la aplicacién pacifica de la ciencia y la tecnologia nucleares. A nivel mundial,
esos asociados son, entre otros, instituciones de investigacién, desarrollo y capacitacion que
participan en la transferencia de conocimientos y tecnologias por conducto del programa de CT,
asi como organismos del sistema de las Naciones Unidas y otras organizaciones internacionales.
A nivel nacional, entre los asociados para el desarrollo cabe mencionar normalmente otras
organizaciones de las Naciones Unidas, organismos gubernamentales e instituciones, asi como
organizaciones no gubernamentales que contribuyen al programa o al proyecto, o difunden sus
resultados a los usuarios finales.

El OIEA participa también en el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(MANUD) en varios Estados Miembros. EI MANUD es un marco estratégico de planificacion de
programas a nivel nacional y sienta las bases de la cooperacién entre las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, los Gobiernos y otros asociados para el desarrollo mediante la
elaboracion de un conjunto complementario de programas y proyectos.




3. COOPERACION TECNICA EN EL OIEA: FUNCIONES,
PROCESO Y CALIDAD

Funciones y responsabilidades

El programa de CT es un esfuerzo “unitario” que moviliza a la mayor parte de la Secretaria del
OIEA para ejecutar proyectos de alta calidad para los Estados Miembros. El programa de CT se
elabora con arreglo al principio de la responsabilidad compartida entre los paises y la Secretaria,
pero la funcién principal incumbe a los primeros (fig.1). El programa se elabora en funcion de las
necesidades mediante un proceso de consultas con todos los interesados directos en el programa
a fin de determinar las necesidades, deficiencias y prioridades de desarrollo en los ambitos en que
la tecnologia nuclear desempefa una funcién pertinente y competitiva. Los proyectos nacionales
son disenados por las contrapartes, y los proyectos regionales, por un pais principal seleccionado
entre los Estados Miembros de la region.

Las autoridades e instituciones de los Estados Miembros deberian liderar plena y eficazmente sus
propios procesos de desarrollo, lo que supone fijar objetivos, politicas y estrategias nacionales, y
aplicar y coordinar todas las medidas en favor del desarrollo. Ademas, las instituciones de los
Estados Miembros necesitan recursos financieros, recursos humanos cualificados y otros tipos de
apoyo de oftras instituciones locales, asi como politicas gubernamentales que favorezcan el
entorno de trabajo. El respeto de estas condiciones permite cumplir un criterio esencial: todos los
proyectos de CT deben responder a una necesidad real en una esfera en la que un programa
nacional goce de un compromiso y apoyo firmes del gobierno. Esto se aplica igualmente a los
proyectos regionales, es decir, debe existir un compromiso firme a nivel regional o subregional. El
OIEA se encarga de apoyar a los Estados Miembros en la elaboracion y ejecuciéon de proyectos
disefiados para contribuir a sus propios programas o proyectos de desarrollo.
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Fig. 1. El programa de CT: una responsabilidad compartida.




Planificacion y disefio del programa de cooperacién técnica

El programa de CT se elabora durante un periodo de dos anos, en el marco de un dialogo
continuo entre la Secretaria del OIEA y los Estados Miembros. Los programas nacionales se
elaboran sobre la base de un trabajo preliminar, que puede incluir misiones de investigacion
enviadas a paises, apoyo a la elaboracion de un MPN, la participacion en una fase temprana de
los asociados potenciales y asistencia preparatoria.

Los Estados Miembros presentan notas programaticas nacionales (NPN), que ofrecen una visién
general del programa, detalles del proceso de consultas seguido para determinar proyectos
potenciales, vinculos con las prioridades nacionales y un panorama general de la infraestructura
nacional de reglamentacion (fig.2). La NPN contiene ademas una lista de conceptos de proyectos
por orden de prioridad. Estos conceptos, elaborados por los Estados Miembros de conformidad
con las directrices publicadas por la Secretaria, se ajustan al MPN nacional y a cualquier acuerdo
o estrategia pertinente a nivel regional. La Secretaria da su opinion sobre las distintas NPN a los
Estados Miembros.
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Fig. 2. Contenido de la nota programatica nacional.

Los proyectos regionales e interregionales se elaboran también sobre la base de conceptos de
proyectos y notas programaticas regionales e interregionales (fig. 3). Los conceptos de proyectos
suelen convertirse en documentos de proyectos completos. Los documentos de proyectos
nacionales, regionales e interregionales se combinan para crear el programa bienal de CT del OIEA.
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Fig. 3. De la nota programatica al programa de CT.
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Proyectos de cooperacién técnica: definicion y tipos de proyectos

Un proyecto es una iniciativa que aborda un problema sefialado o una deficiencia de desarrollo en
una esfera especifica. Comprende un conjunto de actividades conexas que conducen a los
productos y el resultado practico previstos, contribuyendo asi al logro del objetivo general. Un
proyecto tiene una duracién determinada, con una fecha de inicio y una fecha de finalizacién, una
asignacion de recursos, y funciones y responsabilidades definidas con respecto al grupo del
proyecto. Todos los proyectos de CT del OIEA se planifican y disefian siguiendo el enfoque del
marco logico, que se describe en la seccién 4. Un proyecto de CT puede ser nacional, regional o
interregional, segun su ambito geografico:

— Los proyectos nacionales se centran en las necesidades y prioridades de desarrollo de cada
Estado Miembro.

— Los proyectos regionales tratan de aumentar la eficiencia de la ejecucién o mejorar la
eficacia abordando de manera unificada los objetivos comunes de multiples Estados
Miembros de la misma regién. Los proyectos regionales utilizan las capacidades nacionales
para lograr objetivos comunes, mejorando los recursos humanos mediante actividades en
grupo, de creacién de redes técnicas y de cooperacién Sur-Sur, asi como las contribuciones
en especie de las instalaciones anfitrionas. Existen dos opciones para presentar los
proyectos regionales:

o los propuestos por un grupo de Estados Miembros para responder a las
necesidades de su region por ellos expresadas;

o los propuestos por los Estados Miembros de una regién que colaboran en el marco
de un acuerdo regional o de cooperacién, a través del respectivo acuerdo.

— Los proyectos interregionales responden a las necesidades comunes de varios Estados
Miembros de diferentes regiones geograficas, donde la cooperacion interregional es
necesaria para obtener los resultados practicos previstos. Pueden tener un alcance
transregional o mundial y estar centrados en la creacion de capacidades o en actividades
realizadas conjuntamente con otras organizaciones.

El ciclo de los proyectos

La planificaciéon y el disefio de los proyectos forman parte del ciclo del programa de CT (fig. 4),
que es un proceso que comprende las siguientes etapas:

— planificacién y aprobacion;
— ejecucion;
— examen.

El analisis se realiza utilizando el enfoque del marco logico en cada etapa, en diversos grados
de detalle.




PLANIFICACION Y
APROBACION DEL
PROGRAMA

1. Trabajos preliminares

2. Conceptos y definicion
de prioridades

3. Diseno del proyecto

4. Dotacion de recursos y
presupuestacion

5. Aprobacion interna
6. Aprobacion por
CACT/Junta
EXAMEN DEL EJECUCION DEL
PROGRAMA PRACKAMA
1. Evaluacion 1. Ejecucién operacional
independiente 2. Supervision del
2. Autoevaluacion progreso
3. Evaluacion del 3. Ajustes
impacto 4. Vigilancia y evaluacion/

4. Seguimiento de los
ajustes y aplicacion de
las recomendaciones

informe de ejecucion
5. Cierre del proyecto

Fig. 4. El ciclo del programa de CT.

Calidad de la cooperacion técnica: criterios fundamentales

El programa de CT del OIEA y los proyectos que lo constituyen deben cumplir criterios de calidad
definidos, como la pertinencia, la eficacia y la eficiencia, asi como la propiedad y la sostenibilidad.

La pertinencia es la medida en que los objetivos del proyecto son compatibles con las
necesidades de los usuarios finales, las necesidades de los paises, en los casos en que el OIEA
puede apoyar los programas nacionales, y las politicas de los asociados y los donantes. Esto
incluye tipicamente las necesidades indicadas en el MPN, el MANUD o en otras declaraciones de
estrategias gubernamentales.

La sostenibilidad se refiere al mantenimiento de los beneficios una vez concluido un programa o
proyecto, la probabilidad de mantenimiento de los beneficios a largo plazo, o la resistencia del
beneficio neto frente a los riesgos a lo largo del tiempo.

La eficacia es la medida en que se alcanza, o esta previsto que se alcance, el resultado practico
del proyecto.

La eficiencia mide la productividad del proceso de ejecucion y determina si los recursos (fondos,
competencias, tiempo, etc.) se han utilizado de manera econémica para obtener resultados. La
eficiencia responde a la pregunta de si se pueden lograr los mismos resultados a un costo menor.




4. EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO

El enfoque del marco logico: introduccion

El enfoque del marco légico es una metodologia ampliamente adoptada que utilizan la mayoria de
las organizaciones multilaterales y bilaterales que trabajan en la esfera del desarrollo o la
cooperacion técnica.

El enfoque del marco légico ayuda a los interesados directos a estudiar detenidamente y analizar la
‘légica” de un proyecto de manera sistematica y estructurada, primero efectuando un analisis
detallado de varios elementos y, en segundo lugar, relacionando los resultados de esos analisis
entre si y confrontandolos con el objetivo general del proyecto. Garantiza una propuesta de proyecto
valida y un proyecto de alta calidad. Asimismo, permite establecer una estructura de proyecto donde
los principales componentes estan relacionados entre si de manera clara y explicita, y donde las
interconexiones quedan claras. El enfoque del marco I6gico desempefia una funcion particularmente
fundamental en la planificacion y el disefio de los proyectos, pero también puede utilizarse a lo largo
de todo el ciclo de los proyectos, incluso durante la ejecucion, supervision y evaluacion.

El enfoque del marco l6gico consiste esencialmente en una secuencia de etapas analiticas que
comprenden lo siguiente:

a) un analisis de situacién que examine el contexto y la relevancia del proyecto;

b) un andlisis de los interesados directos que abarca el mandato y la vision de las
contrapartes, los usuarios finales y cualquier otra organizacion, grupo o institucion
interesado o afectado por el proyecto;

c) un analisis detallado del problema desde el punto de vista de los diferentes interesados
directos; y

d) un analisis de los objetivos en el que grupo del proyecto decide sobre el alcance del
proyecto (véase la fig. 5).

Sobre la base de estos analisis, el grupo del proyecto elabora una matriz de marco légico que
resume el proyecto y muestra los vinculos Iégicos entre los elementos del proyecto. Se trata de un
proceso iterativo de ensayo, examen y validacidon que posteriormente continda con la preparacién
de un plan de trabajo adecuado. En esta seccion se explican las etapas del enfoque del marco
I6gico y los elementos de la matriz de marco ldgico.




1. Analisis de la situacion
2. Analisis de los interesados directos -l ¢Quienes son los usuarios finales?

3. Analisis del problema

4. Analisis de los objetivos

Medios de
Descripcion Indicadores verificacion Supuestos

5. Determinacion del alcance
y los limites del proyecto

6. Diseno de la
matriz de marco
légico

Fig. 5. El enfoque del marco légico: visién general etapa por etapa.

La aplicacion del enfoque del marco I6gico presenta varias ventajas. Una ventaja fundamental es
que crea un dialogo dentro del grupo del proyecto, lo que contribuye a precisar sus funciones
durante la ejecucion de éste, en particular con respecto a la manera en que pueden garantizar la
sostenibilidad del proyecto y maximizar los resultados. Este dialogo establece y amplia ademas la
propiedad del proyecto. Otra ventaja decisiva es la aclaracion tanto del alcance del proyecto como
de lo que puede lograr de manera realista. Esto permite entender mejor como el proyecto
complementara otros proyectos con objetivos idénticos o similares. Un proyecto bien disefiado
permitira prever posibles limitaciones durante la fase de ejecucion del proyecto y contribuira asi a
una ejecucién mas expedita.

El enfoque del marco légico puede utilizarse con flexibilidad en funcion del contexto y el alcance
del proyecto. Si bien se utiliza comunmente en proyectos complejos importantes —por ejemplo, es
posible organizar un taller de 3 a 4 dias sobre el disefio de proyectos destinado a todos los
interesados directos en un proyecto y emplear en esa ocasion el enfoque del marco légico para
lograr un entendimiento comun de todos los aspectos del proyecto y un acuerdo comun en la
materia— también pueden utilizarlo grupos reducidos o incluso un miembro del grupo en particular
que analice la légica del proyecto.

Aplicacion del enfoque del marco légico: las etapas del disefio de proyectos

En la fase de diseno del ciclo del programa de CT, el concepto de proyecto se transforma en un
documento de proyecto que incluye las siguientes secciones:

— contexto y justificacion del proyecto;
— descripcién del proyecto;

— aspectos de la ejecucion;

— plan de trabajo;

— MML.



Con ayuda del enfoque del marco légico, el proyecto se disefia de forma sistematica siguiendo un
proceso de pensamiento logico.

Idealmente, el analisis de la situacion, el analisis de los interesados directos y el analisis de los
problemas deberian haberse realizado en el MPN y/o durante la fase de elaboracién del concepto.
En la fase de disefio, estas esferas se examinan mas detalladamente. Las etapas se explican
brevemente a continuacion.

Etapa 1: Analisis de la situacidn

La planificacion y el disefio de un proyecto que responda a las necesidades reales de grupos o
usuarios destinatarios solo pueden lograrse sobre la base de un analisis realista de la situacion
existente. Un analisis minucioso de la situacion y del sector interesado ayuda a revelar los factores
internos y externos que podrian afectar al éxito del proyecto.

Inicialmente, el analisis de la situacion examina el nivel general: el contexto especifico y las
condiciones reinantes en las que tendra lugar el proyecto, comprendidos los marcos juridico
y regulador.

Una vez determinado el problema, se realiza otro analisis especifico, en el que se examina dénde
esta el problema y se sefialan cuestiones relacionadas con el contexto, especialmente deficiencias
institucionales y cuestiones tecnolégicas, de seguridad y tematicas.

Es posible que parte de esta informacion ya esté disponible en el MPN o en los informes sobre
proyectos anteriores del OIEA. También es posible que haga falta mas informacién para facilitar la
comprension cabal del contexto del proyecto. Es importante recordar que en un entorno dinamico
las situaciones pueden variar y es importante mantenerse al corriente de las situaciones
cambiantes.

Etapa 2: Analisis de los interesados directos

El analisis de los interesados directos permite determinar cuales son las partes interesadas o
afectadas por el proyecto. Ademas del grupo del proyecto, los interesados directos pueden ser los
usuarios finales, los beneficiarios, los patrocinadores o los asociados.

El analisis de los interesados directos es la primera etapa para crear asociaciones eficaces y
asegurar que los planes de desarrollo sean precisos, pertinentes y utilizables. Es importante saber
quién esta interesado en las distintas actividades del proyecto. Sobre la base de este analisis,
puede estudiarse una estrategia para cada interesado directo, garantizando asi que este participe
en el proyecto en el momento oportuno y con el propdsito adecuado.

Es importante lograr la participacion de los interesados directos en el proyecto desde una etapa
temprana para brindar la oportunidad de tomar parte y contribuir al disefio del proyecto, y ampliar
asi la propiedad, lo que se traduciria en una ejecucion expedita y, en ultima instancia, en mayores
beneficios.

Etapa 3: Analisis de los problemas

Al disenar un proyecto, el grupo del proyecto debe analizar la situacion cuidadosamente a fin de
determinar los problemas principales, asi como sus causas Yy efectos.

Para hacerlo de forma sistematica, hay que crear un "arbol de problemas". Cuanto mas detalladas
y precisas sean las informaciones disponibles sobre las causas y los efectos de un problema, mas
util sera el arbol de problemas. Al elaborar el arbol de problemas, cabe sehalar que el enunciado



debe reflejar las causas negativas del problema que puedan ser demostradas, y no la falta de
solucion. Esta exigencia pone de relieve la importancia, si las informaciones necesarias no
existen, de realizar estudios técnicos, econdmicos o sociales en el marco del analisis de los
problemas y de los interesados directos. Puede ser también util para crear datos de referencia.

Ejemplo de arbol de problemas

La figura 6 es un ejemplo simplificado de arbol de problemas. Este ejemplo se refiere a un
proyecto destinado a ayudar a un Estado Miembro a mejorar su planificacion energética.

Baja tasa de electrificacion
[ Efecto
Mala planificacion energética

Oferta/demanda Métodos de

futura basada en planificacion

datos incompletos incoherentes

I l

Estudios sobre el Metodologias
terreno no proporcionadas
sistematicos por nUMerosos

asociados Causa

Fig. 6. Ejemplo de arbol de problemas.

Etapa 4: Analisis de los objetivos

A tal efecto, se utiliza un “arbol de objetivos” que permite visualizar un estado positivo futuro
deseado. La elaboracién de un arbol de objetivos comienza con la reformulacion de cada
elemento del arbol de problemas en un enunciado positivo; en otras palabras, la reformulacién de
los enunciados negativos del arbol de problemas en un enunciado que describe un estado positivo
deseable, como se muestra en la figura 7.

10




PROBLEMA OBJETIVO

Baja tasade
electrificacion

Mejor tasa de
electrificacion

Poblacion
reducida/controlada
de moscasde la fruta

Poblacion importante/
no controlada de
moscas de la fruta

1111

Caracterizacion Caracterizacion
imprecisa de los precisade los
elementos trazadores elementos trazadores

Fig. 7. De un arbol de problemas a un arbol de objetivos.

Las relaciones causa-efecto determinadas en el arbol de problemas se convierten en relaciones
medios-fines en el arbol de objetivos, lo que significa que las causas se reformulan como medios
que conducen a fines. La figura 8 es un ejemplo simplificado de arbol de objetivos.

Mejor tasa de electrificacion

Buena planificacion
energética

Disponibilidad de Métodos de

datos completos planificacion
sobre la oferta y la coherentes
demanda

Estudios sobre el Introduccion de los
terreno sistematicos modelos
energéticos del
OIEA

Fig. 8. Ejemplo de arbol de objetivos.
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Etapa 5: Determinacion del alcance y los limites del proyecto

Una vez terminado, el arbol de objetivos se examina con miras a identificar esferas de
intervencion probables. La determinacion de un proyecto mediante la eleccién entre diversas
opciones se denomina analisis de las alternativas. En funcion de la complejidad del problema y del
analisis de los obijetivos, el grupo del proyecto realiza el analisis de las alternativas para
determinar el alcance y los limites del proyecto. Esta etapa es particularmente importante cuando
parte del problema o de los objetivos se aborda o puede abordarse en el marco de otros proyectos
apoyados por otros asociados para el desarrollo (como la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura o la Organizacion Mundial de la Salud).

En algunos casos, el conjunto del arbol de objetivos puede representar una intervencion
importante en el marco de un solo proyecto y, en otros, puede poner de relieve uno o mas
proyectos alternativos. Las alternativas deben analizarse mas a fondo a fin de elaborar el disefio
de un proyecto. Los grupos de proyectos pueden tener en cuenta los siguientes factores cuando
tomen una decision:

— probabilidad de éxito;

— relacion costos-beneficios;

— mandato de la organizacion;

— competencias y especializacion de la organizacién;

— politica macroecondémica y viabilidad politica;

— analisis de riesgos y planificacion de la gestion;

— actividades o planes de otros proyectos/organizaciones ya activos en la esfera;

— riesgos sociales y ambientales;

— plazos y sostenibilidad;

— recursos disponibles.

El examen de estos factores conduce a la determinacion de los supuestos y los riesgos que
incidiran en el proyecto.

Etapa 6: Disefio de la matriz de marco légico

El arbol de objetivos se utiliza para definir los elementos de la matriz de marco légico de un
proyecto particular. Esta matriz es un instrumento que permite resumir todos los elementos
esenciales de un proyecto. Ademas, ayuda a verificar la légica del disefio de un proyecto,
poniendo de manifiesto las incoherencias, por ejemplo, si un objetivo es desacertado o no se ha
elegido bien, o si los vinculos de causalidad no son légicos. Si se utiliza de forma coherente, la
matriz ayuda a examinar y mejorar la calidad del disefio, mejorando asi las posibilidades de lograr
el efecto deseado, y contribuyendo con ello al objetivo general. La figura 9 muestra como pasar de
un arbol de problemas a un arbol de objetivos, y de un arbol de objetivos a los elementos
fundamentales del disefio de la matriz de marco légico.
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B

- - Elementos de
diseno
; ! Objetivo Impacto
| general general
= ' Resultado | Exito del
_ | practico proyecto
| = _ | .. De
_} I ! Productos productos
ﬁ Actividades | Recursos

Fig. 9. De un arbol de problemas a un arbol de objetivos, y de un arbol de objetivos a los elementos del
disefio de la matriz de marco légico.

Elementos del diserio de un proyecto

El disefio de un proyecto contiene los siguientes elementos especificos: un objetivo general, un
resultado practico, algunos productos y diversas actividades. Establece vinculos I6gicos de causa
y efecto entre estos elementos.

Objetivo general

El objetivo general refleja el objetivo a largo plazo al que el proyecto contribuye. El proyecto por si
solo no basta para alcanzar este objetivo general, sino que es preciso que otros programas o
proyectos contribuyan a él.

Resultado practico (u objetivo especifico del proyecto)

El resultado practico es el resultado previsto de un proyecto, que se logra gracias al esfuerzo
colectivo de los interesados directos y los asociados. Representa el cambio o mejora que se
produce como resultado del proyecto. Los resultados practicos suelen lograrse tras concluir un
proyecto. El plazo para la obtencién de los resultados practicos puede variar de un proyecto a otro
en funcion del tipo de intervencion y del contexto particular del pais.

Productos

Un producto es el resultado de la conclusion de las actividades en el marco de un proyecto. Los
productos deben conducir al logro del resultado practico del proyecto.

Actividades

Las actividades son las medidas adoptadas o tareas realizadas para transformar aportaciones en
productos especificos (las aportaciones se refieren tanto a las de los Estados Miembros como a
los recursos de CT). Las aportaciones de los Estados Miembros pueden incluir, por ejemplo,
inversiones en infraestructuras, nuevos funcionarios 0 mas recursos necesarios para el proyecto,
etc. Desde el punto de vista de la CT, son aportaciones habituales las misiones de expertos, las
becas, las visitas cientificas, los cursos de capacitacion y las compras para proyectos.
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Elaboracion de la matriz de marco l6gico

Una vez que se hayan determinado los elementos del disefio de la matriz de marco légico de un
proyecto, deben quedar claramente expuestas las relaciones de causa y efecto entre esos
elementos, asi como entre los indicadores, los medios de verificacion de esos indicadores y los
supuestos.

Una matriz de marco légico completa consta de cuatro columnas (fig. 10): la columna | presenta la
descripcion del proyecto; la columna I, los indicadores utilizados para evaluar los progresos vy la
ejecucion; la columna lll, los medios de verificacion de esos indicadores; y la columna 1V, los
principales supuestos que deben cumplirse para que el proyecto logre los resultados deseados.

1]
| I Medios de v
Elementos de disefio Indicadores verificacion Supuestos
Respecto de la
sostenibilidad a
largo plazo

Objetivo Del impacto a
general largo plazo

- Resultado practico

en relacion con el
objetivo general

Resultado Del éxito del
practico proyecto

Documentos

Producto en
relacion con el
resultado practico

Actividad en
relacion con el
producto

De los
Productos productos del
proyecto

Documentos

Aportaciones y
recursos

Actividades

Fig. 10. La matriz de marco I6gico.

Indicadores

Los indicadores de un proyecto son variables cuantitativas o cualitativas que permiten medir de
forma sencilla y fiable los logros, o registrar total o parcialmente los resultados de un proyecto. De
este modo, los indicadores facilitan la comparacion de la ejecucion real con la ejecucion prevista.
Un indicador debe ser SMART (esto es, especifico, mensurable, alcanzable, pertinente/fiable y
oportuno/facil de seguir) de manera que el resultado previsto o logrado pueda describirse en lo
que respecta a la calidad, cantidad y oportunidad.

Durante la ejecucion, los progresos en la ejecucién de las actividades y la obtencidon de los
productos que permiten lograr el resultado practico son supervisados de manera continua por las
contrapartes y los directores del proyecto.

Medios de verificacion

Los medios de verificacion son las fuentes de informacion necesarias para verificar el cumplimento
de lo previsto en los indicadores. Deberian incluir el tipo de informacién que se pondra a
disposicién, en qué forma, por quién y cuando.
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Los datos de referencia, los informes sobre la ejecucion y los informes de situacion son necesarios
para supervisar el progreso y evaluar el logro del resultado practico del proyecto.

Supuestos

Los supuestos son factores externos ajenos al control del grupo del proyecto, pero que es
necesario que se den para que el proyecto produzca los resultados previstos.

Conviene analizar la probabilidad de estos supuestos en el momento de su elaboracion y verificar
esa probabilidad a lo largo de toda la ejecucion del proyecto o programa, ya que son factores
determinantes para la adopcién de medidas correctoras o para la modificacion del plan de trabajo.
Los supuestos importantes pero improbables son denominados supuestos “abocados al fracaso”.
En esos casos conviene modificar el disefio del proyecto o, si no, abandonarlo.

CUADRO 1. EJEMPLO DE MATRIZ DE MARCO LOGICO

Medios de

Elementos del diseio Indicadores e - Supuestos
verificacion

Objetivo general: (si existe del programa

Estrategia y programa conexo)

eficaces de reforma

energética

Resultado practico:

Mejora de la planificacion 1. Sistemasy Informe del Los modelos de

sobre las proyecciones de
la demanda y la oferta de
energia

regiones del pais
elaborada en julio de
20xx a mas tardar

recopilacion de datos
Informe del experto

energética protocolos ministerio de energia | demanda/oferta
adaptados y en a la ultima reunion de energia se
vigor a mas tardar de examen utilizan en la
en abril de 20xx estrategia
para una energética. La
actualizacion estrategia sera
continua de los aprobada
modelos

Productos:

1. Protocolos y sistemas en 1. Informe concluido Informe del Informe utilizado
relacion con las en noviembre de ministerio de energia | como base para
necesidades y opciones 20xx a mas tardar Registro del lograr una mayor
energéticas futuras 2. Base de datos que ministerio de energia | Planificacion

2. Base de datos nacional abarca todas las relativo a la energética

Base de datos
que se mantiene

3. Plena capacidad de los 3. Cuatro .
responsables de la responsables de la y aqugllza
planificacién energética planificacién periédicamente
en materia de elaboracion energética
de modelos energéticos plenamente

capaces de utilizar
los modelos
energéticos del
OIEA al final del
proyecto
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CUADRO 1. EJEMPLO DE MATRIZ DE MARCO LOGICO (continuacién)

Actividades:

1.1 Recopilar datos

1.2 Ensayar modelos de
simulacion

1.3 Adaptar el modelo a la
situacion del pais

1.4 Establecer protocolos
para la recopilacion y el
analisis de los datos

2.1 Disenar la base de datos

2.2 Alimentar la base de
datos con los resultados
de los modelos

3.1 Impartir capacitacion al
personal

Aportaciones
(resumen):

e Misiones de
expertos (OIEA)

e Becas para modelos
de simulacién
(OIEA)

e Cursos de
capacitacion (OIEA)

e Programas
informaticos y
computadoras
(contraparte)

e Personal nuevo
contratado
(contraparte)

e Edificio adaptado
(contraparte)

Las personas en
capacitacion de la
institucion
realizan sus
funciones
previstas

Finalizacion del documento de proyecto

Después de todas las etapas de analisis y de la elaboracién de la matriz de marco légico, es facil
crear el documento de proyecto. (Los modelos de documentos de proyecto pueden consultarse en

el MGCP, http://[pcmf.iaea.org).
Plan de trabajo del proyecto

El plan de trabajo de un proyecto muestra como y cuando deben realizarse las actividades
definidas del proyecto (fig. 11). El plan de trabajo se deriva del nivel de las actividades que figuran
en la matriz de marco légico y se establece en el marco de un proceso iterativo de ensayo,

examen y validacion.

Utilizacion del componente Actividades de la matriz de marco légico como punto de partida
para una ejecucion, una planificacion y una gestion detalladas

Jerarquia de los
resultados
Objetivo Objetivo de
general desarrollo
Resultado Finalidad
practico
Productos Productos
especificos
Actividades WA(YlEGEEROEE]
obtener los
productos

Indicadores

Impacto general

Impacto del
proyecto

De productos

Recursos

Cuadro de las funciones
y las responsabilidades

Plan de trabajo

Medios de

verificacion
Documentos
Documentos

Documentos

Documentos

Hipétesis y
riesgos

Para una
sostenibilidad

a largo plazo
Resultados practicos
en relacion con

los objetivos
Productos en
relacién con los
resultados practicos
Actividades en
relacion con los
productos

Presupuesto
y recursos

Fig. 11. De la matriz de marco légico a la ejecucion del proyecto.
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Un plan de trabajo indica las actividades necesarias para cada producto, sefalando:

— lo que debe hacerse;
— cuando debe hacerse;
— quién lo hara;

— lo que costara.

El plan de trabajo deberia servir de base para la elaboracion del mandato de subcontratacion de
determinadas actividades y dar orientaciones para la ejecucién de actividades de proyecto y la
asignacion de los recursos necesarios. El plan de trabajo establece las aportaciones del Estado
Miembro y el OIEA.

Utilizacion de la matriz de marco logico para supervisar y evaluar la ejecucion

El buen disefio de un proyecto contribuye a la ejecucién expedita, la supervisién eficaz, el logro
del resultado practico deseado y a un aumento de la sostenibilidad. La matriz de marco légico es

un instrumento de referencia fundamental para la supervision y la evaluacion (cuadro 3).

CUADRO 3: SUPERVISION UTILIZANDO COMO REFERENCIA LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

Elemento del
diseio

OBJETIVO
GENERAL

Supuestos

RESULTADOS
PRACTICOS

Supuestos

PRODUCTOS
Supuestos

ACTIVIDADES
Supuestos

Instrumento de
supervision

Evaluacion

Informe sobre los
resultados

Autoevaluacion

Informe de
situacion periodico
Plan de trabajo

Plan de trabajo

Recursos/
aportaciones

Medidas que se deben adoptar como resultado
de la supervision

Mejorar la planificacién futura de la CT
(ensefanzas extraidas)

Elaborar un informe sobre la contribucién del
proyecto al logro de objetivos de alto nivel a
nivel nacional o tematico

El pais reconoce que el proyecto ha concluido
Clausurar el proyecto

Mejorar la planificacién futura de la CT
Contribuir a las buenas practicas

Informar a los asociados sobre los productos
obtenidos

Validar o revisar el plan de trabajo, revisar el
presupuesto

Redefinir los componentes del proyecto, de ser
necesario

Examinar a fondo el proyecto, de ser
necesario

Suspender el proyecto, en caso extremo

Validar o revisar el plan de trabajo
Revisar el presupuesto




Factores esenciales del éxito del proyecto

En todas las fases del ciclo del proyecto, determinados factores son indispensables para el éxito
del proyecto:

— enfoque de trabajo en grupo en la elaboracion, ejecucion y evaluacion de los proyectos;

— comunicacion y coordinacion constantes a fin de garantizar una supervisién apropiada de
los progresos y una retroinformacion periodica a todos los interesados directos importantes
durante todo el proceso;

— compromiso constructivo para que incluso el problema mas dificil tenga posibilidades
razonables de ser resuelto.

Mediante la estricta adhesién a estos principios basicos, un proyecto tendra mayores posibilidades
de éxito.

Lista de recursos
— Pagina de consultas del MGCP: http://pcmf.iaea.org/

— EIl Estatuto del OIEA:
http://www.iaea.org/About/statute_text.html

— ElI Texto revisado de los Principios rectores y normas generales de ejecucion para la
prestacion de asistencia técnica por el OIEA (INFCIRC/267):
http://www.iaea.org/Publications/Documents/Infcircs/Others/infcirc267.pdf

— EI Acuerdo Suplementario Revisado sobre la prestacion de asistencia técnica por el OIEA
(ASR);

— La Estrategia de cooperacion técnica: Examen de 2002 (GOV/INF/2002/8/Mod.1)

18







Revisado en mayo de 2012

Departamento de Cooperacion Técnica
Organismo Internacional de Energia Atdmica
PO Box 100

Centro Internacional de Viena

1400 Viena

Austria

Tel.: (+43-1) 2600-0

Fax: (+43-1) 2600-7

Direccidn electronica: Official. Mail@iaea.org

Sitio web del MGCP: http://pcmf.iaea.org/
Sitio web de la CT: www.iaea.org/technicalcooperation

12-3062



