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Resumen

En la década de los noventa, las Organizaciones no Gubernamentales de
Cooperacion para el Desarrollo (ONGD) han experimentado un importante
crecimiento en nuestro pais. Sus facetas mas conocidas son la ayuda humanitaria y
de emergencia, asi como la realizacién de proyectos de desarrollo en los paises del
Tercer Mundo. La gestion y el control de los mismos es fundamental para alcanzar
los objetivos o resultados esperados mediante un uso eficaz y eficiente de los
recursos empleados. Este trabajo pretende analizar la metodologia de gestion de los
proyectos realizados por las ONGD en el ambito de la cooperacion al desarrollo, la
cual permite dar respuesta a las cada vez mayores exigencias de planificacion y
mejora de la calidad de la ayuda prestada.

Introduccioén

El fenébmeno de la cooperacion al desarrollo, tan de moda en nuestro pais en los
ultimos afos, tiene su origen tras la Segunda Guerra Mundial como consecuencia de
las demandas del nuevo orden mundial y de las urgentes necesidades de los paises
del denominado Tercer Mundo. Entre las lineas de cooperacion se distinguen tres
canales diferentes: a) multilateral, ejecutada por los grandes organismos
intergubernamentales; b) bilateral, sujeta a las relaciones gobierno a gobierno, y c)
no gubernamental, realizada por las organizaciones nacidas de la sociedad civil,
conocidas como Organizaciones no Gubernamentales de Cooperacion para el
Desarrollo (ONGD).

La concepcion actual de las ONGD las identifica como organizaciones de caracter
privado y sin animo de lucro, cuyos objetivos son, en el ambito internacional, la
ayuda al desarrollo, humanitaria y de emergencia, y en el ambito local, la asistencia
social. En ambos casos, el objeto de su actividad coincide con el de algunos de los
programas de los gobiernos, sin que ello suponga la coincidencia con éstos en
medios y fines, justificando asi la caracteristica de ‘no gubernamental’. Las ONGD se
definen como “organizaciones de caracter social, independientes y auténomas,
juridicamente fundadas y que actlan sin finalidad de lucro. Su accién se orienta
hacia la cooperacién al desarrollo y la busqueda de acuerdos de ayudas entre
gobiernos, con el objetivo de provocar la solidaridad y promover el desarrollo en los
pueblos y sociedades mas desfavorecidas” [Zab94].



Las ONGD canalizan recursos econémicos publicos y privados para llevar a cabo
proyectos de desarrollo auténomos en los paises subdesarrollados,
complementando la accién sobre el terreno con actividades de sensibilizacién y
educacion para el desarrollo, asi como con actividades de ‘lobby’ o presion politica
ante los gobiernos y organismos publicos, para que impulsen mayores acciones de
cooperacion internacional e incrementen los recursos destinados a la Ayuda Oficial
al Desarrollo (AOD). La realizacién de estas acciones no debe dejarse a la total
espontaneidad de quienes las realizan, sino que es preciso planificarlas y
programarlas para alcanzar los objetivos previstos de forma eficaz, eficiente y
econémica. Este trabajo recoge unas pautas que permiten gestionar y controlar los
proyectos desarrollados por las ONGD, prestando una especial atencién a los que se
realizan en el ambito de la cooperacion para el desarrollo.

Definicion y taxonomia de los proyectos de las ONGD

La realizacion de proyectos constituye una de las principales actividades
desarrolladas por las ONGD. Por este motivo, y antes de analizar las fases de
planificacién y gestiéon de los mismos, conviene precisar una definicion y una
clasificacion de los proyectos fomentados por estas organizaciones.

Un proyecto es un conjunto de actividades articuladas, interrelacionadas vy
coordinadas entre si, que combinando recursos humanos, materiales, financieros y
técnicos, se realizan con el propésito de conseguir un determinado objetivo o
resultado, dentro de los limites de un presupuesto y un periodo dados’. De esta
definicion pueden extraerse las siguientes caracteristicas de los proyectos [And96]:

e Comportan una serie de actividades de duracién determinada, lo que diferencia a
los proyectos de la prestacion de servicios, que supone un proceso continuo.

e Combinan la utilizacién de recursos humanos, técnicos, financieros y materiales.

e Tienen que alcanzar productos y resultados, de acuerdo con los objetivos
previstos en su disefio y conceptualizacién.

e Se justifican por la existencia de una situacién o problema que se quiere
modificar.

¢ No son actuaciones espontaneas, sino ordenadas y articuladas.

El cuadro 1 muestra una posible clasificaciéon de los proyectos desarrollados por las
ONGD. De todos ellos, destacan por su importancia los proyectos sobre el terreno y
las actividades de educacion para el desarrollo. No obstante, estas organizaciones
también llevan a cabo otro tipo de acciones que se engloban en los denominados
proyectos de incidencia y de investigacion [Tor91; Bas97].

'Es preciso diferenciar el proyecto de otros términos (plan, programa, actividad y tarea) que, si
bien en el lenguaje corriente se utilizan indistintamente, en la jerga de la planificacion tienen
alcances muy diferentes, ya que cada uno de ellos indica distintos niveles de concrecién
[And96].
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CUADRO 1. CLASIFICACION DE PROYECTOS DESARROLLADOS POR LAS ONGD

[MEN98].

PROYECTOS e Proyectos de cooperacién para el desarrollo.
SOBRE EL e Proyectos de ayuda humanitaria y alimentaria.
TERRENO e Acciones de emergencia.

e Educacion formal: asignaturas transversales de
PROYECTOS DE cooperacién, cursos de doctorado, masters, etc.
EDUCACION PARA e Educacién informal: seminarios, talleres, debates,
EL DESARROLLO etc.

e Publicaciones.

e Cabildeo (lobby)*.
e Campanas de denuncia y/o presion politica.
e Campanas de sensibilizacion.

PROYECTOS DE e Promocion de los derechos humanos.

INCIDENCIA . Desaryollol de. .organize}ciones de base,
organizaciones sindicales, lideres y, en general,
agentes de cambio.

e Fomento de la participacion ciudadana y del
voluntariado.

e Investigacion sobre Modelos de Desarrollo y reflexion
sobre las relaciones Norte-Sur.

e Traduccién o adaptacién de tecnologias y areas de
conocimiento para ambitos sociales, culturales o
geogréficos distintos de aquéllos donde fueron
desarrollados.

PROYECTOS DE o Desarfqllo de tecnolpgl’as o} éregs de conocimignto

INVESTIGACION especificos para paises, comunidades o colectivos

marginados y/o empobrecidos.

e Estudio de las consecuencias sociales,
medioambientales, culturales y politicas del
desarrollo de las nuevas tecnologias o areas de
conocimiento.

e Asesoria técnica o cientifica para el desarrollo de
cualquier otro tipo de proyecto.

2 El cabildeo consiste en mantener cierta presencia en los Consejos Asesores de Cooperacion
de los distintos organismos financiadores (Ayuntamientos, Comunidades Auténomas, etc.), con
el fin de influir en las decisiones politicas de dichas instituciones. Si no existe un espacio
reglado como los Consejos, se considera cabildeo la actuacion directa sobre personalidades
concretas mediante entrevistas y comunicados. En Asturias, existe el Consejo Sectorial para la
Cooperacion y la Solidaridad, en el que tienen cabida representantes de las diferentes ONGD
del Principado.

3



Los proyectos sobre el terreno son aquéllos que las ONGD realizan directamente en
los paises del Sur. Estos pueden ser proyectos de cooperacién para el desarrollo, de
ayuda humanitaria o de emergencia, segin el mayor o menor grado de
sostenibilidad a posteriori que exista en las acciones que se llevan a cabo. Los
primeros constituyen la filosofia de accién de la mayor parte de las ONGD, si bien
algunas de ellas estan especializadas en la ayuda humanitaria o de emergencia.

Los PROYECTOS DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO son “un conjunto auténomo de
inversiones, actividades, politicas y medidas institucionales o de otra indole,
disefiado para lograr un objetivo especifico de desarrollo en un periodo determinado,
en una regién geografica delimitada y para un grupo definido de beneficiarios, que
continla produciendo bienes y/o prestando servicios tras la retirada del apoyo
externo, y cuyos efectos perduran una vez finalizada su ejecucion” [Aec00]. De
acuerdo con esta definicion, los proyectos de desarrollo se caracterizan por ser
concretos y estar localizados temporal y geograficamente; es decir, se tiene un
conocimiento previo de los destinatarios directos de la accion, las comunidades en
las que se desarrolla, asi como de todos los actores que intervienen en la
concepcion, disefo y ejecucion de la misma. Por otro lado, cabe destacar que el finu
objeto de los proyectos de cooperacion para el desarrollo, no son las realizaciones
materiales en si mismas (instalaciones, infraestructuras, edificaciones, etc.), sino la
consecucién del objetivo general de paliar una falta de desarrollo, o promover el
mismo.

Estos proyectos pueden tener una duracion de varios afios, teniendo la ventaja de
permitir una mayor flexibilidad en su desarrollo, la participacion activa de la poblacién
local en el mismo y su viabilidad futura. No obstante, también existen inconvenientes
que pueden desembocar en desviaciones en su ejecucion con respecto al proyecto
original, ya sea por causas externas o por razones de indole local’. La evaluacion
posterior del proyecto debe permitir detectar dichas causas para poder corregir las
desviaciones que sean imputables a la organizacion [Pui94].

Las ACCIONES DE EMERGENCIA suponen el apoyo a poblaciones que se ven afectadas
por desastres o catastrofes, naturales o humanas, que provocan dafos, perjuicios
econdmicos, pérdidas de vidas humanas y deterioro de la salud o de los servicios
comunitarios basicos, en medida suficiente como para exigir una respuesta
excepcional. Las ONGD trabajan igualmente en tareas de prevencion de este tipo de
situaciones, ademas de llevar a cabo la identificacién, alerta y reacciéon ante las
mismas.

Finalmente, la AYUDA HUMANITARIA Y ALIMENTARIA tiene caracter asistencial. Sin
embargo, procura orientarse al desarrollo y al fomento de la utilizacién de los
recursos locales, teniendo en cuenta la poblacion afectada y buscando en todo
momento, y en la medida de lo posible, su participacion activa. Habitualmente, estas

% Los factores externos escapan al control de la organizacion, pudiendo ser de tipo climatico,
geopolitico, etc. Por el contrario, las razones de indole local pueden ser debidas a cambios en
la estructura interna de la organizacion de base que ejecuta el proyecto, defectos en la
identificacion y formulacién inicial del mismo, al no haberse contemplado exhaustivamente
todos los posibles efectos colaterales que se pueden dar, etc.
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acciones se acompanan de iniciativas de denuncia y presion politica, procurando,
ademas, que no se vean condicionadas por los intereses de los gobiernos.

Los proyectos de emergencia y de ayuda humanitaria se diferencian de los de
cooperacion al desarrollo por su puntualidad y la necesidad de intervencién
inmediata, ya que la identificacion de los mismos y su forma de actuacién debe
realizarse en un breve plazo de tiempo. Se trata de proyectos de caracter asistencial
cuyo objetivo principal es evitar la pérdida de vidas humanas, en los que participan
las ONGD con un elevado grado de especializacion y diversas instituciones
internacionales, generalmente organismos satélites de Naciones Unidas.

La educacion para el desarrollo se considera actualmente “como un proceso
educativo renovador, que propone acciones para un cambio y que no se limita sélo a
un analisis y a una critica, sino que debe hacer frente al desafio de colaborar en la
transformaciéon de los modos dominantes de pensar, sentir y actuar” [LIa00]. Estos
proyectos pretenden, por tanto, que tras el proceso de aprendizaje los participantes
se cuestionen su actuacion o su papel como transformadores de la sociedad. Se
caracterizan por su dimensién globalizadora; es decir, por la capacidad de abordar
distintos aspectos de la realidad analizando las interrelaciones existentes tanto a
nivel mundial como a nivel local. A través de la sensibilizacién y la educacion para el
desarrollo, las ONGD tratan de conseguir un cambio en las actitudes vy
comportamientos de la sociedad, fomentando valores como la justicia y la
solidaridad.

Los proyectos de incidencia constituyen un conjunto de acciones de informacién,
didlogo, presion y/o denuncia (mediante movilizacion social, participacion en érganos
representativos, etc.), destinadas a personas e instituciones publicas, asi como a
colectivos y entidades privadas con capacidad de decisién en aquello que afecta a
las poblaciones del Sur, con la finalidad de influir de forma positiva en las relaciones
entre los pueblos y en defensa de los colectivos mas vulnerables de todo el mundo®.
Finalmente, los proyectos de investigacion se caracterizan por su contenido de
transferencia tecnoldgica o cientifica, concretdndose en publicaciones, cursos de
formacién, seminarios vy talleres, foros de discusion y participaciéon en conferencias
internacionales.

Aunque las ONGD pueden llevar a cabo uno o varios tipos de proyectos, los que
constituyen su razén de ser son los de cooperacion al desarrollo. El ingreso de
nuestro pais en la Unién Europea y, sobre todo, en el Comité de Ayuda al Desarrollo
(CAD) de la OCDE, han provocado que los aspectos vinculados a la gestion y
administracién de dichos proyectos cobren una especial importancia. En este
sentido, los esfuerzos se han orientado a la dotacion de métodos eficaces de
gestion, que deben traducirse en una mejora en la calidad de la ayuda, potenciando
la coherencia interna de las intervenciones y la eficiencia en la toma de decisiones y
asignacion de recursos. A continuacién se analizan las distintas fases de

* Estos proyectos no deben limitarse Unicamente a los paises del Norte, siendo necesario que
las ONGD del Sur realicen acciones de presion politica en su pais de origen, asi como otras
dirigidas a fomentar los movimientos populares de esa zona o los proyectos de promocién de
los derechos humanos.
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planificacién y gestién de los proyectos de cooperacion al desarrollo, dedicando el
epigrafe posterior a comentar la evaluacién de los mismos.

Planificacion y gestion de proyectos

La optimizacion del impacto de los programas y proyectos de ayuda humanitaria y de
cooperacion al desarrollo en los paises del Tercer Mundo, requiere la necesidad de
seguir unas pautas que definan con claridad el contenido de los mismos [Pui94].
Esto se consigue a través de un sistema de gestion de proyectos, que es un
conjunto de procedimientos explicitos cuya finalidad es mejorar la toma de
decisiones en relacidon con la asignacion de recursos para el logro de objetivos a
través de la movilizacion de los medios adecuados para su obtencién. Su concrecion
se verifica en el denominado ciclo de gestion de los proyectos, que incluye todas las
etapas por las que un proyecto debe transitar, las cuales pueden observarse desde
dos perspectivas no excluyentes: por un lado, como herramienta de trabajo, que
permite conocer, analizar e intervenir; por otro, como instrumento de aprendizaje,
para la mejora de futuros proyectos.

De forma esquemadtica, se identifican las siguientes fases de un proyecto:
1)planificacion, que se ocupa de la eleccién de los objetivos del proyecto, la
determinacion de las restricciones del mismo y la busqueda de datos;
2)programacion, que, partiendo de los resultados de la fase anterior, intenta
determinar los momentos en que debe realizarse cada una de las actividades, y
3)control, fase en la que se realiza un seguimiento de la ejecucion del proyecto, que
permite detectar desviaciones respecto a lo programado y acometer las medidas
correctoras oportunas [Car86].

De manera mas detallada, el ciclo de gestién de un proyecto abarca las fases de
programacién, identificacion, formulacién, ejecucion/seguimiento, finalizacién y
evaluacion, tal y como muestra la figura 1.



FIGURA 1. FASES DEL CICLO DE GESTION DEL PROYECTO [AEC00].
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PROGRAMACION. Se trata de “organizar los medios disponibles, y los que quedan
por buscar, para realizar las acciones identificadas y consideradas viables y
realizables” [Bea92]. En la cooperacién espafiola consiste en la asignacion de
recursos a lineas de actuacion de acuerdo con las prioridades establecidas en el
Plan Director, el Plan Anual, los Documentos de Estrategia por Sectores y el
Convenio de Cooperacién con el pais receptor.

IDENTIFICACION. Supone el reconocimiento de un problema de desarrollo como un
area de actuacion posible y la elaboracion de la idea de la intervencion.

FORMULACION. Es la preparacién en detalle de los componentes de la accién, asi
como la realizacién de analisis de participacién, de problemas, de objetivos y de
alternativas.

EJECUCION. Es la puesta en marcha de las actividades utilizando los recursos
previstos en la fase anterior, con el fin de alcanzar los resultados y el objetivo
previsto en la formulacién del proyecto.

SEGUIMIENTO. Se lleva a cabo de manera continua durante la ejecucion para
verificar que la utilizacién de los recursos y la formalizacién de las actividades se
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realizan de acuerdo con el cronograma previsto, dando lugar a informes
periédicos.

e EVALUACION. Consiste en la realizacion de un andlisis de los resultados y efectos
de la intervencion, durante o una vez finalizada la ejecucién, con el objeto de
aprender de la experiencia.

A cada una de las etapas centrales se dedican los apartados siguientes, en los que
se explica el papel que desempefian en el ciclo de gestiéon del proyecto, asi como los
aspectos mas esenciales de cada una de ellas.

Identificacion del proyecto

La identificacién es la fase menos formalizada del ciclo de gestion. En ella se
concibe y se formula la propuesta inicial del proyecto, cuya finalidad es el
reconocimiento de un problema de desarrollo como un area posible de intervencion,
lo que implica dar respuesta a las preguntas: ;qué sucede?, ;a quién le sucede?,
¢por qué sucede? y 4cdmo se va a solucionar? La identificacién supone, por tanto,
una primera aproximacién al conocimiento de un proyecto, cuya valoracion inicial
debe realizarse en relacion con la politica de desarrollo y las prioridades del pais
anfitrion, las lineas directrices generales del donante para la ayuda al desarrollo, y
las actividades de desarrollo en curso relacionadas con el proyecto en el
mencionado pais anfitrion.

El objetivo de la identificacién es la recogida de la informacion necesaria para
abordar las primeras decisiones en funcion de su adecuacién a los criterios,
prioridades y posibilidades de la organizacion. Esta informacion debe referirse,
cuando menos, a las caracteristicas de la poblacién beneficiaria de la posible accién,
los problemas que afectan a los beneficiarios y sus posibles soluciones, la finalidad
esperada de la intervencion propuesta, la prevision financiera y la identificacion de
las instituciones participantes en el proyecto. En relacion con la poblacién
beneficiaria, su seleccién en los proyectos de cooperacién debe realizarse siguiendo
unos criterios comunes [Pui94]:

e El nivel socio-econémico de las unidades familiares, por el cual se privilegia a las
personas con menores recursos.

e El grado de organizacion, ya que de él depende la ejecucion de las acciones
hacia una propuesta colectiva que, a largo plazo, significa el fortalecimiento de la
sociedad civil regional.

e En otros casos, se pretende apoyar a poblaciones en la maximizaciéon de los
escasos recursos con los que cuenta o en su apertura a la innovacion
tecnoldgica.

La labor de identificacion realizada por las ONGD presenta unas caracteristicas
especiales como consecuencia, principalmente, de su relacion con las contrapartes
locales, su orientacion béasica a los sectores sociales esenciales y su vocacién de
implicaciéon con la poblacion beneficiaria. La iniciativa del proyecto debe partir de los
beneficiarios del mismo para que éste tenga garantias de éxito, ya que asi se
potencia la participacion futura en su desarrollo. En este contexto, AECI [Aec00]
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concibe la identificacion como “un proceso que, basado en principios de
subsidiaridad y mutua colaboracion, tiene por objetivo determinar, desde los mismos
actores del desarrollo, sus problemas y pretende analizar sus causas, planificando,
de forma participativa y con implicacién de los actores, una intervencién orientada a
cambios cualitativos en una zona y con una poblacién determinada, teniendo en
cuenta sus dimensiones culturales y sus posibilidades de accién. [...] se llegaria asi a
un diagnostico que proporcione una visién general de la problematica de la zona y
del pais, asi como las potencialidades, dinamicas de desarrollo existentes y
estrategias asumidas por la poblacién”.

Una de las técnicas mas utilizadas en el andlisis de la identificacion es el Enfoque
del Marco Logico (EML) que, ademas, cuenta con un importante grado de consenso
a nivel internacional®. Se trata de una herramienta analitica para la planificacion y
gestion de proyectos orientada por objetivos, que abarca desde la identificacién
hasta la formulacién y cuyo resultado final es una matriz de planificacién del
proyecto.

La informacion resultante de la identificacion deberd plasmarse en la Ficha de
Identificacion, que constituye la primera elaboracién metodolégica del esbozo de un
proyecto y sirve de referente para abordar la siguiente fase del ciclo: la formulacion.
Este documento se basa en los siguientes aspectos fundamentales:

e La definicién lo mas realista y clara posible del objetivo a alcanzar. Para ello, es
aconsejable simplificar conceptual y textualmente las metas propuestas por la
accion a emprender, ya que, cuanto mas sencillo y asumible sea el objetivo
propuesto, mas factible serd su comprension y su aceptacion.

e La delimitacion y elecciéon de los beneficiarios, definiendo desde un principio el
grupo al que va dirigida la intervencién. Igualmente, deben indicarse los criterios
de seleccion de las comunidades receptoras del proyecto.

e La prevision financiera ponderada y realista, mediante la elaboracion de un
presupuesto, lo que permite tener una idea de la magnitud del proyectos.

¢ La identificacion expresa de las instituciones participantes, procurando reflejar su
participacion tanto econdémica, como en el papel que han de desarrollar a lo largo
de la ejecucion del proyecto.

e Otra informacién que convenga tener en cuenta, para aclarar o reforzar el
contenido de la Ficha de Identificacién, puede recogerse como anexos
especificos.

5 Otras técnicas utilizadas son el método del arbol de problemas y el método de planificacion

por objetivos (ZOPP) [Bea92].

® La elaboracién del apartado de informaciéon econémica en la Ficha de Identificacion es

fundamental ya que condicionara su aprobacién y, por tanto, el paso a la fase de Formulacion.
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Formulacion del proyecto

La formulacion constituye una fase esencial dentro de la gestion de los proyectos, en
la que se desarrolla y sistematiza la idea avanzada en la fase de identificacion.
Incluye las etapas de elaboracion formal del documento técnico del proyecto (guia
basica para la accién propuesta, con asignacién precisa de los recursos y
descripcion de actividades), su valoracidon previa y su eventual aprobacién. En la
cooperacién espafola la formulacién se define como la “preparacién en detalle de
los componentes de la accién segun la matriz de planificacion del EML y realizacién
de andlisis de participacion, de problemas, de objetivos, de riesgos y de alternativas”
[Sec98]. Por su parte, la Comisién Europea denomina esta etapa ‘Instruccion’,
definiéndola como “determinacién de todos los aspectos detallados de un proyecto
en base a un estudio de factibilidad; examen interno de los servicios del proveedor
de fondos sobre la pertinencia del proyecto y su coherencia con las politicas
sectoriales” [Com93].

El resultado material de la fase de formulacion es el documento inicial del proyecto.
Este debe recoger, ademas de unas cuestiones esenciales que atafien a la
coherencia y calidad del mismo’, la viabilidad o sostenibilidad esperada de la
intervencion, es decir, las previsiones razonables acerca de la posibilidad de
permanencia en el tiempo de los beneficios generados por la intervencion.
Igualmente, es necesario incluir en el documento de proyecto los mecanismos y
criterios de seguimiento y evaluacién de la actuacion.

En relacion con las cuestiones esenciales que afectan a la coherencia y calidad del
proyecto, el EML propone, en la fase de formulacién, la presentacién de los
resultados de los anadlisis efectuados en la fase anterior en un formato de matriz
(cuadro 2), en el que se describen de forma légica los aspectos mas relevantes del
proyecto. La Matriz de Planificacion del Proyecto (MPP) constituye el elemento mas
caracteristico de un documento de proyecto formulado segun el EML. Los elementos
principales de la intervenciéon deben encontrarse en la MPP y los documentos que la
complementan, especialmente el cronograma de actividades, la relacion de recursos
y el presupuesto.

Un marco légico bien elaborado permite evidenciar los vinculos l6gicos que existen
entre las diferentes casillas de la matriz. La ventaja de este método es producir un
esquema normalizado de presentacion del proyecto, lo que implica una fase de
preparacion en profundidad del mismo y, por tanto, exige tiempo y recursos.

7 Estas cuestiones son: ;por qué se hace?, ;qué se espera obtener?, ;qué es lo que se
realizara?, ;para quién/con quién se hace?, ;mediante qué procedimientos se ejecutara lo que
se hara?, ;cuando se hara cada cosa?, ;donde se harda?, ;qué recursos se utilizaran?,
jcuanto costara?, ;como se tomaran las decisiones?, ;qué entidades participan y c6mo?,
¢quién hara qué?, ;qué serd necesario y no puede ser controlado por el proyecto?, ;qué
riesgos existen?, ;qué pasara cuando el proyecto acabe?.
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CUADRO 2. MATRIZ DE PLANIFICACION DEL PROYECTO? [NOR97].

1. OBJETIVO GLOBAL

1. INDICADORES

1. FACTORES EXTERNOS

El objetivo global al cual
se espera que el
proyecto vaya a
contribuir
significativamente.

(Mencione grupos
beneficiarios).

Medidas (directas o
indirectas) para averiguar
hasta qué grado se ha

cumplido el objetivo global.

(Habria que especificar
medios de verificacion).

Acontecimientos
importantes, condiciones o
decisiones necesarias para
sostener los objetivos a
largo plazo.

2. OBJETIVO
ESPECIFICO

2. INDICADORES

2. FACTORES EXTERNOS

El efecto que se espera
lograr como resultado
del proyecto.

(Mencione grupos
beneficiarios).

Medidas (directas o
indirectas) para averiguar
hasta qué grado se ha
cumplido el objetivo
especifico.

(Habria que especificar
medios de verificacion).

Acontecimientos
importantes, condiciones o
decisiones fuera del control
del proyecto que tienen que
prevalecer para lograr el
objetivo de desarrollo.

3. RESULTADOS

3. INDICADORES

3. FACTORES EXTERNOS

Los resultados que la
gestién del proyecto
deberia poder
garantizar.

(Mencione grupos
beneficiarios).

Medidas (directas o
indirectas) para averiguar
hasta qué grado se
producen los resultados.

(Habria que especificar
medios de verificacion).

Acontecimientos
importantes, condiciones o
decisiones fuera del control
de la gestion del proyecto
necesarias para lograr el
objetivo inmediato.

4. ACTIVIDADES

5. RECURSOS

4. FACTORES EXTERNOS

Las actividades que el
proyecto tiene que
emprender a fin de
producir resultados.

Bienes y servicios
necesarios para llevar a
cabo las actividades.

Acontecimientos
importantes, condiciones o
decisiones fuera del control
de la gestion del proyecto
necesarias para producir
resultados.

8 . .

Ademas de los elementos que contiene el cuadro 2, generalmente se agrega una columna al
objetivo global, al objetivo especifico y a los resultados, para los indicadores que especifican
como habria que medir el logro de los objetivos. Esta columna, junto con la de indicadores,

permite implementar un sistema de seguimiento y evaluacién.
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La MPP muestra la relacion causal que debe existir entre todos sus elementos. Es
decir, los recursos (humanos, materiales y financieros) deben permitir la realizaciéon
de las actividades; con éstas se alcanzan los resultados, mediante los cuales se
obtiene el objetivo especifico. Finalmente, este Ultimo contribuye a la consecucién
del objetivo general, siempre que se cumplan las hip6tesis o factores externos no
controlables desde la intervencién (l6gica vertical). Los objetivos, resultados y
actividades deben ser descritos de forma realista y verificable, a través de sus
correspondientes indicadores y fuentes de verificacion (I6gica horizontal).

De forma complementaria a la MPP, todo documento de proyecto debe incluir una
serie de reflexiones acerca de la posibilidad de mantenimiento de los efectos de la
intervenciéon una vez haya finalizado la ayuda exterior. Segun Sabalza [Sab94], “el
cumplimiento de esta condicion es lo que revela el verdadero caracter de desarrollo
de una proyecto, ya que en caso contrario se estaria ante una accién efimera que
pudo lograr difundir algunos efectos beneficiosos durante un tiempo en la regién
donde se realizd, pero que fue incapaz de sostenerse sin ayuda externa”. El estudio
de la viabilidad o sostenibilidad del proyecto constituye, por tanto, uno de los
elementos esenciales de andlisis en la fase de formulacién.

La viabilidad de una intervencién depende fundamentalmente de una serie de
factores, denominados factores de viabilidad o desarrollo, cuyo estudio permite tener
una idea sobre las posibilidades de continuidad del proyecto en el tiempo.
Igualmente, su andlisis debe atravesar y condicionar toda la formulacién, permitiendo
modificar elementos de la jerarquia de objetivos, introducir actividades o resultados
que refuercen aspectos no suficientemente contemplados, incluir indicadores
especificos, identificar nuevas hipétesis o factores externos, o solicitar nuevos
estudios técnicos. Estos factores de viabilidad o desarrollo son [Bea92; Pui94;
Sab94; Aec00]:

e PoOLITICAS DE APOYO. La intervencion debe estar integrada dentro del marco
politico global de desarrollo marcado por el gobierno del pais receptor o, en su
caso, de las autoridades locales o regionales.

e ASPECTOS INSTITUCIONALES. Es preciso estudiar si la institucion local responsable
y otras instituciones colaboradoras del pais receptor tienen la capacidad
adecuada para colaborar en el disefio y ejecucién del proyecto, a la vez que se
considera si estan en condiciones de estimular la participacién directa de los
beneficiarios.

e ASPECTOS SOCIOCULTURALES. Su estudio trata de analizar la integracion de la
intervencién dentro de la comunidad y su impacto sobre el acceso al uso de los
recursos por los diferentes grupos socioeconémicos, con vistas a asegurar la
apropiacién del proyecto por sus beneficiarios. Se intenta asi garantizar que el
modelo de desarrollo sea definido autbnomamente y no inducido desde el
exterior.

e ENFOQUE DE GENERO. Debe insistirse en la consideracién de las mujeres como
beneficiarias de los procesos de cambio social y crecimiento econémico a través
de la adquisiciéon de poder, el fomento de la igualdad, haciendo mas equitativa la
divisién sexual del trabajo, el reparto de beneficios y la participacién en los
procesos de toma de decisiones.

12



e FACTORES TECNOLOGICOS. Consiste en el andlisis de las tecnologias que resultan
mas adecuadas a las condiciones existentes, especialmente situdndose en el
punto de vista de los beneficiarios. En este sentido, “es importante que se incluya
la transferencia y el manejo auténomo sostenido de los programas de
produccién, infraestructuras, maquinaria, etc., y generar mecanismos de gestion,
en términos de eficacia productiva y racional de los recursos con los que se
dotara el programa de cooperacion” [Pui94].

e FACTORES MEDIOAMBIENTALES. Se solicita un juicio sobre la explotacién, gestién y
desarrollo de la dotacién de recursos naturales de acuerdo con la capacidad del
medioambiente local. La viabilidad desde este punto de vista requiere que todos
los participantes comprendan los impactos de las actuaciones emprendidas
sobre los factores del medio y actlen en consecuencia. Se habla, en este
sentido, de 'desarrollo sostenible'.

e FACTORES ECONOMICO-FINANCIEROS. Se trata de determinar si la intervencién
genera algun tipo de ingresos capaces de cubrir sus gastos de mantenimiento o,
en caso contrario, si alguna entidad se encuentra comprometida para la dotacién
de esos recursos.

La fase de formulacién determina las caracteristicas del proyecto, que deben
plasmarse en el Documento de Formulacién, cuyos objetivos principales son: 1)
recoger y sistematizar toda la informacién necesaria para verificar la coherencia del
proyecto; 2) conseguir un instrumento de apoyo valido para la toma de decisiones; 3)
facilitar el futuro seguimiento y evaluacion del proyecto, y 4) integrar el proyecto en
las grandes lineas de la cooperacion espafola. Ademas, este documento es el
elemento fundamental para la toma de cualquier decision sobre su financiacion®.

Ejecucion/seguimiento del proyecto

La ejecucion supone la puesta en marcha de las actividades utilizando los recursos
previstos en la etapa anterior, con el fin de alcanzar los resultados y el objetivo
especifico. La ejecucion de un proyecto de cooperacion para el desarrollo implica la
necesidad de contar con una organizacion local eficaz que tenga una fuerte
implantacién en la regién, experiencia de trabajo en la zona y aceptacion entre la
poblaciéon beneficiaria del mismo. Esta organizacién o socio local generalmente
cuenta con personal profesional especializado en el sector de cooperacion que
corresponde al proyecto. Su eficacia y coordinacion tanto con la poblacién

° Para ello, debe contener la siguiente informacién, que se considera esencial: datos de
presentacién del proyecto; duracion; financiacion total; descripcién resumida del proyecto;
contexto y andlisis de la situacion (contexto y antecedentes, beneficiarios y otros actores
implicados, principales problemas detectados, analisis de objetivos y alternativas y justificacion
de la intervencién elegida); logica de intervencién (objetivo general, objetivos especificos,
resultados y actividades, y su inclusion en la matriz de planificacién); programacion,
presupuesto y plan de ejecucién (cronogramas, financiadores, conceptos presupuestarios y
mecanismos de ejecucioén); estudio de viabilidad; procedimientos de transferencia y cierre del
proyecto; sinergias favorables en relacion con el sistema institucional y socioeconémico
espafiol; responsables de la formulacion y fecha, y anexos.
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beneficiaria como con la institucion donante es clave y determinante para el buen
desarrollo de la accion en su conjunto.

El seguimiento es la fase del ciclo de gestién que acompafa a la ejecucién de los
proyectos. NORAD [Nor97] lo define de manera sencilla como “la supervisién
continua o periddica de la ejecucion de un proyecto”. Por su parte, SECIPI [Sec98] lo
considera como una fase del ciclo “que se lleva a cabo de manera continua durante
la ejecucién para verificar que la utilizacién de los recursos y la formalizacion de
actividades estén de acuerdo con el cronograma previsto, dando lugar a informes
periédicos”. Su finalidad es informar acerca de la situacién de los proyectos para
conocer en qué medida se estan realizando las actividades y, consecuentemente,
alcanzando los resultados y objetivos previstos. Igualmente, el seguimiento debe
proporcionar informacion econémica sobre la evolucion del gasto. Estas
informaciones contribuyen a que los proyectos se puedan desarrollar de acuerdo con
las previsiones establecidas en la formulacién, permitiendo introducir modificaciones
en la misma'®.

Un dispositivo de seguimiento debe tener las siguientes caracteristicas para que sea
efectivo: liviano, es decir, no debe exigir mucho tiempo ni dinero; orientado,
determinando los indicadores mas adecuados para expresar las informaciones que
se deben conocer y seguir, y concertado, esto es, que tiene que realizarse con la
participacion de todos, lo que constituye una garantia de que se aplicaran bien las
recomendaciones del seguimiento [Bea92]. Ademads, debe combinar elementos
cuantitativos y cualitativos, que se complementan mutuamente.

El soporte documental de la fase de seguimiento es el Informe de Seguimiento que
debe proporcionar informacion suficiente para: a) conocer el estado de ejecucion del
proyecto, contando siempre con una informacion actualizada sobre el mismo; b)
tomar decisiones respecto a la necesidad de corregir o reformular el proyecto, segun
se produzcan desviaciones secundarias 0 mas significativas, y c) aprender de los
aspectos que se muestren clave (en un sentido positivo o negativo) durante la
ejecucion, para su eventual incorporacion en otras intervenciones futuras [Aec00].

Finalizacion del proyecto

La finalizacion permite sistematizar informacion relevante sobre el desempeno global
de una accién de cooperacién ya terminada y apuntar algunos elementos de juicio
valorativo. Es una etapa que cierra la secuencia del seguimiento y entrega algunos

1% | as modificaciones en la formulacién del proyecto, segun se desprende del art. 11 de la
Orden de 17 de julio de 1996 [Ord96], pueden ser sustanciales y accidentales. Las primeras
son aquéllas “que afectan a los objetivos del proyecto, presentan variaciones entre partidas
presupuestarias o implican disminucién del niumero de beneficiarios que supere el 10 por 100
del total que figure en el formulario de identificacion”. Las segundas son “las relativas a retrasos
en el inicio o finalizacion de los proyectos, la disminucién de beneficiarios, variaciones entre
partidas presupuestarias igual o inferiores al 10 por 100 de lo aprobado, cambios en la calidad
o cantidad prevista de suministros y/o equipos, asi como cualquier otro cambio de indole menor
o de procedimiento”.
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datos procesados que han de resultar Utiles para preparar, en su caso, los trabajos
de evaluacién.

El documento que recoge los trabajos realizados en esta fase es el Informe Final,
que debe dar cuenta de la finalizacién del proyecto, incorporando una descripcion
detallada del nivel de ejecucion de las actividades e incluyendo una estimacién
global del logro de resultados y objetivos, si bien este andlisis supondra una primera
aproximacion, ya que su estudio en profundidad se abordara en la fase de
evaluaciéon. De forma complementaria, deben presentarse valoraciones globales en
cuanto a la experiencia acumulada durante la ejecucion del proyecto, asi como
aquellas recomendaciones y sugerencias que se consideren Utiles para el conjunto
del proceso de gestion. Igualmente, siempre que corresponda, se incluiran como
anexos las actas de entrega del proyecto a la entidad responsable del pais receptor,
informes sectoriales, documentos acreditativos o informacién complementaria que no
se ajuste a los formatos disefiados al efecto.

El ciclo de gestion del proyecto se cierra con la evaluacion de resultados y efectos,
que debe permitir sacar ensefianzas que retroalimenten la futura toma de
decisiones, tanto en la programacion global, como en las identificaciones y
formulaciones mas concretas. Debido a la trascendencia que la actividad evaluadora
tiene sobre todas las fases del ciclo del proyecto, se ha optado por dedicar un
epigrafe independiente al estudio de la misma.

Evaluacion de proyectos

La fase de seguimiento sirve de soporte para la evaluacién, que supone un proceso
mas completo de analisis de la accioén y sus resultados. En la ayuda al desarrollo, la
evaluacién se realiza principalmente en tres niveles: estratégico, tactico y
operacional. El primero de ellos esta relacionado con los objetivos globales a largo
plazo, correspondiendo la responsabilidad de su realizacién a los o6rganos y
autoridades politicas. El nivel tactico debe centrar la atencién en conocer si los
recursos se estan utilizando de manera que produzcan el efecto deseado.
Finalmente, el nivel operacional se lleva a cabo en conexion con la ejecucion de los
programas y proyectos individuales, siendo examinados en relacion con los
calendarios y presupuesto previstos [Udn97].

En este ultimo caso, la evaluacion puede ser entendida como una fase del ciclo de
gestion del proyecto y también como una actividad que influye sobre las demas. No
se trata de un examen que se realiza en momentos puntuales, sino de un
mecanismo que sirve para aprender de los fracasos y éxitos, de los errores y
aciertos y, en consecuencia, para mejorar la planificacién y la gestion. La
informacién que se produce a lo largo de la vida de la intervencion constituye un
elemento importante de las evaluaciones, cuya realizaciéon sera tanto mas facil,
menos costosa y mas Util cuanto mejor identificada y formulada se encuentre la
accion y cuanto mas completo sea el sistema de informacion que se refleja en los
informes de seguimiento. Por este motivo, no puede entenderse la evaluacién como
una funcién separada de las demas fases del ciclo de gestion del proyecto [Sec98].
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La definicion asumida cominmente por las agencias donantes de ayuda es la del
Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la OCDE, que afirma que “es una funcién
que consiste en hacer una apreciacion, tan sistematica y objetiva como sea posible,
sobre un proyecto en curso o acabado, un programa o conjunto de lineas de accion,
su concepciodn, su realizacion y sus resultados. Se trata de determinar la pertinencia
de los objetivos y su grado de realizacion, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la
eficacia, el impacto y la viabilidad. Una evaluacién debe proporcionar unas
informaciones creibles y Utiles, que permitan integrar las ensefianzas sacadas en los
mecanismos de elaboracion de las decisiones, tanto de los paises de acogida como
de los donantes” [Cad95].

Pueden establecerse diferentes clasificaciones de la evaluacion''. No obstante, la
evaluacién de las intervenciones de cooperacion internacional definida por el CAD
se califica como: externa con relacién a la entidad que gestiona directamente la
ayuda, intermedia o ex post desde un punto de vista temporal, sumativa o formativa
en relacién con sus posibilidades de generalizacion, de acuerdo con el momento en
que sea puesta en marcha (generalmente, las conclusiones de una evaluacién
intermedia se aplican a la propia intervencion que se analiza, mientras que en una
evaluacién ex post sirven para otras acciones similares), y de producto segin su
objeto, incidiendo sobre el analisis de resultados y efectos en relacion con las metas
establecidas en el documento y sobre la estimaciéon del impacto en el contexto o
entorno social.

De acuerdo con Sabalza [Sab94], para que un proyecto de desarrollo sea Util a la
comunidad donde se realiz6 y, por tanto, obtenga el 'aprobado’ tras la evaluacion,
debe cumplir dos condiciones: 1) su impacto sobre la comunidad se traduce en una
mejora de las condiciones de vida de la misma, y 2) el proyecto es viable, es decir,
se mantiene en el futuro con los recursos que genera. Asi quedan establecidos los
dos objetos principales de la evaluacién: poblacion beneficiaria y viabilidad de los
resultados alcanzados. Para emitir un juicio sobre las acciones evaluadas en
relaciéon con estos dos aspectos es preciso tener en cuenta un grupo de criterios'?,
establecidos en la definicion del CAD, que guardan una estrecha relacién con la
l6gica de intervencion considerada por el EML y con los factores de desarrollo, es
decir, con el contexto en el que se enmarca el proyecto, caracterizado por elementos
de tipo politico, social, cultural y econémico (figura 2).

11 ) o . .
Los tipos de evaluacién pueden ser, atendiendo al agente que la realice, externa al

organismo de ejecucién, interna o mixta. Segun el momento en que se lleva a cabo, ésta puede
ser previa (ex ante), intermedia o posterior (ex post). Teniendo en cuenta las posibilidades de
generalizacion de sus conclusiones, serd formativa (aplicable a la misma intervencion que se
valora) o sumativa (extensible a otras actuaciones similares). Finalmente, de acuerdo con su
objeto, puede hablarse de evaluacion de necesidades (caracteristicas de los problemas de una
poblacién), de la formulacién (coherencia de las acciones previstas y factibilidad de la
intervencion), de procesos (puesta en marcha, seguimiento y esfuerzo) o de productos
(resultados y efectos).

12 . . . . . — .
Estos criterios no son categorias exclusivas o exhaustivas, sino mas bien conceptos guia

para enfocar las evaluaciones.
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FIGURA 2. CRITERIOS DE EVALUACION Y FACTORES DE DESARROLLO [SEC98].
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La eficacia es una medida del alcance del objetivo y los resultados de una actividad
en una poblacién beneficiaria y en un periodo temporal determinado, sin considerar
los costes en los que se incurre para obtenerlos. La eficiencia de una intervencion de
desarrollo es la medida del logro de los resultados en relacién con los recursos que
se consumen; esto es, la busqueda de una combinacién éptima de recursos
financieros, materiales, técnicos y humanos para obtener los resultados previstos. La
pertinencia es la adecuacion de los resultados y los objetivos de intervencién al
contexto en que se realiza. El impacto, concepto mas amplio que el de eficacia, se
refiere a los efectos, positivos 0 negativos, que la intervencién planteada tiene sobre
la comunidad en general. Finalmente, la viabilidad indica el grado en el que los
efectos positivos derivados de la intervencién contindan una vez que se ha retirado
la ayuda externa [Udn97; Sec98].
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El andlisis de los factores de desarrollo, comentados anteriormente al hacer
referencia a los estudios de viabilidad, debe ser considerado a lo largo de todo el
ciclo de gestion del proyecto como un elemento clave que influye en el éxito o
fracaso de la accion. En la evaluacién ex post, el analisis del contexto debe
considerar la pertinencia de la intervencion con respecto a estos factores en el
momento en que fue concebida la accién, los posibles cambios que se hayan
producido durante la ejecucion del proyecto y el estado en que se encuentren en el
momento de realizar la evaluacién, con vistas al disefio de otras intervenciones.

Si bien el andlisis de todos los factores sefialados es importante para determinar la
pertinencia del proyecto, Unicamente se realizara una breve referencia a los
aspectos de caracter econémico y financiero, ya que una de las principales
dificultades para garantizar la viabilidad de una intervencién consiste en la obtencién
continua de recursos para la operacién y el mantenimiento de las estructuras
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financiadas con ayuda externa'®. Para realizar estudios sobre las posibilidades de
mantenimiento en el tiempo de los esfuerzos econémicos realizados se emplean una
serie de herramientas, que pueden dividirse en tres grupos, en funcién de la mayor o
menor facilidad para medir los productos de la intervencién en unidades monetarias
[Sec98]:

e ANALISIS COSTE/BENEFICIO. Permite obtener una serie de criterios que informan
sobre la ‘rentabilidad’ de la accion. Para ello, se expresan los costes y beneficios
en unidades monetarias.

e ANALISIS COSTE/EFECTIVIDAD. Permite elegir entre alternativas que podran cumplir
unos mismos objetivos con diferentes costes. Para ello, compara costes
expresados en términos monetarios con beneficios expresados en otro tipo de
unidades.

e ANALISIS COSTE/UTILIDAD. Ayuda a establecer una ordenaciéon en cuanto a la
‘bondad’ de actuaciones alternativas. En este caso, los beneficios identificados
se expresan en una escala de utilidad, mientras que los costes se determinan en
unidades monetarias.

La evaluacién debe ser realizada con el mayor grado de objetividad posible. Para
ello, es preciso realizar una planificacion de las distintas tareas que son necesarias
para llevar a cabo el gjercicio de valoracion. La planificacién de la evaluacién ha de
partir de una formulacion clara de los objetivos a alcanzar, y ha de contener
informacién precisa sobre los recursos que van a ser utilizados, las actividades a
realizar y los resultados que se prevé obtener para hacer posible la consecucién de
esos objetivos [Ame96]. El disefio o planificacién de la evaluacion debe servir para
identificar, por un lado, los cambios que se han producido en la situacién local y, por
otro, la relacion de causalidad existente entre la intervencion ejecutada y esos
cambios. Ademads, es preciso tener en cuenta que las observaciones finales,
conclusiones y resultados derivados del trabajo de evaluacibn deben ser
considerados validos por todos los implicados en la accion, lo que no significa
necesariamente compartir las conclusiones, sino estar de acuerdo con la pertinencia
de los datos de base que han sido su origen.

Una vez disefiada la evaluaciéon, es necesario determinar los indicadores mas
adecuados que permitan valorar los criterios de desarrollo y el papel desempefiado
por los factores en la intervencién. En cualquier trabajo de evaluacién los
indicadores operan a modo de conexién entre los objetivos de la intervencién y los
datos que es preciso recopilar para realizar una valoracion de su consecucion (figura
3), permitiendo comprobar empiricamente y con cierto grado de objetividad la
progresién hacia las metas propuestas.

13 . . . . 3 -
Después de la retirada de los donantes, la aportacion realizada por éstos debe ser sustituida

por las contribuciones de otras fuentes, ya sean internas, via precios y/o tarifas, o externas,

generalmente en forma de aportaciones de las autoridades locales.
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FIGURA 3. OBJETIVOS, INDICADORES Y DATOS [SEC98].
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Para que la evaluacion sea rigurosa es conveniente que los indicadores hayan sido
disefiados siguiendo estructuras légicas asociadas a un proceso normalizado de
formulacion de proyectos como el EML [Sec98]. Asi, deberian especificar el grupo
beneficiario, estar cuantificados, establecer calidades, determinar tiempos, definir
ubicaciones y relacionarse con resultados factibles en relacion con los recursos
disponibles. Se utilizaran los indicadores definidos en la fase de formulacién, aunque
en ocasiones sera imprescindible formular otros nuevos, acordes con los objetivos
de evaluacién, que permitan identificar efectos no previstos u otras caracteristicas de
la intervencién que parezcan relevantes.

Conviene destacar que el proceso de evaluacion de las acciones de desarrollo
pierde gran parte de su sentido si los resultados derivados de la misma no son
utilizados para la identificacion de nuevos proyectos o la realizacién de futuras
evaluaciones, siendo su principal virtud el caracter de herramienta de aprendizaje, lo
que, en definitiva, permite ampliar los conceptos y los caminos de la cooperacion al
desarrollo.

Conclusiones

En el ambito de la cooperacién al desarrollo, cada vez son mayores las exigencias
de planificacién y mejora de la calidad de la ayuda que se presta a los paises del
Tercer Mundo. Por este motivo, se hace necesaria la adopcion de una metodologia
de gestion de los proyectos que proporcione las herramientas adecuadas para
alcanzar los resultados previstos mediante un empleo eficaz, eficiente y econdmico
de los recursos, y llevar a cabo una gestion integral del ciclo de vida de cualquier
intervencién de cooperacion para el desarrollo.
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La metodologia analizada esta basada en el Enfoque del Marco Légico y pretende
cubrir desde la identificacion al disefio, ejecucién y seguimiento del proyecto,
completandose el ciclo con la evaluacién del mismo. Destacan por su especial
trascendencia las fases de formulacién, seguimiento y evaluacion. La primera
determina las caracteristicas del proyecto, debiendo contener cuestiones esenciales
que atafien a la coherencia y calidad del mismo, asi como a la viabilidad o
sostenibilidad esperada de la intervencion, los mecanismos y criterios de
seguimiento y evaluacién de la actuacién. Las ultimas suponen un proceso completo
de analisis de la accion y sus resultados, debiendo permitir la identificacién de
nuevos proyectos o la realizaciéon de futuras evaluaciones. Su principal virtud es el
caracter de herramientas de aprendizaje, que retroalimentan la toma de decisiones,
tanto en la programacion global, como en las identificaciones y formulaciones mas
concretas, y permiten ampliar los conceptos y los caminos de la cooperacién al
desarrollo.
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