ESTUDIO CRITICO
DEL MARCO LOGICO
EN LA CAPV

EEEEEEEEEEE




Depésito legal BI-864/2011



ACRONIMOS 5
PROLOGO 7
RESUMEN EJECUTIVO 8

1. INTRODUCCION 12
1.1 ANTECEDENTES Y PRESENTACION 12

1.2 OBJETIVOS Y ALCANCE DEL ESTUDIO 13

1.3 METODOLOGIA EMPLEADA 14

1.4 LIMITACIONES ENCONTRADAS 15

1.5 ESTRUCTURA DEL INFORME 16

2. EL MARCO LOGICO, EVOLUCION Y ALTERNATIVAS 18
2.1 ANTECEDENTES Y RASGOS DEL MARCO LOGICO 18

2.2 VARIACIONES, ALTERNATIVAS Y HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS AL ML.......... 23

2.3 HERRAMIENTAS VINCULADAS A GESTION DE PROCESOS/ORGANIZACIONES ........ 29

2.4 HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA ACCION HUMANITARIA 30

2.5 EL ENFOQUE BASADO EN DERECHOS HUMANOS 32

2.6 OTROS ENFOQUES / HERRAMIENTAS INNOVADORES 34

M 3. EL MARCO LOGICO Y LOS DONANTES PUBLICOS 42
3.1 DONANTES Y AGENCIAS INTERNACIONALES 42

3.2 COOPERACION ESTATAL ESPANOLA (AECID) 48

3.3 COOPERACION DESCENTRALIZADA ESPANOLA 49

4. EL MARCO LOGICO EN LA CAPV 58
4.1 COMO UTILIZAN EL MARCO LOGICO LAS ENTIDADES PUBLICAS VASCAS.......oovvvreeee 58

4.2 COMO SE VE EL MARCO LOGICO POR LAS ONGD VASCAS 77

4.3 COMO VEN EL MARCO LOGICO LAS SOCIAS DEL SUR 94

Il 5. CONCLUSIONES 106
1 6. RECOMENDACIONES A AGENTES DE LA CAPV 112
6.1 FLEXIBILIZARY ADAPTAR EL USO DEL MARCO LOGICO 112

6.2 NO EXCEDER EL AMBITO OPTIMO DE APLICACION DEL MARCO LOGICO ............... 113

6.3 INCORPORAR ASPECTOS MAS OPERATIVOS DE UN ENFOQUE DE DERECHOS....... 115

6.4 FOMENTAR FORMACION, INVESTIGACION E INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS..... 115

6.5 ENSAYAR DE FORMA PILOTO OTROS ENFOQUES /HERRAMIENTAS ........covvvvvirnrrrnnn. 116

7. ANEXOS 118
7.1 PERFILY LISTADO DE ENTIDADES CONSULTADAS 118

7.2 LISTADO BASES/CONVOCATORIAS ANALIZADAS 120

7.3 MODELOS DE FICHAS Y CUESTIONARIOS UTILIZADOS 121

7.4 BIBLIOGRAFIA

130

w  www.ecode.es



ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV




CIDA: Canadian International Development Agency

AECID: Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional al Desarrollo

AFD: Agencia Francesa de Cooperacion al Desarrollo (siglas en francés)

AVC: Andlisis de Vulnerabilidad y Capacidad

CAPV: Comunidad Auténoma del Pais Vasco

CCAA: Comunidades Autbnomas

CE: Comision Europea

CMI: Cuadro de Mando Integral

DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades

DANIDA: Agencia Danesa de Cooperacion Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
DDHH: Derechos Humanos

DFID: Agencia Britanica de Cooperacion Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
DG: Directorate General for External Aid

DRP: Diagnostico Rural Participativo

DRR: Diagnostico Rural Rapido

EBDH: Enfoque Basado en los Derechos Humanos

ECODE; Estudio de Cooperacion al Desarrollo

EFQM: Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (siglas en inglés)

GBR: Gestion Basada en Resultados

GCP: Gestion de Ciclo de Proyecto

GPR: Gestion Por Resultados

GpRD: Gestion para Resultados de Desarrollo

FASID: Foundation for Advanced Studies on International Development

FV: Fuentes de Verificacion

GTZ: Cooperacion técnica alemana (siglas en aleman)

IAP: Investigacion Accidn Participativa

IDRC: International Development Research Centre

INTRAC: International NGO Training and Research Centre

I0V: Indicadores Objetivamente Verificables

MA: Mapeo de Alcances

ML: Marco Légico

MML: Matriz de Marco Légico

MS: Marco Social

NORAD: Agencia Noruega de Cooperacién Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
ODM; Objetivos de Desarrollo del Milenio

ONGD: Organizaciéon no gubernamental de desarrollo

SIDA: Agencia Sueca de Cooperacién Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)
UE: Unidn Europea

USAID: Agencia Estadounidense de Cooperacién Internacional al Desarrollo (siglas en inglés)

ZOPP: Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos (siglas en aleman)

v www.ecode.es






Alo largo de los uUltimos afos, el Gobierno Vasco ha ido dotdandose de metodologias y
herramientas cada vez mas elaboradas y especificas (e inevitablemente, también mas complejas)
para gestionar de manera 6ptima las acciones de Cooperacion al Desarrollo que apoya e impulsa,
tanto directamente como a través de otros agentes, en especial de las ONGD.

El creciente volumen de fondos destinados a Cooperacion al Desarrollo en la CAPV ha obligado a
ello, basicamente por dos razones: por un lado, a fin de asegurar la necesaria transparencia en la
adjudicacioén, uso y resultados de los fondos otorgados; por otro lado, a fin de promover el mayor
impacto posible de las acciones apoyadas en el Sur, siendo capaces de medir el mismo y comunicar
los logros (o fracasos) al resto de agentes relevantes, incluido el conjunto de la ciudadania vasca.

La principal de estas herramientas ha sido, sin duda, el denominado Enfoque del Marco Légico,
como instrumento de planificacion y gestion de proyectos de Cooperacién al Desarrollo. Este
método no es, desde luego, exclusivo de la Cooperacion Vasca, sino que viene siendo cominmente
utilizado (con sus criticas y detractores) en el mundo de la Cooperacién al Desarrollo a nivel global,
desde su creacion por USAID y su introduccién en Europa por la Agencia de Cooperacion Alemana
(GTZ) en los afos setenta y ochenta.

Mucho se ha discutido en estos afios sobre la validez e idoneidad de este instrumento, que cuenta
con defensores y detractores. Sin embargo, es una realidad que hoy por hoy,y aiin con ciertas
variantes y/o matices, contintia siendo el método mas utilizado para la planificacion y gestiéon de
proyectos de desarrollo a nivel global, tanto por donantes, como por ONGD del Norte y del Sur.

Por su lado, el Plan Estratégico y Director de Cooperacion para el Desarrollo 2008-2011 del
Gobierno Vasco apuesta claramente por la investigacion como uno de los pilares para la mejora de
la calidad de la cooperacién vasca asi como el aporte de valor afladido por parte de ésta.

Qué mejor érea, pues, para investigar que hacerlo sobre la propia base metodoldgica y de gestion
de las acciones que promueve y apoya la Cooperacién Vasca, el citado Enfoque del Marco Légico.
El Gobierno Vasco pretende, de esta forma, hacerse eco y dinamizar el debate y reflexién existentes
en la doctrina y los propios agentes de cooperacién al desarrollo sobre las bondades y efectos
perversos de su uso.

Adicionalmente, se pretende contribuir en ultimo término y desde una perspectiva
eminentemente practica, a la mejora de la calidad de la Cooperacién Vasca, por medio de pautas
y recomendaciones relativas al Enfoque del Marco Ldgico, que permitan mejorar su aplicacion
(o incluso replantearse su uso) por parte de todos los agentes que vienen utilizdndolo en la
actualidad.

Confiamos en que este estudio sea de tanta utilidad a las/os lectoras/es, como a las personas que
hemos colaborado en el mismo.

Marta Ares
Directora de la Agencia Vasca
de Cooperacién para el Desarrollo
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A pesar de que son muchas las voces dispersas que abogan por la revision y/o superacion del
enfoque del marco légico desde hace ya varios anos, existen pocos estudios e investigaciones
sistematicas sobre las debilidades y fortalezas de la aplicacion del marco légico en cooperacion.
Desde luego apenas existen estudios sistematicos y profundos al respecto a nivel estatal en
Espafa, ni en la CAPV.

El objetivo final perseguido por el estudio es el de obtener conclusiones y recomendaciones
précticas para las agencias publicas, las ONGD y sus socias en el Sur a la hora de abordar sus
procesos de identificacion, formulacién, aprobacion y seguimiento de las intervenciones que llevan
a cabo, adaptando y/o superando las limitaciones del marco légico.

A nivel geografico, el presente trabajo se concentra especialmente en la realidad existente en

la CAPV, aunque las circunstancias de las ONGD y resto de agentes analizados posiblemente no
difieren en substancia de las que podriamos encontrar a un contexto mas amplio, cuando menos a
nivel europeo.

El estudio comenzd con una revision del estado del arte y la bibliografia existente sobre el tema,
a fin de confirmar la relevancia del mismo, evitar solaparse con trabajos anteriores, y poder ofrecer
un panorama global sobre el Enfoque del Marco Légico, sus debilidades y fortalezas en la doctrina
a nivel global. Posteriormente se recopild informacién (en base, principalmente, a cuestionarios
estandarizados y entrevistas semiestructuradas) de 101 ONGD, 16 organizaciones socias de las
mismas en el Sur, 3 Universidades y 173 entidades publicas de la CAPV.

Para la obtencién y procesamiento de informacion, asi como la revision de conclusiones y
recomendaciones del informe, el equipo investigador mantuvo contactos con la Direccion de
Cooperacion del Gobierno Vasco', Euskal Fondoa y la Coordinadora de ONGD de Euskadi.
Ademas se recabd la opinién y asesoramiento de varios expertos internacionales en la materia.

En general el Marco Légico parece gozar de buena salud en el &mbito de la CAPV. Casi la totalidad
de ONGD y sus socias del Sur consultadas lo aplican en su practica diaria, de una u otra manera, y lo
perciben ademas mayoritariamente como una herramienta util. El uso del Marco Légico por parte
de las entidades publicas de la CAPV es dispar. Un buen numero (hasta un 70%) de entidades

mas pequenas, en presupuesto y/o equipos, no lo aplican e incluso muchas de ellas declaran no
conocerlo.

Existen diferentes visiones, maneras y grados de entender el Marco Légico entre los distintos
agentes de cooperacion consultados en la CAPV.En general, predomina ligeramente su empleo
para resumir y presentar de forma ordenada y clara los diagnésticos que se han realizado
previamente, en base a otras herramientas, frente a quienes lo consideran desde un enfoque
comprehensivo e integral para identificar, planificar y gestionar una intervencion.

Tanto las ONGD, sus socias del Sury las entidades publicas analizadas en la CAPV coinciden

en destacar,como principales ventajas/fortalezas del Marco Ldgico, su claridad, sencillez y
l6gica interna. Entre las principales criticas, la mayoria coinciden en destacar la rigidez de esta
herramienta, su escasa consideracion de los factores externos que influyen en los logros, su
“estrechez” a la hora de recoger toda la realidad. Las socias del sur consultadas, critican el dificil
encaje de los proyectos en base al Marco Légico en los procesos més amplios que ellas apoyan.

" Actualmente “Agencia Vasca de Cooperacion”



RESUMEN EJECUTIVO

En términos generales no se percibe el Marco Légico como una herramienta “impuesta” por

las ONGD a sus socias del Sur.En relacién a la percepcién de “exigibilidad” del Marco Légico por
parte de las entidades publicas de la CAPV, un porcentaje alto de las ONGD si perciben el uso

de dicha herramienta como un requisito necesario para lograr la aprobacién de proyectos por
donantes publicos, pero la gran mayoria declararon aplicar de la misma forma el Marco Légico para
intervenciones financiadas con fondos propios

La mayoria de formularios de entidades publicas analizadas, basados en el Marco Ldgico,
adolecen de cierta rigidez a la hora de plasmar la informacion clave sobre un proyecto, centrandolo
excesivamente en los aspectos mas cuantitativos referidos a objetivos-resultados-actividades.
Determinados aspectos considerados esenciales por parte de la doctrina (andlisis de agentes, de
riesgos y alternativas, mecanismos regulares de retroalimentacion y aprendizaje interno, el encaje
y coherencia de los proyectos concretos en procesos y objetivos de desarrollo mas amplios, los
indicadores de corte mas cualitativo y/o parciales para medir avances) apenas tienen espacio.

En la mayoria de casos, las bases de las entidades publicas analizadas en la CAPV permiten ciertas
modificaciones del disefio o matriz de planificacion original de un proyecto.Sin embargo, en
la practica, la gran mayoria de las ONGD encuestadas apenas proceden a revisar y/o adaptar las
mismas, existiendo cierta tendencia a“aferrarse”a la Matriz inicial. Por esto, entre otros factores, se
complica en buena manera el ejercicio de la evaluacion final de un proyecto.

La mayoria de agentes coinciden en que el ambito 6ptimo de aplicacién del Marco Légico,
respecto a los distintos instrumentos/modalidades de cooperacién, esta limitado a un tipo

de intervenciones concretas, como son los proyectos “tradicionales” Ain en estos casos, en
aquellas acciones que sean “pequenas; de caracter puntual y/o con fuertes componentes de
infraestructuras, muchas voces sefalan que el uso estricto del Marco Logico puede resultar
excesivo, desproporcionado. Para el resto de instrumentos/modalidades, la idoneidad del Marco
Légico no parece tan clara. En el caso de Convenios directos de entidades publicas con otros
agentes de cooperacion, suele seguir manejandose el Marco Légico. Muchas entidades publicas de
la CAPV siguen replicando los “proyectos tradicionales” que financian a través de ONGD, incluso en
los casos en los que intervienen directamente, sin el concurso de estas.

En relacion a areas geograficas, la mayoria de ONGD consultadas opinaban que el empleo

del Marco Légico se hacia especialmente dificil para aquellas que trabajan en Africa, pudiendo
suponer ello un sesgo a la hora de lograr aprobaciones de proyectos en esta regién.En relacion a
la adecuacion del Marco Logico como herramienta para intervenciones con un fuerte enfoque
de género y/o dirigidas a empoderar a mujeres, la mayoria de agentes destacan que se trata de
un instrumento neutro. Sin embargo, se destaca que el impulso que se le ha dado tradicionalmente
al enfoque de género como elemento transversal asociado al Marco Logico ha contribuido
notablemente a visibilizar y/o sensibilizar a todos los agentes sobre estos aspectos, aunque la
rigidez,“cortoplacismo” propia de los proyectos basados en dicha herramienta encajan mal con los
procesos flexibles, cualitativos y mas a largo plazo que requieren habitualmente las cuestiones de
género y/o empoderamiento de mujeres.

Salvo excepciones puntuales, no existe ni entre los responsables de entidades publicas, ni entre

las ONGD ni sus socias en terreno, un adecuado conocimiento de herramientas y enfoques
novedosos/alternativos/complementarios al Marco Logico (incluida la planificacién y gestién

de intervenciones basadas en un genuino y operativo enfoque de derechos) aunque se

veria interesante por la mayoria de ellas. Los escasos intentos de aplicar métodos/enfoques
alternativos han sido generalmente de forma piloto,y en muchos de los casos estés iniciativas han
fracasado o se ha terminado regresando al Marco Ldgico ante las dificultades encontradas. Muchas
de las alternativas al Marco Légico mencionadas por las entidades publicas, ONGD y/o socias

del Sur no eran realmente tal, sino mas bien diferentes modalidades o adaptaciones de dicha
herramienta.
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Si tiene una mayor especificidad propia uno de los métodos mas repetidos (y ensayados en
algunas ocasiones) por las ONGD y socias del Sur:la Gestion Basada en Resultados o Gestion
por Resultados. El énfasis se coloca mas en resultados finales (o impactos) que en los productos
creados por el proyecto para lograrlos. Sin embargo no se acaba de distinguir adecuadamente
entre las tradicionales “Gestion por/basada en Resultados”y las nuevas corrientes de “Gestion para
Resultados de Desarrollo” (GpRD) surgidas tras los ODM y las ultimas conferencias internaciones
(Paris y Accra) para hacer frente a la nueva arquitectura del desarrollo.

Otras de las principales alternativas al Marco Légico ensayadas por las ONGD de la CAPV'y
reflexionadas por la doctrina, han tratado de poner el acento no tanto en los problemas a
resolver, sino en los diferentes agentes que deben contribuir para ello, describiendo sus
interrelaciones, los objetivos asociados a cada uno y/o los cambios de comportamiento esperados
en cada uno de ellos,tomando siempre a estos como sujetos activos y protagonistas de la propia
intervencién.

Apenas existe conocimiento, por parte de la mayoria de agentes de la CAPV consultados, sobre
otras herramientas/enfoques ensayados en el panorama internacional, con planteamientos mas
innovadores y flexibles para planificar y gestionar intervenciones de cooperacién cada vez mas
complejas, con participacion (y fortalecimiento) de un buen nimero de agentes y que respondan
a los retos de sostenibilidad y calidad exigidos por los Principios de Paris y Accra. Se trata, por
ejemplo, de herramientas como los “Conceptos sistémicos” o el “Capacity WORKS” implantado y
utilizado masivamente por la GTZ Alemana, desde hace mas de 1 afio.

Una vez analizado el panorama anterior,dando por hecho que el Marco Légico es la herramienta
comun y universalmente aceptada de planificacion y gestién de proyectos en la CAPV, no

parece viable, ni aconsejable, sugerir su sustitucion radical por otro modelo, al menos a corto
plazo. Es necesario, pues, aprovechar sus aspectos positivos, pero minimizar o corregir los
inconvenientes. Para ello debe garantizarse que las herramientas y modelos de planificacion

y gestion que propone el Marco Légico son empleadas de una forma participativa y pactada
con todos los agentes locales. Es necesario dotar de mayor peso al rol que juegan los diferentes
agentes/grupos participantes en una intervencion y ponerse especialmente el énfasis por ONGD,
socias y entidades publicas, en una profunda y detallada descripcién de los factores externos y
riesgos a los que se enfrenta un proyecto/programa.

En el caso de acciones puntuales y/o de escaso alcance debe “relajarse” el empleo del Marco
Logico. Por el contrario, en el caso de programas de cierta duracién y mayor alcance, es
necesario habilitar una enorme dosis de flexibilidad. En el caso de intervenciones de Accién
Humanitaria, existen metodologias propias que permiten logar un balance entre la necesaria
urgencia y flexibilidad en el disefio, con la incorporacion de los deseables estandares de calidad y
sistematizacion. Algo similar ocurre para el caso de las acciones de Sensibilizacion y Educacion
para el Desarrollo, para las que existen dindmicas y herramientas mas enfocadas a procesos a largo
plazo. Finalmente, para las modalidades de cooperacidon directa que desarrollan las entidades
publicas existen herramientas e instrumentos novedosos que permiten adaptarse a la creciente
complejidad del mundo de la cooperacién, y avanzar en linea con los recientes principios de
Paris y Accra (como el Desarrollo de Capacidades, la Gestion para resultados de Desarrollo y/o los
enfoques sistémicos).

Si bien es cierto que el concepto de Derechos Humanos aparece repetidamente en las bases y
formularios de las entidades publicas de la CAPV, en la mayoria de ocasiones se trata de menciones
muy poco operativas y concretables en aspectos practicos a la hora de identificar, planificar y
gestionar intervenciones.No parece, a priori, contradictorio el combinar aspectos del MLy el
Enfoque Basado en Derechos Humanos. Es necesario que las entidades publicas de la CAPV
reflexionen mas a fondo sobre todas estas cuestiones, entablen un dialogo con las ONGD que han
profundizado mas en ellas, e incorporen de manera progresiva aspectos concretos de las mismas
en sus bases / formularios, sin que ello sea incompatible con seguir manejando el Marco Légico.



RESUMEN EJECUTIVO

La mayoria de ONGD, socias del Sur y entidades publicas coinciden en que seria interesante
conocer/ensayar otros modelos alternativos al Marco Légico, pero la practica totalidad
perciben como obstaculo la falta de formacién y/o conocimiento. Es necesario pues fomentar
decisivamente este campo en la CAPV, a fin de minimizar el riesgo de “quedarse atascados” en
conceptos y herramientas que pudieran estar perdiendo parte de su vigencia.

Especial mencion merece la formacion en el Enfoque del Marco Logico para responsables de
entidades publicas “pequenas” con mayor limitacion de fondos y/o equipos técnicos para
cooperacion. Seria interesante enfocar la formacién en el Marco Logico de estos grupos con una
perspectiva critica desde un inicio, aprovechando sus miradas mas “abiertas”a esta herramienta y
no “contaminadas” por el uso prolongado de la misma como sucede en otros. El papel de difusion,
coordinacion y dinamizacién de Euskal Fondoa para ello se revela esencial.

Adicionalmente, debe contribuirse a la formacion continua de las ONGD de la CAPV en estos
aspectos. Para ello serd necesario combinar cursos y formacién de caracter mas formal, junto con
talleres de intercambio y conocimiento, en la préctica, de alternativas que hayan sido ya ensayadas
por otros agentes y vengan cargadas de una valoracion realista sobre las mismas. Junto a las
entidades publicas, el rol de la Coordinadora de ONGD de Euskadi para fomentar este tipo de
actividades entre sus miembros parece clave.

Finalmente, no debe olvidarse el rol que las socias del Sur pueden y deben jugar en este
campo. Por un lado debe apostarse por su formacién, minimizando el que la falta de dominio de la
metodologia del Marco Légico por alguna de las mismas pueda generar sesgos. Por otro lado, las
soluciones y alternativas novedosas vienen, en muchas ocasiones, de las necesidades y limitaciones
del Marco Légico percibidas por quienes trabajan directamente en el terreno. Es necesario, pues,
intensificar el intercambio de experiencias y modelos innovadores entre ellas y las ONGD y
entidades publicas de la CAPV, buscando el aprendizaje y desarrollo de modelos comunes.

Finalmente, muchas de las ONGD que perciben serias limitaciones del Marco Légico se sienten,

no obstante,“cohibidas”a la hora de ensayar alternativas al mismo en la practica, por diferentes
razones. Es necesario romper con esta tendencia y ofrecer marcos favorables para aquellas
entidades que desean profundizar en herramientas alternativas. Sin embargo es necesario

ser realista, y para ello es preferible seleccionar intervenciones financiadas mayoritariamente con
fondos propios de las propias ONGD. Es conveniente buscar para ello socios locales sélidos, con
una importante base de capacidad de gestion.Y resulta importante ensayar sobre intervenciones
que sean propicias para ello, habitualmente aquellas con las que el Marco Légico muestra mayores
limitaciones (i.e. programas a largo plazo, en contextos complejos y/o con multiplicidad de
agentes)

Por su parte, las entidades ptiblicas de la CAPV tienen en la Cooperacion Directa un dmbito
idéneo para ensayar herramientas /enfoques alternativos al Marco Légico. Es necesario que las
entidades publicas no restrinjan sus intervenciones directas a replicar los proyectos que financian
a través de ONGD, y consideren no sélo el valor intrinseco de ensayar modelos novedosos para
mejorar la calidad de estas intervenciones, sino también el potencial efecto modelo que aquellos
pueden suponer, en caso de resultar exitosos, para otros agentes (ONGD, sobre todo).

En cualquier caso, es importante proceder a evaluar las intervenciones gestionadas con
herramientas alternativas al EML, valorando la idoneidad de las mismas, su aceptacién por todas
las partes implicadas y su contribucidn efectiva al logro de los objetivos previstos. En especial,
resulta conveniente comparar su desempeno respecto al logrado en intervenciones similares por
el Marco Légico tradicional, y todo ello para obtener lecciones aprendidas e ir de esta manera
adecuando y avanzando en ellas.

www.ecode.es



1.1 ANTECEDENTES Y PRESENTACION

ECODE? viene trabajando desde 1999 en el apoyo a la gestién de intervenciones de Cooperacion
al Desarrollo en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV) a los multiples agentes que
intervienen en el sector, incluidas administraciones publicas, ONGD y organizaciones del Sur.
Durante todo ese tiempo se ha tenido ocasion de profundizar en el empleo del Enfoque del Marco
Légico por todas estas entidades, asi como sus efectos (positivos y, en ocasiones, no tanto) en la
planificacién y gestion de las intervenciones basadas en el mismo.

ECODE también ha colaborado con la Direccién de Cooperacién al Desarrollo del Gobierno Vasco?
en el desarrollo de sus formularios de presentacién y justificacion de intervenciones, Proyectos,
Programas y Accion Humanitaria de Cooperacion al Desarrollo por parte de ONGD. Adicionalmente
se ha trabajado con varias entidades vascas en apoyo a servicios similares. Por todo ello, se ha
podido apreciar la multiplicidad de modelos de planificacién y formulacién de intervenciones
existentes, basados eminentemente en el Marco Ldgico, asi como las consecuencias que ello
supone para las ONGD a la hora de solicitar y justificar subvenciones a diversas entidades para sus
intervenciones de Cooperacién al Desarrollo.

Finalmente, por su trabajo, ECODE ha entrado en contacto con realidades de fuera de la CAPV
(estatales, europeas, globales) en las que se estan dando pasos, aun inciertos, para revisar el
marco légico y su materializacion en herramientas de planificacion, formularios de presentacién y
seguimiento, tratando de buscar alternativas vélidas a los mismos.

Es en este contexto en el que se detecta la oportunidad de contribuir a este debate sobre el
Enfoque del Marco Légico y su uso, con el estudio que ahora se presenta, tratando de aportar
al mismo desde una perspectiva eminentemente practica y centrada, sobre todo, en la realidad
de la CAPV.En concreto, el trabajo ha sido realizado por Nerea Lopetegui y Pedro Surja,ambos
consultores de ECODE.

Para ello se ha contado con el apoyo fundamental de la Direccion de Cooperacion del Gobierno
Vasco*, en el marco de su apuesta por la investigaciéon y mejora continua de la calidad en la
Cooperacion al Desarrollo, sin el cual no hubiera sido posible este trabajo.

También se han implicado en el estudio Euskal Fondoa® y la Coordinadora de ONGD de Euskadi®,
ambas entidades aportando ideas de forma y fondo sobre el estudio, asi como facilitando el
contacto con las ONGD y entidades publicas participantes en el mismo. Precisamente, debe
agradecerse especialmente a todas las ONGD y entidades publicas que se han prestado
amablemente a responder los cuestionarios y atender las entrevistas propuestas por el equipo
investigador, dedicando para ello parte de su apretada agenda.

Puede descargarse una copia en formato PDF del presente documento a través de www.ecode.es
Para cualquier consulta o comentario relativo al mismo, pueden escribir a info@ecode.es

2 http://www.ecode.es

3 En Marzo 2010 el GV aprobd la puesta en marcha de la Agencia Vasca
de Cooperacion al Desarrollo, actualmente en proceso.

* http://www.gizartelan.ejgv.euskadi.net/r45-coopdesa/es/

* http://www.euskalfondoa.org

¢ http://www.ongdeuskadi.org
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1.2 OBJETIVOS Y ALCANCE DEL ESTUDIO

A pesar de que son muchas las voces dispersas que abogan por la revision y/o superacion del
enfoque del marco légico desde hace ya varios anos, existen pocos estudios e investigaciones
sistematicas sobre las debilidades y fortalezas de la aplicacion del marco Iégico en cooperacion.
Desde luego apenas existen estudios sistematicos y profundos al respecto a nivel estatal en
Espafa, ni en la CAPV.

En cuanto a su objetivo, los ensayos y publicaciones existentes hasta ahora han adoptado en
muchas ocasiones, un enfoque mas descriptivo de lo que era el Marco Légico y como aplicarlo
correctamente, que analitico-critico del mismo. En cuanto a las fuentes, se han basado, en la
mayoria de los casos, en consultas a un nimero limitado de ONGD y/o no han tenido en cuenta
de manera directa la opinidn de sus organizaciones socias del Sur, ni la de los donantes publicos
que financian las intervenciones. Finalmente, en cuanto a su utilidad, una buena parte de dichos
estudios han adoptado un enfoque marcadamente teoérico, sin entrar a analizar en detalle las
repercusiones practicas del uso del marco ldgico para los diferentes agentes que los emplean.
En especial, no se ha analizado con detalle el impacto del marco légico en formularios de
presentacion/justificacion de propuestas utilizados por las entidades publicas que trabajan con
dicho enfoque.

Por todo ello, aun basdndose en las investigaciones y andlisis realizados hasta ahora, el presente
estudio trata de incorporar los anteriores aspectos/limitaciones de una manera conjunta,
complementando asi los trabajos realizados hasta ahora y obteniendo con un ello una visiéon mas
critica, comprehensiva y con una mayor perspectiva procedente de todos los agentes relevantes
involucrados.

El objetivo final perseguido es el de obtener conclusiones y recomendaciones practicas para
las agencias publicas, las ONGD y sus socias en el Sur a la hora de abordar sus procesos de
identificacién, formulacién, aprobacion y seguimiento de las intervenciones que llevan a cabo,
adaptando y/o superando las limitaciones del marco légico.

A nivel geografico, el presente trabajo se concentra especialmente en la realidad existente en la
CAPV, aunque las circunstancias de las ONGD y resto de agentes analizados posiblemente no
difieren en substancia de las que podriamos encontrar a un contexto mas amplio, cuando menos

a nivel europeo. Ademas, se incluye un andlisis del estado del arte y doctrina al respecto a nivel
mundial. Por todo ello, las conclusiones obtenidas tienen, sin duda, potencialidad para servir de
base a otras investigaciones y ser difundidas / replicadas a un nivel mas amplio que la propia CAPV.

Los bloques teméticos o cuestiones de estudio han sido las siguientes:

- {Cudles son las principales conclusiones y tendencias actuales en relacién al
Enfoque del Marco Ldgico en la doctrina?

- {Cémo aplican el Marco Légico los principales donantes internacionales y
europeos?

- ¢Cudl es el grado de conocimiento y aplicacion efectiva del marco légico y sus
formularios entre los agentes de cooperacion de la CAPV hoy en dia?

- {Qué aspectos comunes se destacan en su uso?

- ;Qué especificidades se encuentran en funcidn de la naturaleza, tamafo y sector
de actuacién de cada entidad?

- ;Qué fortalezas/ventajas principales se destacan de su uso por parte de dichos
agentes?

- {Cudles son los principales inconvenientes /limitaciones de los mismos?

- {Qué otras alternativas al marco I6g ico se estan planteando/llevando a cabo
por los diversos agentes para la formulacién/seguimiento de intervenciones de
cooperacion al desarrollo, y cudl es su aplicacion real?

w Www.ecode.es
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1.3 METODOLOGIA EMPLEADA

El estudio comenzd con una revision del estado del arte y la bibliografia existente sobre el tema, a
fin de confirmar la relevancia del mismo, evitar solaparse con trabajos anteriores, y poder ofrecer
un panorama global sobre el Enfoque del Marco Légico, sus debilidades y fortalezas en la doctrina
a nivel global. Para ello se recurrié basicamente al analisis de fuentes documentales. En concreto, se
analizaron 82 documentos y se identificaron 51 sitios Web relevantes en Internet, todos los cuales
se presentan como Anexo al presente Informe.

Desde esta primera fase, y durante todo el estudio, también se llevaron a cabo entrevistas
telefénicas y contactos personalizados con expertos/as destacadas y reconocidas en la doctrina,
tanto a nivel de la CAPV como a nivel global, por su contribucién al tema objeto de estudio, a fin de
completar el andlisis documental con la informacion mas directa y en profundidad aportada por
ellos/as.

También se analizd, con caracter general, la informacion disponible sobre los modelos de
cooperaciéon (documentos estratégicos, bases y formularios) de los principales donantes a nivel
global y europeo, a fin de detectar qué tratamiento y/o uso se esta dando al Enfoque del Marco
Légico en ellos. A pesar de circunscribirse el estudio, principalmente, al ambito de la CAPV, parecia
conveniente ofrecer un panorama global mas amplio para enmarcar y/o contextualizar la realidad
existente en Euskadi.En especial se analizaron los principales rasgos de los sistemas y herramientas
de planificacion, gestién y presentacion de proyectos empleadas por Europeaid y los principales
donantes europeos, la AECID y las CCAA.

Paralelamente a la fase anterior, se selecciond el universo meta especifico del estudio: ONGD,
socias locales del Sur, universidades y entidades publicas de la CAPV. Para evitar sesgos en las
conclusiones y poder apreciar matices en las mismas segun los distintos tipos de entidades, se
buscé un equilibrio en la muestra. En concreto se incluyeron aquellas con mayor y menor volumen
de recursos/personal, con mas y menos experiencia en cooperacion al desarrollo, con actividades
en diferentes sectores y areas geograficas, con muchas y pocas socias locales, con un nimero
mayor y menor de proyectos en marcha. A nivel geografico, desde luego, traté de obtenerse un
balance entre entidades procedentes de los 3 territorios histéricos (Vizcaya, Alava y Guipuzcoa).
Finalmente, se incluyeron ONGD y entidades publicas miembros de la Coordinadora de ONGD de
Euskadi y Euskal Fondoa, respectivamente, junto a otras no enmarcadas en ambas plataformas. Por
motivos de operatividad, las socias locales del Sur incluidas fueron aquellas que trabajaban con las
ONGD vascas seleccionadas, por lo que no se llevé a cabo una seleccidn especifica para estas.

En total se incluyeron en el estudio 101 ONGD, 16 organizaciones socias de las mismas en el Sur,
3 Universidades y 173 entidades publicas. La tasa de respuesta a los diferentes cuestionarios y
solicitudes enviadas a las anteriores fue variable: en torno a un 40 % entre ONGD, socias del Sury
universidades; menor a un 20% entre entidades publicas, obteniéndose finalmente informacion
efectiva de:

+42 ONGD

* 16 organizaciones socias del Sur
+ 3 Universidades

* 32 entidades publicas.

En Anexo se incluye el listado completo y detallado de todas las entidades participantes.
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Para la obtencién y procesamiento de informacion de las fuentes arriba mencionadas se han
empleado varias herramientas, las cuales fueron discutidas con la Direcciéon de Cooperacion del
Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de ONGD de Euskadi:

« En primer lugar, para la recogida de informacion de ONGD, socias del Sury
entidades publicas se disefiaron y enviaron por correo electrénico cuestionarios
que permitieran sistematizar con facilidad las respuestas, pero a la vez no fueran
demasiado restrictivos para dar cabida a andlisis cualitativos.

« Por otro lado, para el andlisis de las fuentes documentales de entidades publicas
(bases, convocatorias, formularios, etc.) se disefiaron fichas estandarizadas con
aquellos criterios/aspectos que se consideraban relevantes de cara a valorar el
grado de incorporacién y empleo del Enfoque del Marco Ldgico en ellas.

« Finalmente, una vez recibidas y revisadas las respuestas a los cuestionarios, se
llevaron a cabo entrevistas personalizadas en profundidad con aquellas entidades
que habian reflejado aspectos mas relevantes y/o innovadores en relacion al uso de
alternativas al Marco Légico. En total se mantuvieron reuniones en profundidad con
7 entidades.

Puede encontrarse una muestra de las herramientas y modelos arriba citados, asi como la lista de
entidades entrevistadas, como Anexo.

Tras el andlisis de toda la informacion mencionada hasta entonces se prepard un primer borrador,
tratando de contrastar para ello diferente informacién para llegar a las conclusiones con el mayor
grado de validez interna y representatividad posible. Para ello se combinaron diversas fuentes
(documentales, cuestionarios, entrevistas en profundidad), métodos de analisis (cuantitativo,
cualitativo) y, sobre todo, opiniones de agentes sobre los mismos aspectos (ONGD, socias,
entidades publicas, universidades, expertos/as).

El borrador fue presentado y discutido conjuntamente, a nivel interno, con la Direccion de
Cooperacion del Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de ONGD de Euskadi. Las
sugerencias, comentarios y valoraciones de todos ellos fueron tenidos en cuenta para la redaccion
de la version definitiva del estudio, el cual fue presentado publicamente en Marzo de 2011, con la
presencia de expertos internacionales en gestion de proyectos de cooperacion.

1.4 LIMITACIONES ENCONTRADAS

El estudio no ha encontrado limitaciones serias que hayan podido invalidar las conclusiones
obtenidas en el mismo.Tras la fase preliminar de analisis del “estado del arte” se ha confirmado

la idoneidad y relevancia de la investigacion. La colaboracién institucional por parte de agentes
clave (como la Direccién de Cooperacién del Gobierno Vasco, Euskal Fondoa y la Coordinadora de
ONGD de Euskadi) ha sido efectiva. Finalmente, se ha podido acceder en mayor o menor grado a
las fuentes previstas (opiniones de los diferentes agentes a través de cuestionarios y entrevistas;
bases, convocatorias y formularios; estudios relevantes; colaboracion de expertos/as en el tema).

Pueden destacarse como dificultades o limitaciones menores encontradas durante el proceso,
junto a sus consecuencias en el estudio, las siguientes:

* Precisamente la novedad del estudio propuesto ha limitado la posibilidad de
contar con pautas, modelos, metodologias y/o conclusiones previas, sobre las que
se pudiera partir para avanzar sobre ellos con mas detalle. Esto ha podido limitar
el alcance y profundidad de alguna de las cuestiones de investigacién planteadas,
debiendo abordarse las mismas desde un nivel muy basico.
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+ La propia falta de consenso (y en ocasiones de conocimiento) pleno entre los
agentes consultados sobre qué es en realidad el Marco Légico, para qué se usa,
y sus posibles alternativas ha podido dificultar la discusion en base a lugares
y conceptos comunes, asi como provocar algin sesgo en el planteamiento
terminoldgico de las cuestiones planteadas y/o algunas de las respuestas facilitadas
y su analisis.

Ha existido una baja tasa de respuesta a los cuestionarios planteados y enviados
para el estudio, en especial entre las entidades publicas consultadas (menos de un
20% de las inicialmente contactadas). Esto ha hecho que el trabajo haya sufrido
importantes retrasos, debido a la necesidad de un seguimiento personalizado para
obtener las respuestas. También ha podido restar algo de representatividad a las
conclusiones, debido al menor alcance de la muestra de estudio.

Aunque siempre en su calidad de responsables de cada entidad consultada, los
cuestionarios y entrevistas fueron respondidos por personas individuales. Por ello,
en ocasiones, el peso de sus opiniones y/o vivencias propias ha podido sesgar las
respuestas, con lo que podrian existir ciertas diferencias con la postura de otros
miembros de las citadas entidades (o incluso con la postura “oficial” de éstas). En
otras ocasiones, las personas responsables consultadas estaban recientemente
incorporadas a su puesto con lo que tenian una perspectiva limitada de las
cuestiones planteadas en relacién a su nueva entidad.

Dificultades menores para acceder a cierta documentacién, bases, convocatorias,
etc.actualizadas de entidades publicas han podido limitar en momentos puntuales
su andlisis. No obstante en la mayoria de los casos este aspecto se ha salvado por
medio del contacto directo con las personas responsables de dichas entidades para
que facilitasen dichos documentos.

1.5 ESTRUCTURA DEL INFORME

El presente documento comienza con una introduccion en la que se destacan los antecedentes,
objetivos, alcance, metodologia y limitaciones del estudio, todo ello para ayudar a situar al lector en
el contexto y fomentar una lectura matizada del propio Informe y sus conclusiones.

En una segunda seccién se presenta un breve recorrido por el origen, contexto y principales
rasgos del Enfoque del Marco l6gico como herramienta de planificacion y gestion de proyectos
de Cooperacion al Desarrollo. No pretende hacerse un estudio exhaustivo (ya existen abundantes
manuales y estudios sobre ello) sino tan sélo caracterizar el objeto de estudio, dado el enfoque
mas analitico-critico propuesto en este trabajo.También se dedica a ofrecer una vision global y
resumida de cémo se valora el Enfoque del Marco Ldgico en la doctrina y qué tendencias existen
en la actualidad al respecto. Para ello se presentan las corrientes de opinién mas alineadas con su
uso en sentido estricto, junto a otras mas criticas.

Como manera de situar el debate en un ambito global se ofrece a continuacién un repaso rapido
por los sistemas de planificacion y gestion de proyectos promovidos (en muchas ocasiones
requeridos) por los principales donantes publicos europeos e internacionales, incluida la AECID.
Dado el ambito del estudio, se incluyen también menciones breves al tratamiento en el contexto
de la cooperacion descentralizada en Espania.
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El grueso del documento se dedica, a continuacién, al analisis del uso y valoracion del Enfoque del
Marco Légico por parte de los agentes de la CAPV, en los cuales se concentra el estudio. Desde una
perspectiva subjetiva, este apartado recoge separadamente la visién de las entidades publicas, las
ONGD y sus socias del Sur.También se incluyen Universidades de la CAPV,como agentes relevantes
en Cooperacion al Desarrollo.

Finalmente, y en base a todo el andlisis anterior combinado, se proponen una serie de conclusiones
referidas a cada uno de los aspectos clave del estudio, junto a un listado de recomendaciones de
tipo practico para los agentes principales analizados. Con este apartado, clave en el estudio, se
busca hacer realidad el enfoque eminentemente practico antes mencionado.

Completan el estudio una serie de Anexos que amplian, detallan y/o profundizan en aspectos
relevantes para comprender la metodologia, alcance y proceso de trabajo seguido, asi como para
profundizar en el tema por medio de una extensa bibliografia referenciada y comentada, de facil
acceso.

I www.ecode.es
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ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV

2. EL MARCO LOGICO,
EVOLUCION
Y ALTERNATIVAS

2.1 ANTECEDENTES Y RASGOS DEL MARCO LOGICO’

El Enfoque del Marco Légico o Marco Légico® (en adelante, ML) es una herramienta de gestion
que facilita la planificacién, ejecucion y evaluacién de proyectos. Creado originariamente para los
sectores de la ingenieria y gestion de negocios, USAID lo introdujo en el area de la Cooperacién al
Desarrollo a finales de los '60°. Poco después, la Agencia de Desarrollo Alemana (GTZ) se encargo
de traerla a Europa y ponerla en practica. A ella le siguieron la practica totalidad de agencias
publicas europeas y muchas otras del resto del mundo.

Inicialmente, el ML fue disefiado para tratar de poner remedio a varias dificultades recurrentes a la
hora de gestionar y evaluar proyectos:

+ La planificacion era demasiado imprecisa, sin una definicion clara de los objetivos
que podrian ser usados para seguimiento y evaluacion del éxito (o fracaso) del
proyecto

« Las responsabilidades de la gestion no estaban claras

« La evaluacién era un proceso adverso, porque no habia acuerdo de lo que el
proyecto intentaba alcanzar realmente.

Frente a ello, el ML permitia:
+ Apoyar los proyectos a establecer objetivos claros y realistas
* Promover el pensamiento légico y comprobar la légica interna

« Proveer de una base para seguimiento y monitoreo y hacer que los planificadores
piensen en términos de evaluacion

* Hacer que los planificadores puedan exponer las hipdtesis que estan realizando

El ML implica la estructuracién de los resultados de un analisis que permite presentar de forma
sistematica y légica los objetivos de un proyecto o programa. Este ejercicio debe reflejar las
relaciones de causalidad entre los diferentes niveles de logros previstos, indicar como se puede
verificar si se han alcanzado los mismos y definir las hipétesis fuera del control del proyecto /
programa que pueden influir en su éxito.

”No se pretende abarcar de manera comprehensiva toda la descripcién y metodologia del Marco Légico en este estudio, ya
que existen numerosos manuales al respecto (puede consultarse, para ello, la Bibliografia propuesta). Se pretende tan sélo
ofrecer un resumen basico que permita comprender los aspectos basicos del mismo y su evolucién.

8 A pesar de existir ciertos matices en la doctrina a la hora de emplear uno u otro concepto, en el presente estudio
emplearemos siempre el de “Marco Légico” para referirnos, en sentido amplio, al mismo.

° Su creacién fue encargada a la consultora “Practical Concepts Incorporated, para tener un método sistematico con el que
conectar el disefio y la evaluacion de proyectos
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Tal y como apunta INTRAC en su estudio de “Uso y abuso del Enfoque del Marco Légico™'° para la
Agencia Sueca de Desarrollo (SIDA), existen varias maneras de entender el ML entre las ONGD y el
resto de agentes de cooperacion:

* Quienes se refieren al ML como forma de pensar global para disefar, ejecutar y
evaluar un proyecto siguiendo una légica de intervencion basada en objetivos-
resultados-indicadores-actividades

* Quienes perciben el ML como un mero requerimiento formal de los donantes para
obtener financiacidn para los proyectos de las ONGD

* Quienes entienden el ML de una manera restrictiva, Unicamente referido a la Matriz
resumen del mismo (Matriz del Marco Légico)

En relacién a este ultimo concepto, debe sefalarse que el ML emplea la Matriz del Marco Légico
(MML), como nuicleo mas visible del mismo, para presentar informacion sobre los objetivos,
resultados y actividades del proyecto de manera resumida, concisa, l6gica y sistematica.La MML
“basica” contiene 16 celdas organizadas en 4 columnas y 4 filas como se indica en la siguiente

tabla™.

Objetivos
(Resumen narrativo)

Meta:
(Objetivo global)

Propésito:
(Objetivo inmediato)

Resultados:

Indicar cada uno de los
resultados producidos por
el proyecto para alcanzar el
objetivo inmediato.

Actividades:

Indicar cada una de las
actividades que debe ser
planeada para lograr el
resultado.

Indicadores
Objetivamente
Verificables

;Cudles son los medios
cuantitativos para medir o
los medios cualitativos para
juzgar si estos objetivos
estén siendo alcanzados?
(tiempo estimado)

{Cudles son las medidas
cuantitativas o evidencias
cualitativas por las cuales
el logro y distribucion de
los impactos y beneficios
puede ser juzgado?
(tiempo estimado)

{Qué tipo y cantidad de
resultados y para cuando
seran producidos? (cantidad,
calidad, tiempo)

Los IOV deberian

incluirse frente a todas las
actividades. Esto es esencial
para informes y seguimiento
del proyecto frente al ML.

% Ver referencias bibliograficas en Anexo
""Traducida de “Programming and Project Formulation Workshop'’; 2002, ILO-ITC

Fuentes de Verificacion

{Qué fuentes de
informacion existen o
pueden ser proporcionados
de manera rentable?

;Qué fuentes de
informacion existen o
pueden ser proporcionados
de manera rentable? ;Se
necesita realizar la prevision
en recursos-productos para
la recopilacién?

;Qué fuentes de
informacion?

{Qué fuentes de
informacién?

Hipotesis

;Qué factores externos son
necesarios para sostener los
objetivos a largo plazo?

(Propésito para la Meta)
{Qué condiciones externas
al proyecto son necesarias
si el logro del objetivo
inmediato del proyecto
contribuye al logro

del objetivo global del
proyecto?

(Resultado del Propésito)
{Cudles son los factores
fuera del control del
proyecto que si no estan
presentes son responsables
de obstaculizar el progreso
de los resultados para lograr
el objetivo inmediato?

de.es

(Actividad para Resultado)
1) ;Qué factores externos
deben realizarse para que
los resultados planificados se
obtengan segun calendario?
2) ;Qué tipo de decisiones o
acciones externas al control
del proyecto son necesarias
para el inicio del proyecto?
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Desde su introduccién, el ML ha sido objeto de un proceso de evolucién y/o adaptacion.
Inicialmente el acento se ponia en sus aspectos mas descriptivos, y servia principalmente como
herramienta para estandarizar la presentacion de proyectos y para facilitar la valoracion de los
mismos por las agencias de desarrollo/donantes en base a modelos y comunes.

Mas adelante, a finales de los ‘70 se convirtié en una herramienta mas analitica, para mejorar el
disefio inicial de proyectos.En los ‘80 y "90 se ampli6 su alcance convirtiéndose en herramienta
integral para mejorar tanto el disefio como la implementacion y gestion de proyectos. Se
anadieron ademas aspectos participativos y de comunicacién entre todas las partes implicadas.

En los '90 algunas agencias (GTZ, NORAD, DANIDA, FASID, Europeaid) se esforzaron por convertir
el ML en una herramienta mas flexible, poniendo mas atencién aspectos como compromiso,
transparencia, estructura, participacion y flexibilidad.

Dentro de este proceso evolutivo merece la pena destacar dos desarrollos del ML original: el ZOPP,
de la GTZ y la Gestién del Ciclo del Proyecto, empleada por la DG VIl de la Comisién Europea

La Planificacion de Proyectos orientada a Objetivos (ZOPP, en sus siglas en aleman) es un
instrumento propio desarrollado por la GTZ con el fin de subsanar algunas de las debilidades
observadas durante la aplicacién inicial del ML por esta entidad:

« El ML esta centrado sobre todo en cumplimentar la MML de forma no flexible y poco
participativa

« EI ML engloba una légica lineal asociada a cosas mas que a personas, en un sistema
muy controlado y cerrado.

« Las valoraciones participativas de la pobreza presentan evidencias de que las
prioridades de los grupos vulnerables difieren de aquellos percibidos por agentes
externos y élites locales.

* A menudo los expatriados/as son los que dirigen el proceso y su idioma puede no
coincidir con el local.

+ El anélisis del ML inhibe el proceso y la participacién y es caracterizado por su
rigidez y caracter obligatorio.

ZOPP puso, para ello, el acento en los pasos como el andlisis de participacion, el analisis de
problemasy el analisis de objetivos. El trabajo en equipo de talleres interdisciplinares en los
que tomaban parte la GTZ, sus contrapartes y los grupos meta se convirtio para ello en un
procedimiento estandar.

También se fue estableciendo el perfil profesional del moderador o facilitador de ZOPP. Cientos

de moderadores fueron entrenados en Alemania o en los propios paises socios. Los talleres ZOPP
utilizaban técnicas de visualizacién de las etapas de trabajo y de los resultados mediante métodos
dindmicos y visuales (como tarjetas de colores, etc.).

De manera resumida, el ZOPP plantea dos fases: analisis y planificacion.
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La fase de andlisis tiene, a su vez, varios elementos:

+ Analisis de participacién: un visidn general de personas, grupos y organizaciones
conectados al proyecto y sus intereses, motivos, actitudes e implicaciones para la
planificacion del proyecto. Esto se realiza en forma de panel.

« Andlisis de problemas: arbol de problemas agrupando los problemas mas
importantes con causa, efecto e identificacion del problema central. Los problemas
son anotados en tarjetas, uno por tarjeta y organizados por grupos mas pequenos.

« Analisis de objetivos: la reafirmacién de los problemas en metas alcanzables
realisticamente; a menudo esto se realiza transcribiendo los problemas en
resultados, a menudo invirtiendo las tarjetas.

« Andlisis de alternativas: identificacion de objetivos y valoracién de alternativas
de acuerdo a los recursos, la probabilidad de alcanzar los objetivos, la viabilidad
politica, ratio coste-beneficio, riesgos sociales, horizonte de tiempo, sostenibilidad, y
otros factores decididos por el grupo.

La fase de planificacién tiene como producto mas visible la Matriz de Planificacién aunque
englobaria los siguientes elementos:

« Légica de intervencion: definir los elementos del proyecto, probar su légica interna'y
formular objetivos en términos medibles.

« Hipdtesis y riesgos: identificar las supuestas condiciones que afectan a la implementacion
del proyecto pero que estan fuera del control de la gestion del proyecto.

« Identificadores: identificar los medios para medir el progreso, formular indicadores y
definir medios de medida.

+ Cronograma de actividades: determinar la secuencia y dependencia de actividades,
duracion estimada, fijar hitos y asignar responsabilidades.

« Plan de costes: especificar los recursos requeridos, desarrollar un plan de costes,
preparar presupuesto detallado.

El método GCP fue desarrollado por FASID (Foundation for Advanced Studies on International
Development) basandose en el ZOPP,y comenzé a ser empleado principalmente por la DG VIl de la
Comision Europea a partir de 1992.

Segun el Manual de GCP de la CE™ el objetivo de esta metodologia era, y sigue siendo, una mejor
gestion de las acciones (tanto proyectos como programas) de cooperacion exterior teniendo mas
en cuenta las cuestiones esenciales y las condiciones globales del disefio y de la ejecucién de los
proyectos y programas:

+ Objetivos claros y realistas para los proyectos y programas

« Factores de “calidad” que garantizan los beneficios del proyecto a largo plazo

+ Coherencia con y contribucion a los objetivos “politicos mas amplios” de los

proyectos y programas.

12Ver bibliografia en Anexo
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GCP engloba las actividades de gestion y procedimientos de toma de decisiones empleados
durante el ciclo de vida de un proyecto (incluyendo tareas clave, roles y responsabilidades,
documentos clave y opciones de decision). El Ciclo del Proyecto incluia originalmente seis fases,
aunque posteriormente la de “Financiacion” fue eliminada, dado que podia tomarse en diferentes
momentos del ciclo, dependiendo de las necesidades y requisitos de la CE'™:

g Programacion
Evaluacion 8 |dentificacion

Ejecucion Instruccion
~
Financiacion

A nivel operacional, la GCP tiende a mejorar mediante los estudios de factibilidad/de instruccion, el
monitoreo y la evaluacion asi como mediante la toma de decisiones fundamentadas en las etapas
claves de la preparacién y la ejecucion de los proyectos y programas. Supone la participacion activa
de las partes interesadas (grupos meta, beneficiarios, instituciones locales y personas encargadas
de decidir) a lo largo del ciclo de proyecto o de programa. GCP deberia facilitar la gestién de
intervenciones mas grandes y complejas y permitir ejecutarlos de manera mas flexible y orientada
al aprendizaje.

A pesar de tratarse de una evolucién del mismo, el ML sigue siendo la herramienta central
empleada en la Gestion de Ciclo del Proyecto:

+ Se emplea durante la etapa de identificacion del GCP para facilitar el anélisis de
la situacion existente, investigar la relevancia del proyecto propuesto e identificar
potenciales objetivos y estrategias.

+ Durante la etapa de formulacién, el ML apoya la preparacién de un apropiado plan
de proyecto con objetivos claros, resultados tangibles, una estrategia de gestién de
riesgos y niveles definidos de la responsabilidad de gestion.

+ Durante la ejecucion del proyecto/programa, el ML proporciona una herramienta de
gestion clave para apoyar la planificacion operativa del trabajo y seguimiento.

+ Durante las etapas de evaluaciéon y auditoria, la MML proporciona una memoria
resumen de lo que fue planificado (objetivos, indicadores y hipotesis clave),y
proporciona la base para la valoracién del performance y de impacto.

¥ Manual Gestion del Ciclo de Proyecto, Version 2001 en espafiol, Comisién Europea,
Europeaid oficina de Cooperacion
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Un problema comun que se ha detectado habitualmente a la hora de aplicar el ML en el GCP
(particularmente en la preparacion de la MML) es que se realiza separadamente de la preparacién
de los otros documentos del proyecto requeridos (como la Ficha de Identificacion o la Propuesta
Financiera). Esto puede resultar, a veces, en cierta inconsistencia entre el contenido de la MML

y la descripcion del proyecto contenida en la parte narrativa o financiera de los documentos
principales. De la misma manera, también se achaca que, en la practica, se le da un rol demasiado
dominante a la MML, la cual lleva a una excesiva rigidez a la hora de aplicar la GCP e impide
aprovechar algunos de los beneficios propios del mismo.

2.2 VARIACIONES, ALTERNATIVAS Y HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS AL ML

Desde la creacion y aplicaciéon del ML en la cooperacion al desarrollo ha tenido criticas por parte
de las organizaciones tanto a nivel de fundamentos tedricos como en la practica. Dichas criticas
han dado lugar a alternativas, algunas consistentes en simples adaptaciones del ML y otras con
enfoques muy diferentes al mismo. Se describen a continuacidn las alternativas al ML, con mayor
impacto en el sector, generadas como respuesta a las debilidades detectadas:

El uso del MLy su conllevado modelo légico lineal-causal, ya explicado mas arriba, han sido objeto
de criticas por diferentes razones. Entre algunas de las lineas de argumentacion:

+ Se debate que con las nuevas modalidades de cooperacién aumenta la dificultad de
atribuir resultados de desarrollo a los proyectos y programas individuales basados
en un modelo lineal-causal.

« El principio de la causalidad propio del ML es visto como muy rigido, no adaptado
culturalmente y no realista como bases para planificacion y gestion.

« El riesgo de caer en un modelo de planificacion inflexible. A menudo se evita la
modificacion de los objetivos o indicadores durante la ejecucién por seguir el
“modelo” del ML.

Estas criticas han motivado al IDRC (International Development Research Centre, Canadd) a
desarrollar un enfoque diferente, el Mapeo de Alcances' (en adelante, MA). El MA se centra en

un categoria particular de resultados: cambios en el comportamiento de la gente, los grupos y

las organizaciones con las que trabaja directamente el programa o proyecto. Estos cambios se
denominan “resultados” o “alcances”™. A través del método de MA, los programas de desarrollo
pretenden generar contribuciones al logro de resultados mas que afirmar de manera categorica la
atribucion de impactos del desarrollo. Los resultados logrados, a su vez, mejoran las posibilidades
de lograr impactos de desarrollo, pero no hay necesariamente una relacion directa causa-efecto.La
responsabilidad ultima recae en las personas afectadas.

4 “Outcome Mapping"” en su version original inglesa
>“Outcomes” en su version original inglesa
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El MA ayuda a analizar cambios complejos, especialmente aquellos relacionados a comportamiento
y conocimiento. Los principios subyacentes son:

+los cambios son complejos y no se mueven de manera lineal
+ el desarrollo es hecho por y para la gente

< aunque un programa puede influenciar el logro de resultados, no puede
controlarlos totalmente

En el MA, el obligatorio proceso de planificacién interactiva e iterativa tiene en cuenta estructuras,
instituciones y organizaciones locales existentes. Se emplea la fase de pre-planificacién para poder
tener una “primera vision amplia” de la relacion existente, quien interactia con quien,y cémo (p.e.,
procesos organizacionales de los agentes potenciales).

La metodologia de MA se divide en tres fases como se observa en el diagrama adjunto’®:

MAPEO DE ALCANCES

e T <

PASO 1:  Vision

-

paso2: Mision

PASO 3: Socios directos
pasoa:  Alcances deseados
pasos: Senales de progreso
rasos: Mapa de estrategias

paso7: Practicas de
la organizacién

EEE A ERFEE AR NI RN S FN R NIRRT F R AR IEREERE

LT T e TP T R P T A T TR TR ST AR Y

PLANIFICACION

<

DE LA EVALUACION

SEGUIMIENTO DE :
ALCANCES Y DESEMPERO Paso 12: Plan de evaluacién

pasos: Prioridades para el
seguimiento

Paso9: Diario de alcances

paso 10: Diario de estrategias

TR =

paso 11: Diario de desempeno

Algunas de las diferencias clave entre el MA y el ML son las siguientes:

+ Mientras ambos, el MA y el ML, proporcionan un marco para planificacion,
seguimiento y evaluacién y ambos tienen un enfoque explicito en resultados y
cambios, los principios subyacentes que los guian estan basados en enfoques
basicamente diferentes para el desarrollo y el cambio social.

+ La linealidad del marco légico es vista como su gran debilidad teniendo en
cuenta que el desarrollo es incremental y no lineal,y que el MA se esfuerza en
reconocer, monitorear y analizar. En este sentido, el ML comparte los elementos que
caracterizan a la“evaluacion tradicional” mientras el MA se inclina a los elementos
que caracterizan la“evaluacién de desarrollo”

'®*Mapeo de Alcances (MA) y Gestién por Resultados
(GPR), ACDI, Natalia Ortiz y Javier Pacheco, para ACDI
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« El foco del ML para planificacion y evaluacion es el proyecto o programa y qué ha
logrado; el MA evalta el cambio de los agentes clave y cdmo el programa espera y
contribuy6 (o no) a ese cambio, y por qué.

« EI ML se esfuerza en medir hacia abajo, el impacto generalizado como evidencia del
éxito del programa, mientras el MA se centra en analizar cambios fundacionales de
comportamiento, y las contribuciones realizadas para apoyar esos cambios, para
tener una historia de transformaciéon desde el comienzo de la intervencion.

Algunas grandes agencias (como la Agencia Canadiense de Desarrollo-ACDI) y organizaciones
internacionales (como CARE) han analizado un modelo salido de una fusién entre el ML y el MA
que tendria sentido en algunos casos porque:

+ La combinacion de enfoques sirve a diferentes usuarios y diferentes usos: areas
de resultado claros y resultados ultimos (concepto del ML, sobre todo para la
responsabilidad) y procesos de “cémo llegar hasta ahi” (concepto del MA, sobre todo
para aprendizaje y direccién del programa).

+ Los marcos de programa existentes (planeados con ML o MA) pueden ser mejorados
con adaptaciones simples.

« Los conceptos de ambos enfoques pueden ser empleados, donde tengan mayor
valor afadido. Procesos a largo plazo (i.e. trabajo de apoyo e incidencia) pueden
ser seguidos con MA, mientras los servicios suministrados por el equipo de un
programa pueden ser planeados y orientados con métodos del ML. Ciertos
marcadores de progreso para seguimiento social y de comportamiento pueden
ser usados para direccidn del programa y aprendizaje por los socios del programa,
mientras para la elaboracién de informes de seguimiento son mas relevantes los
indicadores cuantitativos.

El Marco Social (en adelante, MS) se crea como alternativa a la MML, como consecuencia de la
necesidad de un mayor nimero de etapas dentro de la MML que recoja los diferentes agentes
involucrados en la intervencién de desarrollo (proceso de cambio) lo que implica un cambio

en la forma estandar de la MML. Esta nueva version viene entonces definida por los tipos de
personas, convirtiendo la MML en una matriz mas compleja, abierta a discusiones y supuestamente
representando mejor el cambio. (R. Davies, 2002)

Las criticas a la MML que intenta abordar la MS seguin Davies son las siguientes:

« Se definen objetivos generales que son generalidades de eventos de menor nivel
mas que para describir sus resultados

* En la columna narrativa, intentando comprimir informacion, se emplean frases
largas, complejas e ilegibles

« El producto final es una historia que es imposible seguir

+ Hay una frecuente ausencia de referencias sobre quien estd involucrado y
demasiadas descripciones de procesos de cambio abstractos
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* Demasiados indicadores simples empleados para describir intervenciones
complejas

+ Excesivamente enfocado a la [6gica horizontal.

Siguiendo con la similitud al ML, una MS tipica tendria el siguiente aspecto'”:

Descripcion de los cambios . Quién tendrd esta Supuestos en relacion a
Indicadores observables . L
esperados en informacion otros actores

Actor 4
su relacion
Actor 3
su relacion
Actor 2
su relacion

Actor 1

Cada fila describe un tipo de agente. La secuencia de filas describe una cadena de agentes entre

los cuales se crea y/o existe un camino de influencias partiendo desde el actor de mas abajo al de
mas arriba. La columna de hipdtesis describe cdmo estos agentes son influenciados por una red

mas amplia de agentes de su alrededor.

La MS emplea los diagramas de red (figura siguiente'®) como instrumentos. Son herramientas
visuales para mapear y modelar contextos complejos donde tienen lugar muchas actividades de
desarrollo.

Segun su impulsor, Rick Davies, tanto la MS como la MML parecen similares, ya que ambas
describen un deseado proceso de cambio, refiriéndose al cambio producido como resultado de
una intervencion de desarrollo, como una serie de eventos que tienen lugar atravesando una
secuencia de filas,empezando desde abajo hacia arriba. Sin embargo, existen varias diferencias
entre ambas:

+ Tiempo vs. Personas: en la MML esta dimensién vertical representa el flujo del
tiempo, empezando abajo por el presente y moviéndose hacia el futuro en la parte
superior.En cambio, en la MS la dimensidn vertical representa una cadena de
agentes conectados por sus relaciones.

+ Longitud y direccién de influencia: a diferencia de las cuatro filas de la MML, en la
MS esta cadena puede ser tan larga o corta como lo requieran las necesidades. A
diferencia de la MML, la causalidad puede funcionar en ambas direcciones, hacia
arriba y hacia abajo de la cadena de relaciones. Los agentes influyen en otros
agentes, y ellos mismos son también influenciados por estos otros agentes.

« La"légica social”: Aunque en la MS siguen existiendo las cuatro columnas
“adaptadas”de la MML, y sigue habiendo una cierta l6gica de conexion, en este caso
se trata de una légica social como se describe a continuacion:

7Traducido de “The Social Framework as an alternative to the Logical Framework’, 2008, Rick Davies.
'8“The Social Framework as an alternative to the Logical Framework’, 2008, Rick Davies.
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*Si ... ocurre en la relacion entre Ay B;

+Y,si PQy R contindan ayudando a B como lo han hecho en el pasado
(Hipotesis);

« Entonces ... ocurrird en la relaciéon de B con C.

* Responsabilidad repartida: Una de las ventajas del Marco Social es que al haber
objetivos variables para cada actor en la ruta, la responsabilidad del funcionamiento
de toda la cadena esta distribuida entre todos los agentes en esa ruta.En la
descripcion de proyectos segun el ML, a menudo parece que la responsabilidad del
éxito esta en una sola organizacion, normalmente la mas cercana a los beneficiarios.

El Diagndstico Rural Rapido (DRR), surge a finales de los afos setenta. El elemento que pretendia
atender era el conocimiento local técnico, en referencia a lo agrario. Suponia una revalorizacién del
conocimiento agrario indigena (Brokensha et al, 1980).

“En el DRR es muy importante unir las extensas prdcticas cientificas de convalidacién de datos
utilizando el conocimiento de la gente rural sobre su medio, en un ambiente de conversacion y didlogo.
EI DRR concluye cuando se logra la saturacién de los datos en el momento de la recopilacion y ya no se
anade nada nuevo o contradictorio. Es mds importante la validez cualitativa que la validez estadistica
de los diagndsticos.

EI DRR es un proceso de aprendizaje progresivo, interactivo, flexible y rdpido, que lleva a regresar a una
fase previa del diagndstico cuando surge nueva informacion que demanda una reconsideracion de lo
ya alcanzado. A su vez, un DRR se ve enriquecido cuando se realiza con un equipo multidisciplinar. Suele
realizarse en un ambiente de taller, que permite un intenso y continuo debate sobre el proceso y los
resultados del diagnéstico. Se trata de llegar a opiniones de consenso e identificar las diferencias entre el
colectivo.”"®

19" os métodos del diagndstico rural rdpido y participativo’; 1998, C. Armando, S.
Lafraya, J. Lobillo, P. Soto, C.Rodrigo.
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Se trata de una metodologia que permite desarrollar un analisis participativo, donde los agentes
implicados se convierten en los protagonistas del proceso de construccion del conocimiento de la
realidad sobre el objeto de estudio, en la deteccidn de problemas y necesidades y en la elaboracion
de propuestas y soluciones.

Con el fin de detectar esas demandas reales relacionadas con el objeto de estudio y concretarlas en
propuestas de accién ajustadas a necesidades sentidas, se desarrolla un proceso de investigacion
gue apunta a la transformacién mediante el trabajo con colectivos, asociaciones, grupos de
vecinos/as y otros agentes del municipio con sensibilidades o intereses comunes, lo cual facilita
una movilizacion hacia la implicacion ciudadana que favorece la creatividad social en beneficio

de toda la comunidad local. El conocimiento de la realidad se construye progresivamente en un
proceso participativo en el cual los agentes implicados "tienen la palabra", y de este modo se crean
las condiciones que facilitan espacios de reflexion, programacion y accién social relacionados con
los problemas que plantea el objeto de estudio.

La IAP no ofrece una bateria de respuestas y soluciones a los problemas, sino que propicia la
conversacion y el didlogo como mecanismos con los que crear procesos donde los sujetos
afectados aporten, tras la reflexion, soluciones a sus problemas. Construyendo las respuestas con
los distintos agentes sociales y ciudadanos del municipio se abre un gran abanico de posibilidades,
pero las respuestas, soluciones y propuestas de accion se ajustardn mas a la realidad concreta,

en la medida en que han sido participadas y compartidas por la ciudadania en el proceso de
investigacién-accion.

“El Diagndstico Rural Participativo (DRP) se puede considerar una continuacién del DRR, en el cual se
atribuye valor ademds de al conocimiento de la gente rural, a sus capacidades de diagnosis y andlisis.
El agente externo pasa de ser “el que explicita informacion” a ser “el que cataliza la generacion de
informacion’y la gente local pasa de ser “la que se investiga” a “la que investiga”

La rapidez del proceso ya no es de primordial importancia, todo depende de la velocidad con que se
establece un ambiente de confianza entre los agentes externos y la poblacion local, pudiendo ser ésta
rural o urbana. El DRP enfatiza qué interpretacion de la realidad se va haciendo entre los distintos
agentes y momentos, y qué por tanto estd sujeta a cambios continuos.

EI DRR y el DRP pueden ser empleados en principio en cualquier fase de un proyecto de desarrollo

o de investigacion, desde su concepcion hasta su evaluacion, siempre y cuando estén definidos los
objetivos de su aplicacién. Cuanto mds participacion local haya en el diagndstico de una situacion,
mds expectativas serdn generadas entre la poblacién, y por tanto mds urgente e importante serd una
infraestructura institucional para responder y dar continuidad a los temas que surjan."*

Autores como Chambers (1997) consideran que el DRP es completamente opuesto al ML, mientras
otros piensan que el ML no contradice el enfoque hacia las personas que tiene el DRP (Mikkelsen
1995). Una diferencia clara es que el ML no tiene en cuenta quien esta presente y quienes toman
las decisiones (NORAD 1995). La planificacién segun DRP no tiene una estructura clara y puede ser
dificil tener una visién general del proyecto.

20 “| os métodos del diagnéstico rural rdpido y participativo’; 1998, C. Armando, S.
Lafraya, J. Lobillo, P.Soto, C.Rodrigo.
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El ML se emplea para estructurar el proceso de planificacion general mientras el DRP se emplea
para identificar problemas locales y para promover la toma de decisiones a nivel local. La fortaleza
del ML estd en estructurar los elementos principales de los proyectos mientras que el DRP es una
importante herramienta para promover la participacion y el empoderamiento de los agentes
locales.

2.3 HERRAMIENTAS VINCULADAS A GESTION DE PROCESOS/
ORGANIZACIONES

El término “prospectivo” se refiere a “el proceso que involucra periodos iterativos de reflexién
abierta, trabajo en red, consulta y discusién, conduciendo a una visidon conjunta y refinada de
visiones de futuro y de estrategias comunes de los involucrados...esto es el descubrimiento
de un espacio comun para pensar en el futuro y la generacion de aproximaciones estratégicas”
(Cassingena Harper, 2003).

“La prospectiva es un enfoque de investigacion que se utiliza para el disefio de escenarios futuros
de las organizaciones.No es una proyeccion del pasado hacia el futuro, como hace el ML, sino el
disefio del futuro a partir del futuro mismo y su proyeccién hacia el presente a través de estrategias
y proyectos de investigacién para la toma de decisiones y ejecucién de tareas en el presente. De

tal forma que las decisiones estratégicas en la planificacion prospectiva se ubican en las ideas
motrices o conceptos fundantes de los proyectos (realidades virtuales) y en las variables de enlace
o los métodos.

El trabajo de planificacion prospectiva se realiza a partir de procesos de investigaciéon cuyo
propdsito es mejorar y consolidar las organizaciones, a efecto de ofrecer mejor calidad en

sus servicios. La planificacion prospectiva y estratégica sustenta su solidez y viabilidad en la
consistencia de sus métodos. Entre los mds usados se destacan el de Escenarios, el Delphi, el
Morfoldgico, el Mactor, el del Analisis Estructural y el Abaco de Reignier.Cada uno de los métodos
mencionados tiene un campo de aplicacion especifico en el cual es el método principal y en otros,
es complementario.”?'

El CMI es un sistema de gestion o sistema administrativo (aplicado sobre todo en el mundo

de la empresa privada?) que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los directivos
acostumbran a evaluar la marcha de una organizaciéon. Es un método, de corte marcadamente
industrial, para medir las actividades de una entidad en términos de su visién y estrategia, que
muestra continuamente cémo evolucionan y cuando alcanzan los resultados definidos por el
plan estratégico.También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e
iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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El CMI es por lo tanto un sistema de gestidn estratégica, que consiste en:

» Formular una estrategia consistente y transparente

21"E] ABCD de la Planificacién Prospectiva’, A. Alanis Huerta.
22 Otros interesantes modelos de gestion de proyectos surgidos del ambito
empresarial privado, como el PMBOK, pueden consultarse en la bibliografia anexa



« Comunicar la estrategia a través de la organizacion

« Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

« Conectar los objetivos con la planificacidn financiera y presupuestaria
« Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

+ Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones correctivas
oportunas

El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificacién y Gestion sistematica de los procesos
desarrollados en la organizacién y en particular las interacciones entre tales procesos. La

Gestidn por Procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados mediante vinculos causa-efecto.

El propdsito final de la Gestidn por Procesos es asegurar que todos los procesos de una
organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de
todas las partes interesadas (en el caso de una empresa privada, clientes, accionistas, personal,
proveedores, sociedad en general). La gestion por procesos estd en la base de los sistemas de
calidad ISO 90012 y EFQM?*, empleados cada vez mas por las ONGD y el tercer sector en general.

2.4 HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA ACCION HUMANITARIA

Es el primer método de Aseguramiento de la calidad especificamente disefiado para la Accion
Humanitaria. El COMPAS Calidad esta construido en torno a un referente, la Rosa de los Vientos,
que constituye el centro del método.La Rosa de los Vientos®’, compuesta por doce criterios que
determinan la calidad de un proyecto humanitario, coloca a las poblaciones afectadas por las crisis
y su entorno en el centro del planteamiento.

2 http://es.wikipedia.org/wiki/ISO_9001
2 http://www.efgm.org/en/
% “Manual del Compas Calidad"V9.06-ES, 2009, Groupe URD.
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‘ La Rosa de los Vientos esta centrada en la poblacién afectada y su contexto. Los cuatro criterios de
Impacto y de resultado estan situados en los cuatro puntos cardinales

Fara alcanzarlos es necesario tomar en cuenta ocho criterios de estructura y de proceso

En los cuatro puntos cardinales: cuatro criterios de impacto y de resultado que se centran sobre las
poblaciones afectadas y su entorno. Para alcanzar esos cuatro criterios: ocho criterios de estructura
y de proceso que conciernen el proyecto y la organizacion. Las dos funciones del Método COMPAS:

1.Pilotaje del proyecto: En cada fase del proyecto, las organizaciones se ven
confrontadas a una cierta cantidad de puntos criticos, momentos en los que
la calidad de su accion puede verse afectada en uno de los doce criterios de la
Rosa de los Vientos. Al plantear preguntas (preguntas clave), el Método COMPAS
ayuda a la toma de decisiones y permite gestionar el proyecto «con calidad».Es la
aplicacion practica del principio de Aseguramiento de la Calidad.

2.Evaluacion del proyecto: Gracias a los indicadores asociados a cada uno de los doce
criterios de la Rosa de los Vientos, las organizaciones pueden medir la calidad de
su accion. De esta manera pueden identificar eventuales riesgos de disfunciény
tomar medidas preventivas. Es la aplicacién practica del principio de mejoramiento
continuo de la Calidad.

El «cuadro sinéptico» del Método COMPAS hace posible la sintesis de las caracteristicas e

informaciones clave para darle seguimiento al proyecto y evaluarlo en base a los doce criterios. o
Pone en perspectiva los resultados de la accion (I6gica del proyecto e informes de seguimiento) P
.z .. o]

con la gestién del proceso (preguntas clave y decisiones tomadas). S
9

2

3

2

31

ANALISIS DE VULNERABILIDAD Y CAPACIDAD.

Consiste en recopilar, analizar y sistematizar, de una forma estructurada y légica, informacién sobre
la vulnerabilidad de una comunidad a una determinada amenaza. Esta informacién sirve entonces



para diagnosticar los riesgos principales y las capacidades actuales de la comunidad y lleva, en
ultimo término, a la preparacion de actividades dirigidas a reducir la vulnerabilidad de la poblacién
ante posibles desastres y a incrementar su capacidad de supervivencia y recuperacion.

El AVC es una investigacion que utiliza varias herramientas participativas para entender el grado de
exposicion de la poblacion local (y su capacidad de resistencia) a los fendmenos naturales:

« Es una parte integral (aunque no la Unica) de la preparacion ante desastres y puede
contribuir a la creacién de programas de preparacién ante desastres comunitarios
en areas rurales y urbanas.

« Como parte del proceso, permite a la gente identificar y comprender los riesgos que
deberia considerar prioritarios,aun cuando no se trate de fendmenos naturales.

+ Es una herramienta que permite definir las prioridades locales y proponer acciones
que contribuyan a la reduccién de desastres, asi como formular y desarrollar
programas que dan respuesta a las necesidades sefaladas por la propia poblacién.

2.5 EL ENFOQUE BASADO EN DERECHOS HUMANOS

El enfoque basado en los derechos humanos no nace directamente como consecuencia de las
criticas al Enfoque del Marco Légico ni como una alternativa a ésta. Aun asi es un enfoque que esta
en auge en estos momentos dentro de la cooperacion al desarrollo.

La propuesta de incorporar el enfoque basado en derechos humanos (EBDH) en la cooperacion
internacional al desarrollo surge en base al consenso al que ha llegado la comunidad internacional
respecto a la relacién directa existente entre la lucha contra la pobreza y la promocién de los
Derechos Humanos. Se trata de promover la realizacién de los derechos humanos y mejorar

las capacidades de los titulares de deberes para cumplir con sus obligaciones y/o para que los
“titulares de derechos”reclamen sus derechos. En ultima instancia, con el EBDH se pretende
abordar la lucha contra pobreza de una manera mas eficaz y sostenible.

El EBDH es un marco conceptual para el proceso de desarrollo humano que, desde el punto de
vista normativo, estd basado en las normas internacionales de derechos humanos y desde el punto
de vista operacional estd orientado a la promocién y la proteccién de los derechos humanos.

En el EBDH las actividades de desarrollo deben contribuir a la realizacién de esos derechos. Por
consiguiente, las metas nacionales y los objetivos globales del desarrollo deben orientarse hacia los
cambios positivos y sostenidos en la vida de las personas que son necesarios para el pleno disfrute
de un derecho humano o varios, y articularse de ese modo. Se emplean estandares de los derechos
humanos para el analisis de los problemas de desarrollo y el disefio de proyectos y programas,
mecanismos de evaluacién y monitoreo del impacto de los mismos (indicadores).

La incorporacion de este enfoque en los proyectos de cooperacién al desarrollo supone un cambio
de orientacién no solo en las acciones sino en el propio analisis del problema, la identificacion de
proyectos y en la definicién de los mismos. Ademas, implica un cambio de gran importancia en la
orientacion de las politicas de cooperacion internacional para el desarrollo.

Algunos de los aspectos clave desde un punto de vista mas metodoldgico-practico son:

« Definir los objetivos del desarrollo en funcién de la satisfaccion de derechos, no
tanto en base a problemas (como hace el ML).
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 Los compromisos globales del Estado en DDHH deben ser valorados en el disefio de
un proyecto/programa, y guiarlo.

* Desglosar los indicadores especificos para medir el cumplimiento de los derechos.

Deben establecerse indicadores tanto cuantitativos como cualitativos para dar seguimiento al
logro de los derechos humanos mediante programas de desarrollo. La seleccién y el seguimiento
de indicadores deben ser participativos y permitir que los interesados directos evalten los
progresos realizados. Las normas y compromisos de derechos humanos deben orientar la seleccion
de indicadores, tratando de que las metas ultimas sean coherentes con aquellos, pudiendo
utilizarse tres grupos de indicadores: estructurales, de proceso y de resultados.

La practica de enfoque de derechos humanos implica también que todo grupo meta primario
beneficiario de una contribucidn o programa, debe estar claramente involucrado en las actividades
y que cuente o alcance gradualmente, conocimientos, conciencia y capacidad para exigir sus
derechos humanos en forma individual o colectiva.

Algunas de las principales ventajas o fortalezas del EBDH, seguin la doctrina, son:
* Proporciona un marco racional y completo al desarrollo
« Fortalece la responsabilidad del Estado

* Empodera a la persona humana para tomar en sus manos su propio desarrollo y
poder abogar por sus derechos

« Evidencia las bases normativas del desarrollo y elimina la arbitrariedad en la
formulacién de criterios para el desarrollo

* Mejora la identificacion de los objetivos institucionales del desarrollo

« Permite el uso de indicadores cualitativos para el monitoreo porque focaliza el
impacto del desarrollo en la situacién de la persona humana.

Con la gestioén tradicional del ML los objetivos/resultados previstos se identifican desde el
principio. El EBDH también se propone conseguir objetivos/resultados, aunque el caracter
participativo de su programacion requiere una mayor flexibilidad y puede ocasionar cambios en
las previsiones durante el proceso de programacion. La gestién por resultados del ML se apoya en
una rendicion de cuentas claramente definida y exige un seguimiento y una autoevaluaciéon de
los progresos hacia los resultados y la presentacién de informes sobre las acciones realizadas.En el
caso del EBDH, la gestion por resultados es el vehiculo de gestién del programa.

El enfoque basado en los derechos humanos es compatible con el ML.La AECID que emplea la
metodologia de ML, desde el Plan Director de la Cooperacion Espaiola 2005-2008 ha tratado
de introducir el EBDH. Desde la tltima convocatoria de convenios de 2010 se han incluido en la
formulacién aspectos que recogen con mas decisién el EBDH?.

Por su parte, la Direccién de Cooperacién al Desarrollo de Gobierno Vasco ha editado en 2009,

en colaboracién con “GARAPEN BIDEAN, Taller para los Derechos Humanos y el Desarrollo’la Guia
metodoldgica para la incorporacion de los derechos humanos en la cooperacién al desarrollo. Pretende
ser una guia practica para que las ONGDs puedan empezar a incorporar el EBDH en sus proyectos/
programas. Ademas de la definicién y referencias sobre el EBDH incluye directrices para que las
ONGD puedan incorporarlo en sus proyectos. Lo hace teniendo en cuenta que la metodologia
asumida por la mayoria de las ONGD de la CAPV es el ML, por lo que resulta mas sencillo su

% Ver Apartado 3.2 sobre el ML en la AECID, en este mismo estudio
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incorporacion utilizando la guia. Incluir principios fundamentales como la rendicion de cuentas 'y
la indivisibilidad de los derechos humanos en las diferentes fases del ciclo de proyecto asi como en
los campos de debate y discusidn internos de las organizaciones facilitara la integracion del EBDH
en su estrategia operacional y organizativa. La idea es que se progrese y se llegue a tener como
eje central de las intervenciones la realizacion de los derechos humanos. La guia incluye un caso
practico de Derecho a la Educacion en Africa que puede ser muy util como referencia de partida
para las ONGDs.

Casi todas las agencias europeas asi como las Agencias de las Naciones Unidas han incluido, en
mayor o menor medida, menciones al EBDH en sus planes de cooperacion al desarrollo por lo que
éste se esta convirtiendo en un referente a nivel global.

2.6 OTROS ENFOQUES / HERRAMIENTAS INNOVADORES

La“Gestién para Resultados de Desarrollo” (GpRD) es una modalidad de gestion enfocada en

el logro de objetivos de desarrollo y en mejoras sostenibles a corto, medio y largo plazo de

un pais. Proporciona un marco coherente para asegurar la eficacia del desarrollo, en el que la
informacion del desemperio se usa fundamentalmente para mejorar la toma de decisiones e
incluye herramientas practicas para la planificacion estratégica, gestion de riesgos, seguimiento
del progreso y evaluacion de impacto. Este enfoque se halla en construccién, y adn requiere de un
mayor grado de desarrollo practico con herramientas e instrumentos operativos y probados.

Aunque existan ciertos conceptos y caracteristicas compartidas, la GpRD se diferencia de otros
enfoques como los de “Gestién Basada en Resultados” (GBR),"”Gestion por Resultados” (GPR), o
“Gestion por Objetivos’; mas cercanas al enfoque del ML tradicional. Mientras estas ultimas van
dirigidas al nivel de proyectos/organizaciones y con un acento de rendicion de cuentas y eficacia/
eficiencia, en la GpRD el acento se coloca en el desarrollo de un pais, valorando sobre todo la
contribucién al impacto, la sostenibilidad y el protagonismo de todos los socios, desde una
perspectiva mas global, de aprendizaje y toma de decisiones continua y flexible.

En el siguiente esquema?, puede apreciarse la evolucién en los paradigmas tradicionales de
gestion, hasta llegar a la GpRD:

fD_écada de los 70

Modelos logicos de
planificacion

’E}Fécada de los 90

.—-"_'-_- (‘\ -4
Década de los 80 A - sestion
Sequimiento —>»| orientada/basada en
g y resultados

evaluacion por
resultados

2005 — 2009

| i
2000 - 2005

Mecanismos de
entrega multiple:

Gestion para
resultados de
desarrollo

Monterrey,
Marrackeh, Paris

% Fuente: Estudio sobre GARD elaborado por la CONGDE en 2009, a su vez
adaptado de Juan Toledano (IUDC, 2009)
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La GpRD se ha convertido en la referencia de la nueva forma de cooperacion internacional, desde
la declaracion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio en el 2000. En muchas conferencias
internacionales se ha remarcado la importancia de la GpRD para gestionar intervenciones de
desarrollo en contextos cada vez mas complejos y se ha ido avanzando en el proceso de este
nuevo enfoque. Entre las principales podemos citar:

« Conferencia Internacional sobre Financiacién del Desarrollo de Monterrey, México
(2002)

* Mesa redonda sobre medicién, seguimiento y gestidn para resultados (2002) del
Banco Mundial

» Segunda Mesa redonda internacional sobre Gestion para Resultados de Desarrollo,
en Marrakech, Marruecos (2004)

+ Forum de Alto Nivel para Eficacia de la Ayuda, Paris (2005)

« Tercera Mesa Redonda Internacional sobre Gestion para Resultados de Desarrollo,
en Hanoi (2007)

« Tercer Forum sobre Eficacia de la Ayuda en Accra (2008)

El siguiente gréfico refleja los principios basicos del GpRD?:

Centrar el didlogo
en los resultados

Alinear
la programacion;,
el monitoreo y la
evaluacion con los

resultados

Usar la informacion
sobre resultados
para aprender y
para apovar la toma
de decisiones

Promover y mantener

Gestionar e procesos sencillos de
no por, resultados s . o
medicion e informacion

El modelo de GpRD no excluye necesariamente el ML.De hecho, como apunta el CAD de la OCDE
(2007) “La GpRD se centra en una fuerte nocion de causalidad. Se presupone que ciertos insumos y
actividades conducen, de manera légica, a determinados resultados. La relevancia de estos resultados
sigue un orden creciente: los resultados mds bdsicos (los ‘productos’o outputs) contribuyen al logro
de resultados mds complejos (‘efectos’ o outcomes) y, finalmente, a la obtencién de ‘impacto; que es el

28 “GpR Principles in Action: Sourcebook on Emerging Good Practices” OCDE 2006
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resultado de mayor alcance. La atencién al logro de resultados debe estar, por tanto, en todas las fases
del proceso de gestion, desde la planificacién al seguimiento y a la evaluacion, pues afecta a todos los
niveles en los que cada proceso se desarrolla”.

El siguiente esquema, refleja de manera sintética la estructura, funcionamiento y la importancia de
los mecanismos de revision y aprendizaje de la GpRD*

LL T

Apran'ﬁlznje v
formacién

Medida de la
. mejora continua

Auditorias internas y revisién :

la gest

Outcomes a Outcomes a

Indicadores Indicadores Indicadores
resultados resultados resullados

D

o Decisiones de gestion para
asignacion y reasignacion de
recursos )

9- Implementacion iterativa

En Espana merece la pena destacar la labor del Grupo de Gestién para Resultados de Desarrollo,
creado en 2009 en el seno de la Coordinadora de ONGD, y que trabaja sobre este enfoque. En 2009
se edito el ya citado documento “La gestion para resultados en el nuevo marco de la cooperacién
internacional para el desarrollo” (Ver Anexo bibliografia recomendada) presentado en el marco de
las Jornadas “Il Encuentro de las ONG de Desarrollo: Transformacion y Retos del Sector en una Sociedad
en Cambio” en Madrid, 2009.

GESTION SISTEMICA DE PROYECTOS

La perspectiva de gestion sistémica®® es una alternativa que no se basa, como muchas de las
anteriores, en el MLy su pretendida “simplificacion” de la realidad, sino mas bien al contrario, en
ideas de sistemas y realidades complejas. No ha surgido como una alternativa al marco légico ni

a la gestion de proyectos tradicional, sino que pretende complementar esta Ultima y adaptarla al
nuevo contexto de cooperacion, complejo y en el que intervienen numerosos agentes. Se trata de

2 Tomado del informe sobre GpRD de la CONGDE (2009), a su vez adaptado de
CIDA (2003)
30 “Systemic Project Management” en inglés
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un enfoque vdlido para gestionar el cambio, entendiendo toda intervencion de desarrollo como
un proceso de cambio, que aun se halla en construccién y pendiente de desarrollos operativos mas
tangibles en el campo de la cooperacion al desarrollo.

Los problemas que habitualmente suelen enfrentarse en intervenciones complejas se pueden
resumir como:

« Falta de comportamiento lineal, lo que aumenta la complejidad de los proyectos

* Naturaleza multiple de factores limitantes. Siempre aparecen limites que impiden el
progreso del proyecto

« Retrasos en la retroalimentacién de la informacién

« Los analisis de riesgo tradicionales no son suficientes porque se analizan los factores
por separado. No se tiene en cuenta la relacién entre los elementos del sistema

« El factor humano, ya que los humanos somos sistemas complejos de por si

La perspectiva sistémica se basa en conjuntos de elementos (agentes, proyectos, programas,
etc.) interconectados de tal manera que producen su propio modelo de comportamiento sobre
el tiempo (“Thinking on Systems; 2008). Para ello las intervenciones de desarrollo son concebidas
como sistemas complejos de elementos interconectados entre si.

El siguiente grafico®' expresa este sistema complejo, referido al contexto de intervenciones de
desarrollo:

Domnor

(e.g. Country,
Sector)

31 Tomado de Hummelbrunner (“Beyond Logframe: Using System Concepts for
Evaluation”, FASID, 2010) a su vez adaptado de Schwaninger (2001)
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La doctrina identifica varias reglas para el éxito de la aplicacion de la gestion sistémica:

* Implementar ciclos de retroalimentacién que actiian como reguladores para
que el sistema se ajuste por si mismo cuando sea necesario. Estos ciclos de
retroalimentacién son la base dado el contexto cambiante de las intervenciones
complejas

* Preparar las reglas del juego considerando el proyecto como un todo

+ Captar lo que es medible (variables objetivas) y lo que es importante (las variables
subjetivas): estas Ultimas juegan un papel muy activo en el proyecto, se tengan en
cuenta o no, y afectaran directamente al éxito del proyecto

« Permitir la auto-organizacion al referirnos a los subsistemas; el proyecto como
sistema consigue asi una capacidad de recuperacién necesario para el mencionado
contexto cambiante

* Retroalimentacion directa a los responsables de las tomas de decisiones de los
acontecimientos que ocurren durante el proyecto; darles “responsabilidad intrinseca”
dentro del sistema

« Satisfacer los principios de: Adaptabilidad, Seguridad, Existencia, Eficacia, Libertad,
Consideracién

+ Definir los indicadores clave de desempefo estrechamente ligados a los objetivos
del proyecto.

Para la corriente sistémica, la gestiéon deberia ser concebida como la direccion o asesoria de estos
procesos interconectados, que necesitan tener en cuenta las ldgicas conjuntas de todos agentes
involucrados.La comunicacién y las relaciones entre los mismos son ingredientes importantes

de estos procesos de direccion, los cuales deberian pretender reconciliar las diferentes l6gicas
existentes entre ellos. Aunque esta tarea de gestion/direccién es esencialmente llevada a cabo

por los que estan en contacto directo con los destinatarios (el personal del proyecto) se actua
dentro de un marco establecido por otros, el cual puede ser referido como un conjunto de sistemas
anidado. Esto significa que los “interfaces” entre un sistema y sus subsistemas estan gestionados

de manera similar y el flujo de la informacién sigue el mismo modelo en los distintos niveles
organizacionales, como refleja el siguiente grafico®:
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32 “Systemic Project Management: 7 rules for success’, Gilberto Junqueira.2010
3 Tomado de Hummelbrunner (“Beyond Logframe: Using System Concepts for
Evaluation”, FASID, 2010) a su vez adaptado de Schwaninger (2001)
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“Capacity WORKS**" es el modelo mas reciente de gestion de intervenciones de la GTZ para el
desarrollo sostenible, tras una exitosa fase piloto de 18 meses (desde Enero 2009) aplicandolo en la
gestion de proyectos y programas de esta agencia de desarrollo en Alemania y en el exterior.

Ayuda a dar respuesta a preguntas clave como:

+ ;Como contribuye de forma efectiva la GTZ al desarrollo de capacidades de sus
socios?

+ ;Como estructurar la gestién y direccion de los proyectos y programas de forma
que los resultados del desarrollo de capacidades sean lo mas efectivos y sostenibles
posibles?

Capacity WORKS es la respuesta a los cambios en las condiciones del contexto internacional de la
cooperacion para el desarrollo. Las estructuras en los paises socios y en los donantes se han hecho
mas y mas complejas. Normalmente un proyecto o programa ya no se disefia y ejecuta con un solo
socio, sino que involucra un marco multi-organizacional y multi-institucional.

Las claves de Capacity WORKS son los objetivos y resultados acordados conjuntamente en
relaciéon a un acuerdo/contrato inicial. En intervenciones de cooperacién al desarrollo, el
procedimiento puede ser revisado y corregido continuamente en relacion a los cinco factores
de éxito presentados en el modelo (que se explican a continuacion). En cada factor de éxito,

los pensamientos y las acciones son guiados por preguntas clave. Capacity WORKS abre varios
enfoques estructurados que los socios pueden aplicar flexiblemente en la gestién de proyectos
y programas complejos. El modelo posibilita a los usuarios identificar, centrarse y dirigir los
procesos relevantes de negociacion en estos contextos de cooperacion complejos. Los socios
son capacitados y empoderados para desarrollar y maximizar sus capacidades organizativas e
individuales.

Los factores de éxito sirven de marco y fundamento para decidir la forma en que se disefia un
proyecto o programa: éste se negocia con las contrapartes en el marco de aquellos, los cuales, a su
vez, sirven de base para examinar y determinar los aportes de la GTZ.En la practica ha quedado
demostrado que la eficacia y eficiencia de las intervenciones aumenta notablemente cuando la
gestidn de un proyecto o programa se orienta de forma consecuente a los cinco factores de éxito:

www.ecode.es
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3 Se trata de un término acuiado y registrado por la GTZ
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En lo que se refiere a los factores de éxito, Capacity WORKS se basa en el modelo EFQM (Fundacién
Europea para la Gestién de la Calidad). EFQM es un modelo de gestidn de aplicacién general,
utilizable en cualquier ramo o sector. Capacity WORKS adapta este modelo a las particularidades de
la conduccién de los proyectos o programas complejos de la GTZ.

Capacity WORKS es un modelo de gestiéon que ofrece un modo de proceder estructurado. Este
proceso se entiende como un circuito que es necesario recorrer una y otra vez. Con qué frecuencia,
en qué ocasiones, en qué estructuras y segun qué reglas es algo que se decidird al interior de cada
proyecto o programa, de manera individualizada.

El modo de proceder de Capacity WORKS es apropiado para todos los procesos de creacién

de valor en los proyectos o programas, tanto para el examen de los mismos como para su
ejecucion. Por lo tanto, la descripcién del proceso tiene validez general para un amplio rango de
intervenciones.

El modo de proceder se describe como una sucesion de pasos. Al mismo tiempo, los resultados y
analisis de cada paso deben poder tener un efecto retroactivo sobre las fases anteriores. La division
del proceso en distintas fases resulta util en la practica porque facilita la familiarizacion y el trabajo
cotidiano con el modelo de gestion y fomenta su institucionalizacion.

La linealidad del modelo — que aparece dividido en etapas y procesos parciales - responde a la
intencién de simplificar su representacion. No obstante, en la realidad el modo de proceder es de
naturaleza abierta y ciclica.
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. RE-ORIENTACION D
Revisar la estrategia global

En los pasos sucesivos (A-D), es posible utilizar tanto las cuestiones clave como los instrumentos y
principios de asesoramiento contenidos en la caja de herramientas para cada uno de los distintos
factores de éxito. Las cuestiones clave definen el marco. Ofrecen indicaciones y ejercen la funcién
de“abogados del diablo” para estructurar el proceso de reflexion dentro de los proyectos o
programas. Las herramientas sirven de apoyo para un trabajo eficiente en el marco de los distintos
factores de éxito, y para la toma de decisiones de gestién bien fundamentadas. Los principios de
asesoramiento hacen las veces de guia para la seleccién de las intervenciones.
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3.1 DONANTES Y AGENCIAS INTERNACIONALES

Desde los "90 la Comision Europea adoptd la “Gestidn de Ciclo del Proyecto” (GCP)* como su
elemento primordial de disefio y herramientas de gestién de proyectos, el cual estd basado en el
ML.La primera guia GCP de la CE fue editada en 1993, existiendo una actualizacion en 2001 con
la nueva politica de desarrollo de 2000 de la CE y una ultima actualizacién en 2004 integrando las
experiencias y lecciones aprendidas de la nueva politica.

La ultima politica de cooperacion al desarrollo de la CE ‘European Consensus on Development’

de Diciembre del afio 2005 incluye como una de los principios guia de la politica actual el mayor
enfoque en los resultados. La promocion y proteccion de los derechos humanos se incluye como
tema transversal.

Los principales instrumentos de ayuda empleados por la CE son:

+ Apoyo directo a proyectos. Dentro de este, cabe distinguir entre el enfoque de
“proyecto individual” cuya subvencién se decide tras la formulacién y el enfoque
“programa” cuya subvencion se decide después de la identificacion del programa o
“paquete” de proyectos

* Programas de apoyo a politicas sectoriales
+ Ayuda presupuestaria Macro-econémica

El proceso de solicitud para apoyo directo a proyectos de ONGD y Autoridades Locales de
Europeaid comprende dos fases: la nota de concepto y la propuesta detallada (esta ultima para
aquellas organizaciones/entidades locales que hayan pasado la fase de nota de concepto).En la
nota de concepto se pide un resumen breve del proyecto siguiendo una légica de intervencion
basada en el ML.En la propuesta detallada uno de los documentos clave de la misma es, de nuevo,
la MML, la cual se pide como anexo.En general, fruto de las reflexiones y lecciones aprendidas ya
mencionadas, puede destacarse que se le da bastante importancia a la coherencia y enmarque del
proyecto en procesos/prioridades mas amplias (tanto de la propia entidad solicitante como de la
propia UE). Ademas, es notable la necesidad de identificar de manera expresa (separada de la MML)
las hipdtesis de partida y principales riesgos que afronta la intervencién (tanto internos como
externos), asi como apuntar los planes de contingencia y/o medidas a tomar para minimizar/evitar
los anteriores, en el caso de que ocurran.

La cooperacion briténica a través de su agencia de cooperacion internacional al desarrollo, DFID,
cuenta con diferentes modalidades de financiacién para ONGD para proyectos y programas en el
Sur:

35 Ver seccién 3.1 de este estudio
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* GLOBAL ACTION PLAN (GPAF): proyecto de max. 3 afos de duracion

* PROGRAM-PARTNERSHIP ARRANGEMENTS (PPA): apoyo a nivel de politicas, ligado a
indicadores de nivel estratégico que la organizacién beneficiaria debe reportar en
un plazo de entre 3y 6 afos

* CIVIL SOCIETY CHALLENGE FUND (CSCF): proyectos de hasta 5 aflos

+ COMMON GROUND INITIATIVE (CFI): para organizaciones pequefas que trabajen en
Africa.

El Marco Logico es una exigencia para todas las intervenciones financiadas por DFID de
presupuesto igual o mayor a 1 millén libras. Para proyectos menores de esa cantidad el personal
del proyecto debe decidir si el uso del marco légico puede beneficiar a su proyecto. DFID
promueve, sin embargo, enfoques harmoniosos y flexibles, incluyendo el uso de métodos
equivalentes al ML pero que deben incluir toda la informacion requerida. Para DFID, en el Ciclo
de Desarrollo, la Matriz de Marco Ldégico se considera ya desde la fase de identificacion, finaliza
durante las fases de disefio y de diagndstico; una vez aprobado debe permanecer activo durante
la fase de ejecucion y seguimiento. Una matriz de calidad es herramienta esencial para una
evaluacion ex-post.

El formato de la Matriz de Marco Légico ha sido revisado a principios de 2009 para mejorar
ciertas debilidades encontradas en los proyectos e informes recientes centrandose en:

« la identificacion de objetivos en el nivel correcto
« especificacién mas solida de indicadores
< aumentar informacion sobre la cobertura de las lineas de base y metas
* mejor cuantificacion de resultados
Los principales cambios introducidos en la matriz tradicional de 4x4 son:

* Los indicadores han sido divididos en:indicadores, linea de base y meta.Se han
anadido los logros anuales

« Las fuentes de verificacion se pasan a denominar “fuente”

« Los recursos son ahora cuantificados en término de fondos monetarios y recursos
humanos (tiempo)

« La casilla de cofinanciacion DFID indica en porcentaje el valor econémico de los
recursos cargados a DFID respecto del global

« Las hipdtesis se muestran solo a nivel de objetivo especifico y resultado

« Los factores de riesgo se muestran solo a nivel de actividades, pero también son
valorados a nivel de resultado

« A nivel de resultado, se muestra la contribucién al impacto junto con la valoracion
de riesgos para cada resultado

+ Las actividades se muestran separadas y no aparecen en la matriz que se envia para
aprobacion, aunque puedan ser afladidos a la matriz si asi lo cree el interesado

+ Un énfasis renovado en el uso de datos desagregados de beneficiarios para
indicadores, lineas de base y metas.

www.ecode.es
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La cooperacion danesa, a través de DANIDA, configura un modelo de cooperacion claramente
basado en un enfoque de derechos, junto al respeto a la democracia y el buen gobierno. Desde
1989 DANIDA ha aplicado el ML como herramienta de planificacién para la preparacién y gestién
de las actividades de desarrollo apoyadas por esta agencia. El ML contribuye también a la nueva
estrategia en cooperacion bilateral, introduciendo un enfoque de apoyo a programas sectoriales
ampliado.

Antes de comenzar un programa/proyecto o un proyecto pequefo a financiar por DANIDA, se
debe esbozar un documento de proyecto/programa basado en el ML conteniendo:

+ Antecedentes (sector, grupo meta, posicion en la estructura, etc.)

+ Objetivos de desarrollo, objetivos inmediatos, resultados (output), actividades,
recursos

+ Condiciones previas

+Valoracién de riesgos

+ Organizacién y administracion del proyecto

+ Sostenibilidad organizacional y econémica

*Indicadores

* Mecanismos de revisidn, justificacion y evaluacién

* Presupuesto especificado de acuerdo a las necesidades de gestion financiera
* Financiacién

+ Sistemas de contabilidad y auditoria

+ Plan de ejecucion

La Agencia de Cooperacion Técnica Alemana (GTZ, hasta enero de 2011)%* ha sido, posiblemente,
la institucion que a nivel europeo mas ha impulsado lo concerniente a metodologia y mejoras para
la gestién de proyectos en el campo de la cooperacién al desarrollo, convirtiéndose en un referente
para el resto de agencias®.En concreto, la GTZ fue la que introdujo el ML en Europa y a partir de

su iniciativa muchas de las agencias de ayuda al desarrollo europeas la adoptaron también en sus
agendas.

Tras la aplicacién inicial del ML,y como desarrollo de su propia metodologia mejorando las
debilidades observadas en ésta, la GTZ adopté el ZOPP>¢ (Planificacion Orientada a Objetivos) que
incorporaba nuevas etapas y elementos en la metodologia del ML: andlisis participativo; andlisis

de problemas; analisis de objetivos; talleres interdisciplinares con todos los grupos afectados.

Esta metodologia fue patentada por GTZ y adoptada por muchas de las agencias europeas que
empleaban el ML.

3 A partir de esta fecha, la cooperacion alemana se unifica en GIZ (Deutsche Gesellschaft fur
Internationale Zusammenarbeit) con la fusién de GTZ, DED e Inwent (http://www.giz.de/)

37\ler seccion 3.1y 3.5 de este estudio
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Tras el empleo del ZOPP durante mas de una década comienzan a apreciarse, al igual que ocurrié
con el ML, ciertas debilidades de aquél: excesiva simplificacion esquematica; situaciones artificiales
de talleres; instrumento de poder para el personal de GTZ; demasiado enfocado a problemas. Por
ello, a finales de los '90 se adoptan elementos de la Gestién de Ciclo del Proyecto (GCP) que se
caracteriza por la flexibilidad en la preparacion del proyecto, asi como otras herramientas para la
planificacién de proyectos, como el Diagnoéstico Rural Participativo (DRP). Posteriormente, la GTZ
ha estado trabajando con un modelo de gestidn orientado a impactos e introduciendo ciertos
elementos de un enfoque mas sistémico.

Asi se llega en 2009 al modelo “Capacity WORKS"*, el cual es la respuesta a los cambios en las
condiciones del contexto internacional de la cooperacién al desarrollo. Las estructuras en los paises
socios como en los donantes son ahora més complejas. Normalmente un proyecto o programa

no se disefa ni implementa con un sélo socio, sino que involucra a un marco multi-organizacional
y multi-institucional. Los resultados y objetivos de un programa son los puntos centrales de
referencia para Capacity WORKS un modelo de gestién propio de GTZ para un desarrollo sostenible
a nivel de proyecto y programa. Capacity WORKS facilita la coordinacidn y direccién eficiente y
eficaz de proyectos complejos, integrando el enfoque de desarrollo de capacidades de GTZ.

La GTZ ha patentado este modelo y lo aplica para todas las intervenciones que apoye desde
2009,y lo exige a todas las consultoras que colaboran con ella. GTZ ha creado una oferta formativa
al respecto, con consultoras especializadas, calificadas por la GTZ, cuyos contactos se pueden
encontrar en su Web*. Aunque ahora mismo Capacity WORKS es un modelo novedoso utilizado
solo por la GTZ, dada la influencia histdrica de esta institucidn a nivel internacional, tendra que
tenerse en cuenta como posible opciéon a corto plazo a emplearse a nivel mas global.

Por otro lado, la estrategia de la cooperacién alemana“BMZ: Development Policy Action Plan on
Human Rights 2008-2010 " destaca la importancia del enfoque basado en derechos humanos,

y recoge expresamente que”“...haciendo los derechos humanos su marco de referencia estamos
subrayando un potencial emancipado del tipo de cooperacién al desarrollo que refiere y promueve

las personas como los sujetos y los agentes de su propio desarrollo. A este nivel, el enfoque basado

en derechos humanos marca la diferencia: los grupos meta se convierten en titulares de derechos y
nuestros socios serdn los titulares de obligaciones. Por ello no nos volveremos a referir ante todo a las
necesidades e inquietudes de los grupos afectados, sino que nos referiremos a los derechos estatutarios
para una existencia decente por un lado, y a las correspondientes obligaciones por parte del estado y los
agentes no estatales por otro”.

www.ecode.es
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3 Ver descripcion en el apartado anterior
40 http://www.gtz.de/en/leistungsangebote/27380.htm




Una parte substancial de la cooperacién al desarrollo sueca, gestionada por la Agencia Sueca de
Cooperacion Internacional, SIDA, es ejecutada en colaboracién con organizaciones de la sociedad
civil a nivel nacional, regional y local. El objetivo de la Politica de apoyo a la sociedad civil en
los paises en desarrollo de la cooperacion sueca*' es una sociedad civil vibrante y pluralista en
los paises en desarrollo que, empleando un enfoque de derechos que contribuya efectivamente
alareduccién de la pobreza en todas sus dimensiones.Todos los programas deben tener una
orientacién que implique que contribuyen al cumplimiento de este objetivo.

La forma mas comun de ayuda/subvencion de la cooperacion sueca con las organizaciones de la
sociedad civil son los proyectos o programas, y se aprueban para un periodo de 3 afos, pudiendo
pedir préorrogas de un afo. Estas ayudas permiten a las organizaciones subvencionadas operar
independientemente.

Su cooperacion se basa en un enfoque basado en programas*. Esto supone un planteamiento
respecto a la cooperacién al desarrollo en el que todo el apoyo y el didlogo tienen como punto

de partida la politica, la organizacion, el ciclo laboral y la capacidad con que cuenta la contraparte
local. Conlleva ademas que los aportes tienen en cuenta, se adaptan y contribuyen al contexto mas
amplio, por ejemplo, dentro de un area tematica y/o geografica. Este concepto es entonces, mas
amplio y mas profundo que el concepto de programa en otros donantes (como la cooperaciéon
espanola, tanto estatal como descentralizada).

SIDA, en su trayectoria, y tras haber empleado el ML como el resto de agencias europeas, ha
realizado varias reflexiones sobre dicha metodologia y su (posible) superacion®. Actualmente,
conscientes de que las intervenciones son cofinanciadas por otros agentes, no exigen formatos
especificos y estrictos a las organizaciones, sino que mas bien ponen el acento en los informes
de seguimiento anuales e informes finales técnicos, donde se debe reportar en base a los
resultados planteados y acordados inicialmente entre todos los agentes clave.

El modelo de cooperacion al desarrollo de la Agencia Francesa de Desarrollo (AFD) a través
de ONGD, incluye tres herramientas: los proyectos, programas-convenio y los programas
concertados por agentes multiples.

Los dos primeros instrumentos que conciernen a este estudio siguen un modelo de gestién segun
el Marco Légico. Segun la tltima normativa de Julio de 2010, en las dos modalidades de proyectos
y convenios-programas se emplea la l6gica de intervencién y el modelo de gestién segun el Marco
Logico; se exige explicitamente la Matriz de Marco Légico completa y en la parte narrativa se

hace especial énfasis a los mecanismos de evaluacién asi como a los hipotesis criticas externas. En
ninguno de los dos instrumentos se financia el proceso de la identificacidn de la intervencion.

41 Policy for support to civil society in developing countries within Swedish Development Cooperation

42 Programme-Based Approach

4 Destaca el estudio encargado a INTRAC en 2005:“The use and abuse of the Logical Framework
Approach” (Oliver Bakewell & Anne Garbutt) ya mencionado
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El modelo de cooperacién al desarrollo de USAID se esta enfocando progresivamente a
intervenciones donde se puedan medir los resultados, un enfoque basado en efectos directos con
unos resultados tangibles. De acuerdo a las tendencias explicadas en los apartados anteriores,
podriamos decir que sea asemeja al modelo de Gestion para Resultados de Desarrollo.

USAID incluye diferentes instrumentos de cooperacion en los que se observa mayor flexibilidad
en general en cuanto a metodologia de disefio y ejecucion de las intervenciones. La mayoria de
instrumentos siguen un proceso similar al establecido por Europeaid, con una nota de concepto

y una propuesta detallada (en el caso de haber superado la seleccion de la nota de concepto).

En todos se piden metas, objetivos y resultados, pero no se exige especificamente seguir la
metodologia de ML para la Iégica de intervencion. De forma mas amplia, en la parte técnica de

la propuesta se solicita detallar el enfoque metodoldgico, el impacto esperado y la sostenibilidad
ademas de lo mencionado anteriormente. En algun caso aislado, si se pide el Marco Ldgico en los
anexos (APS-OAA-10-000007: Women'’s Leadership: Civic Leadership and Journalism)

Tras interesantes reflexiones en el seno de su agencia de desarrollo (CIDA) el modelo de gestion
de intervenciones de cooperacion promovido por esta se ha basado principalmente, durante los
ultimos afos en la Gestion basada en Resultados, ya analizada en secciones anteriores de este
estudio.

No obstante, CIDA tiene su propio modelo que incluye el modelo l6gico, el marco de medicién del
desempeno/resultados y la evaluacién de riesgos.

El modelo l6gico esta dividido en 6 niveles: insumos, actividades, productos, resultados inmediatos,
resultados intermedios y resultados finales.

Las agencias de las Naciones Unidas limitan, cada vez mas, el uso del ML en sentido estricto en sus

intervenciones de cooperacién, tendiendo hacia modelos mas flexibles, comprehensivos y globales
de desarrollo. En especial, dado el enfoque de trabajo de NNUU, se pone el acento en herramientas
que permitan lograr el consenso de todos los actores relevantes, en base a compromisos comunes.

Es significativa al respecto la apuesta por iniciativas como el “Capacity Development” recientemente
puestas en marcha por UNDP, la cual tiene muchas similitudes y puntos en comun con los enfoques
sistémicos adoptados por GTZ para su modelo “Capacity Works" El enfoque de UNDP se entiende
como “el proceso a través del cual los individuos/as, organizaciones y la sociedad obtiene, fortalece y

mantiene las capacidades para establecer y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo en el tiempo™** o
@

También se trabaja en NNUU para lograr una incorporacién profunda del Enfoque Basado en g
Derechos en sus intervenciones. Asi, entidades como UNHCR, la propia UNDP, FAO, etc. han ]
desarrollado modelos, manuales y otros materiales practicos promoviendo la incorporacién de §
indicadores y elementos propios de un EBCH en las intervenciones que apoyan/desarrollan. H
47

Finalmente, otras agencias como UNIFEM no exigen el ML en sus formularios de solicitud de
propuestas a ONG y entidades locales, sino que apuestan por marcos mas sencillos en los que

se establecen objetivos de desarrollo prefijados por la Agencia (en los que se debe enmarcar la
accion solicitada) dejando en cambio una gran libertad para establecer resultados, actividades,
estrategias, etc. siempre que guarden correlacion con los citados objetivos, y puedan ser (al menos
parcialmente) medibles.

4 UNDP, Capacity Development Group, 2008a.




3.2 COOPERACION ESTATAL ESPANOLA (AECID)

La Cooperacién Espafola ha seguido (y exigido) tradicionalmente el ML para la gestién de
las intervenciones de Cooperacidn que apoyaba, especialmente para aquellas canalizadas a
través de las ONGD. En la actualidad, sigue siendo la herramienta predominante en la mayoria
de modalidades e instrumentos de intervencion. Entre ellas (a excepcién de las modalidades de
cooperacion bilateral directa y/o aportaciones a fondos multilaterales) podemos identificar las
siguientes:

* Proyectos de corta duracion: Es la herramienta tradicionalmente y
mayoritariamente empleada con las ONGD, con una duracién maxima de 24 meses
y para la cual se ha venido aplicando el ML de una manera estricta, centrada en la
MML, aunque incorporando progresivamente de una manera mas o menos tacita o
expresa ciertos elementos relativos a una vision mas amplia del mismo (ZOPP, GCP,
etc.) durante el diagndstico e identificacion (analisis de actores, de coherencia, de
problemas, de alternativas, de participacién, medidas de sostenibilidad, etc.).

+ Convocatoria Abierta y Permanente (CAP): Esta modalidad mas flexible y de

tramites mas “simplificados’ abierta a todo tipo de entidades (e incluso particulares)
que actuen en el ambito de la cooperacidn, y de duracién hasta 18 meses, ha sido
tradicionalmente empleada también por ONGD. Sin embargo, recientemente se
tiende a restringir este instrumento a entidades (sobre todo del Sur) que no puedan
concurrir a la convocatoria ordinaria de proyectos antes mencionada. El empleo del
ML en ella es mas flexible, basado sobre todo en la MML de una manera poco rigida,
y con una menor exigencia respecto a otros aspectos propios del ML.

« Convenios: Se trata de un instrumento de cooperacién relativamente reciente
(desde hace 4-5 anos) que trata de solventar algunas de las limitaciones de los
proyectos tradicionales, sobre todo en lo relativo a su escaso horizonte temporal
(los convenios pueden extenderse hasta 4 afios, prorrogables a 6) junto a una mayor
flexibilidad para adaptarse a las circunstancias cambiantes a lo largo de la vida de la
intervencion (se establecen objetivos globales de desarrollo concretdndose después
cada aino por medio de Planes Operativos Anuales). De la misma manera, se pone
un énfasis mayor en la calidad de la identificacion (pudiendo incluso financiarse
el aporte de expertos externos a la ONGD para ello) de manera que se refuercen
aspectos como el anélisis de participacién de actores, politicas, alternativas, etc.
También se requiere identificar con mayor profundidad hipétesis, factores de riesgo
y alternativas.

A partir de 2010, la Cooperacién Espaiola ha tratado de profundizar en el EBDH, siguiendo
las premisas del nuevo Plan Director 2009-2012 (que profundiza y avanza sobre las menciones a
DDHH del anterior Plan Director). Para ello se han incluido, sobre todo en la formulacion de los
convenios, aspectos que recojan dicho EBDH, integrandolos en el modelo tradicional del ML:

« Andlisis de contexto incluido actores: colectivo meta titular de derechos; titulares de
obligaciones y de responsabilidades.

+ Formulacién del convenio: analisis critico de los objetivos del convenio; Andlisis
critico de los resultados de la matriz de planificacién. Desagregacion por género
y otros grupos de titulares de derechos; Analisis critico de las hipotesis o riesgos
enunciados en la matriz de planificacion

+ Coordinacidn, seguimiento y evaluacion: Analisis critico de indicadores de la matriz
de planificacién. Linea de Base; Sistema de rendicion de cuentas.
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« Finalizacién del convenio. Sostenibilidad de la intervencién y procedimientos de
afectacién y transferencia previstos: Qué sistemas ha habilitado el convenio para
el empoderamiento de los titulares de derechos, ciudadania, sociedad civil, o
contrapartes para fomentar la pervivencia de los efectos e impactos del mismo; El
grado de participacion y de disposicion de las instituciones publicas titulares de
obligaciones.

3.3 COOPERACION DESCENTRALIZADA ESPANOLA*

El Plan Andaluz de Cooperacion para el Desarrollo (2008-2011), PACODE, recoge que “Linea
prioritaria 3: El respeto de los derechos humanos, la promocion de la igualdad de oportunidades, con
especial atencidn a la integracion social de la mujer y de los grupos de poblacién mds vulnerables
(menores, indigenas y minorias)...El respeto de los derechos humanos constituye, como se puede
comprobar a lo largo del texto, una constante y un elemento que determina todas las medidas que se
ejecuten en el desarrollo del Plan.” Aunque no mencione directamente el enfoque de derechos
humanos, EBDH, ésta es una constante del plan y se ve reflejado en los formularios de formulacién
de las convocatorias de proyectos/programas bajo el apartado de “SINERGIAS: Alineacidn con las
politicas publicas” donde se pide la“Coherencia del proyecto con las politicas publicas y las demandas
de la sociedad civil en el marco del respecto de los derechos humanos.”

Dentro de los instrumentos de cooperacion, existe una convocatoria de programas plurianuales
que permite hasta un maximo de 48 meses de duracién de los mismos. En cuanto a la parte

de planificacién e identificacion se incluyen dentro de los gastos subvencionables los gastos

de identificacion y formulacion y se exige anexar un explicativo de cdmo se ha realizado la
identificacién al documento de formulacion. No hay mencién expresa al enfoque de derechos.

Se tiene en cuenta el andlisis de actores, no sélo los destinatarios, y los factores de riesgo y las
alternativas.

Para la formulacion se exige la matriz de planificacion en el formulario aunque no se mencione
expresamente en las bases.La MML incluye linea de base, indicadores cuantitativos e hipétesis; se
incluye también una columna para las prioridades horizontales (equidad de género, proteccién
del medio ambiente, fomento de la diversidad cultural, fortalecimiento institucional y de
organizaciones de la sociedad civil) relacionadas con el objetivo especifico, los resultados y las
actividades. Se consideran los impactos no esperados.

En cuanto a la evaluacion se exige que sea orientada al aprendizaje y utilizacién de los
resultados; es obligatoria una evaluacién final en programas y en proyectos solamente para
aquellos con un presupuesto > 250.000<€.
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La convocatoria de ayudas para la cooperacién al desarrollo incluye proyectos y programas
con una duracién maxima de 24 meses. Se consideran los DDHH a tener en cuenta en las
intervenciones como una “prioridad horizontal: la defensa de los derechos humanos"y “prioridad
sectorial:... el fomento del respeto y proteccion de los derechos humanos"

4 Se ofrece un breve panorama de las herramientas de cooperacion y del tratamiento del ML en cada
una de las CCAA, destacando los aspectos mas relevantes. No se desciende al nivel de Diputaciones y
Ayuntamientos, por exceder el dmbito de este estudio. Obviamente, no se incluye la CAPV dado que
ya es objeto de analisis detallado en los apartados siguientes del estudio.




En la identificacion y planificacion de programas se exige y se valora la integracion de la
intervencién dentro de un marco mas global.No se exige directamente un analisis de actores, ni un
analisis de alternativas posibles. Los gastos subvencionables incluyen los gastos de identificacion
pero no se exige detalle del mismo en la formulacién.

La formulacion sigue la légica de intervencion del ML pero no se pide la MML, al menos de
forma expresa. Se consideran los perjudicados por la accién en la formulacion. Un apartado de la
formulacién esta dedicado a los riesgos y presunciones.

Se pide detallar actuaciones de seguimiento y evaluaciones previstas aunque no hay mencién
expresa al tipo de evaluacién ni a obligatoriedad de la misma.

Existe Unicamente la convocatoria de proyectos con una duracién maxima de 1 afo.La
convocatoria recoge los DDHH de forma transversal.

No se incluye la identificacidn explicitamente como gasto subvencionable ni se considera explicar
el proceso de identificacion en la formulacién aunque ésta si se incluye parcialmente en los
criterios de valoracion. En la identificacion y planificacion se considera analizar los destinatarios
perjudicados por la accién, pero no andlisis de actores ni alternativas.

En la formulacién se pide matriz de planificacion clasica. En cuanto a seguimiento y evaluacién se
exige un informe de seguimiento intermedio y uno final para rendir cuentas y analizar prioridades
horizontales. Se pide detalle de evaluacion interna y externa (no obligatoria, aunque financiable)
sin especificar criterios.

La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo recoge el instrumento de proyectos con
una duracién maxima de 36 meses. Se consideran los DDHH como prioridad horizontal y se
valora en las intervenciones.

En cuanto a identificacion y planificacion se exige, en los antecedentes y justificacion, describir el
proceso de identificacidn seguido; en los costes directos se incluyen los gastos de identificaciéon. No
se pide explicar las alternativas ni la incursién del proyecto en procesos globales. Tampoco se pide
un analisis de actores involucrados en el proyecto.

En la formulacién se pide matriz de planificacion clasica incluyendo IOV, FV e hipétesis para el
objetivo general. Se piden detallar las hipdtesis ademas en un apartado especifico para ello.

Las acciones de seguimiento y evaluacién interna se piden en la formulacién y se valoran
aunque no se detallen los criterios de valoraciéon de la misma. Se pide mencionar si se llevaran a
cabo evaluaciones externas, las cuales son financiables. En las bases no se detallan los criterios para
los cuales es necesaria una evaluacion externa.
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La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo incluye las herramientas de proyectos
anuales y/o bienales por fases. Seguin su Plan Director 2009-2012 no hay mencion expresa al
EBDH; los DDHH aparecen como sectores prioritarios: “Sector Prioritario 2: Apoyar el Derecho bdsico
ala Alimentacién, asi como el Desarrollo y Crecimiento econdmico y rural sostenible, equitativo,
respetuoso con los derechos humanos y con el medio ambiente”y “Sector Prioritario 4: Proteccidn de los
Derechos Humanos, Prevencion de conflictos y la construccion de la Paz”

No se precisan datos sobre la identificacion ni el enmarque del proyecto en un proceso mas
global. Consecuentemente tampoco se consideran los gastos de identificacion en los gastos
subvencionables directos e indirectos. No se exige un andlisis de actores involucrados. Sin
embargo si se exige analizar las alternativas posibles para la planificacion y ejecucién del proyecto
para alcanzar el objetivo general. En la formulacion se pide matriz de planificacion clasica con IOV,
FV e hipétesis para el objetivo general.

En cuanto a seguimiento y evaluacion en la formulacién no se piden detalles referentes a
evaluacién, sin embargo si entra en los criterios de valoracion “los mecanismos de sequimiento y
evaluacién” del proyecto. Se piden informes de seguimiento y final como rendicién de cuentas
con indicadores so6lo cuantitativos. En dichos informes se pide explicar los imprevistos durante
la ejecucion y los impactos positivos y negativos de la accion. En el informe final se solicita hacer
un analisis de los criterios de evaluacion (pertinencia, eficacia, eficiencia, impacto inmediato,
sostenibilidad, participacion y satisfaccién de la poblacién beneficiaria).

La convocatoria de ayudas a cooperacion al desarrollo incluye proyectos y programas, estos
ultimos de hasta 36 meses de duracién. La planificacion de programas se realiza con enfoque de
derechos, EBDH, tanto en lo que concierne a la “declaracién universal de los derechos humanos de
1948”, como a la “convencion de los derechos del nifio de 1989” E| EBDH se valora dentro de la calidad
técnica del programa. En la formulacion se incluye el analisis del EBDH con presupuesto especifico
en el apartado de viabilidad y también en los informes de seguimiento.

En la identificacion y planificacion se valora la incursion de las acciones en procesos globales. Se
pide explicar la intervencion de todos los actores involucrados. Se pide describir la identificacion
en anexos a la formulacién y se cubre dentro de los gastos directos. No se solicita expresamente un
andlisis de las alternativas posibles.

Para la formulacion de programas hay un proceso doble, con ciertas similitudes al empleado
por Europeaid®. En la primera fase se pide un formato simple (C1) que incluye objetivos, resultados
e indicadores; no se pide cronograma. Si se es seleccionado en esta etapa, se debe cumplimentar

la formulacién siguiente (C2) en la que se pide la matriz de planificacion en la formulacion, una o
MML clasica donde también se pide detallar los factores de riesgo. En la formulacion C2 se pide P
cronograma de actividades detallado para los 3 afios. g

9
En cuanto a seguimiento y evaluacion se pide un informe final centrado en rendicién de cuentas. §
Se exige una evaluacién final externa. Anexo a la formulacion se pide explicar las herramientas de 3
seguimiento y evaluacién. Se consideran imprevistos en el presupuesto pero no se pide detalle 51

explicativo.

4 Ver seccion 4.1.1 de este estudio




La convocatoria de ayudas para la cooperacién al desarrollo incluye proyectos de 1 afioy
programas de minimo 2 afios y maximo 3 afos de duracion respectivamente. El Plan Director
2007-2010 incluye los DDHH como un objetivo transversal: “Promover el respeto integral y la
consolidacion de los derechos humanos, la gobernanza y el fortalecimiento del tejido social”.

En cuanto a identificacion y planificacion, se considera la identificacién en la formulacién asi
como el diagnoéstico con arbol de problemas y objetivos, descripcién de las diferentes alternativas y
explicar la metodologia de diagndéstico. No es obligatorio pero se valoran positivamente los anexos
sobre la identificacién. Se solicita detallar la incursion de la accidén en procesos mas globales.No se
requiere expresamente un andlisis de actores ni su evolucién.

En la formulacién se solicita organizar objetivos, resultados y actividades en base al ML;

se pide a su vez la matriz de planificacion clasica y ademas lineas de base, factores de riesgo y
medidas de prevencion. Se valora incluir en anexo estudio de riesgos y de impactos. Se centra en
indicadores cuantitativos. En cuanto a grupos no afectados por la accién se pide su identificacion.

Para seguimiento y evaluacion se valora positivamente en anexo el “documento descriptivo

de los mecanismos de evaluacion, generacién de aprendizajes y mejora de los resultados de los
proyectos utilizados por la entidad solicitante”. Se pide informar sobre la estrategia de salida. En los
programas es requisito siempre una evaluacién externa de resultados mientras en los proyectos
solo para aquellos cuyo presupuesto supere los 200.000€. Hay informe de seguimiento anual

e informe final: “El informe de evaluacién tiene que facilitar la extraccién de aprendizajes sobre el
desarrollo del proyecto, asi como la rendicidn de cuentas sobre el uso de los recursos y la obtencion de
resultados”. Los informes de seguimiento son anuales y tanto éstos como el informe final se centran
en la rendicién de cuentas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye las siguientes herramientas:
proyectos de maximo 24 meses, microproyectos de maximo 12 meses y diagnésticos de
desarrollo de maximo 12 meses de duracién respectivamente. El Plan General de Cooperacion
al Desarrollo 2009-2012 de la Comunidad de Madrid recoge en el capitulo de introduccién, en el
apartado de “Objetivos general y especifico” que “La Comunidad de Madrid considera el desarrollo
como un proceso de expansion de las libertades humanas, aumentando las oportunidades de los
individuos para mejorar su situacion. Por ello, su cooperacion al desarrollo fomenta la autonomia y la
capacidad de las personas, sus libertades, su potencial para mejorar la situacion propia y la del pais con
su propio esfuerzo, e incluye el enfoque de Derechos Humanos en el Desarrollo (EDHD), que sitta al ser
humano, tanto en su dimensidn individual como social, en el centro de la sociedad” En la convocatoria
aparece la promocién de los DDHH como prioridad transversal.

Hay una herramienta especifica para diagnésticos de desarrollo que abarca las acciones
dirigidas al anélisis de necesidades y alternativas para la posterior formulacién de proyectos. Esta
incluye el andlisis de la problematica, la metodologia de diagnéstico y la incursidn en procesos
globales asi como el andlisis de actores. En el caso de la herramienta de proyectos se incluye
ademas los arboles de problemas y objetivos y se exige justificar la alternativa elegida. En
proyectos la identificacion no aparece como gasto subvencionable.

En la formulacion se pide la matriz de planificacion clasica. No se exigen IOV, FV ni hipotesis
para el objetivo general. No hay mencién expresa a indicadores cualitativos. Se subvenciona la
elaboracion de linea de base.
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En seguimiento y evaluacion, aunque no es obligatorio, se contempla imputar una evaluacion
externa ajustable a los TdR de la cooperacion madrilefa. Se pide detallar el procedimiento

de seguimiento y evaluacion en la formulacién y se valora, no se entra en el detalle. Se exige

un informe final en todas las herramientas, que se centra en el rendimiento de cuentas
exclusivamente.

La convocatoria de ayudas a proyectos de cooperacién al desarrollo incluye el instrumento de
proyectos una duracion maxima de 24 meses. Los DDHH aparecen como criterio transversal.

En cuanto a identificacion y planificacion no hay mencién expresa a la identificacion en las
bases ni en la convocatoria. Se pone el acento en los riesgos y medidas para éxito del proyecto, sin
analizar en profundidad el posible enfoque global ni el analisis de alternativas.

En la formulacién se pide la matriz de planificacion clasica; se piden IOV y FV para el objetivo
general.Los indicadores solicitados son cuantitativos.

Para el seguimiento y evaluacion no se hace mencién expresa a la evaluacién en la formulacion;
sin embargo, en el informe final, dentro del apartado de “valoracion de la ejecucién del proyecto y
desviaciones”hay un punto referido a evaluacién:“Razones que pueden aconsejar una evaluacion
expost del proyecto” En los informes de seguimiento ademas de la rendicion de cuentas se pide el
seguimiento de los actores relevantes y de los factores de riesgo; informar sobre desviaciones y
modificaciones planteadas. En el informe final se pide ademas detallar los objetivos, resultados y
actividades no previstas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos de hasta 36 meses
y programas de entre 18 y 48 meses de duracion respectivamente; ademas hay otra modalidad
de microproyectos de hasta 12 meses de duracion. Segun su Plan Director 2008-2011 aparecen
los DDHH como “Principios especificos de la cooperacion valenciana al desarrollo, de acuerdo con

la Ley 6/2007:...2. Defensa y promocion de los derechos humanos y las libertades fundamentales”;
"“Prioridades Horizontales:...B) La proteccion y el respeto a los derechos humanos”;y “Prioridad
sectorial:...4. Promocidn de la gobernabilidad democrdtica, respeto y promocién de los derechos
humanos”.

En la identificacion y planificacion los gastos subvencionables cubren la formulacion.En la
descripcion del proyecto, se pide detallar los problemas sobre los que se desea actuar y el origen
de la iniciativa y completarlo con estudios de identificacion en anexos.También se exige detallar
la integracién de la intervencidn en procesos mas globales.No se pone acento en el analisis de
las alternativas ni en los factores de riesgo, sin embargo si se pide un analisis parcial de los actores
involucrados ademas de los destinatarios.
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La formulacion tiene un apartado para la matriz de planificacion clasica. Se solicitan IOV, FV e
hipétesis para el objetivo general.
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En cuanto a seguimiento y evaluacién, para proyectos y programas es obligatoria una
evaluacion final externa de objetivos y resultados; los gastos subvencionables cubren dicha
evaluacién. Adicionalmente la Comunidad Auténoma Valenciana puede hacer evaluacion de
impacto. No se pide detalle de seguimiento y evaluacién interna en la formulacién. Se permiten




modificaciones durante la intervencién informando siempre y en caso necesario con la pertinente
autorizacion. En los informes de seguimiento y final ademas de rendicion de cuentas se pide
detalle de actividades no previstas y realizadas.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos de 12 meses y de 24
meses. No hay mencion expresa a los DDHH ni al EBDH en las bases ni en la convocatoria.

En cuanto a identificacién y planificacion no se subvencionan expresamente los gastos de
identificacién pero si se subvencionan los gastos de formulacion. En la formulacion se pide detallar
el método empleado para la identificacion y seleccién del proyecto. Se exige también un andlisis de
los actores involucrados ademas de los factores de riesgo pero no un analisis de alternativas.

En la formulacién no hay mencién expresa al ML pero si se pide la Matriz de Planificacion clasica
que incluye ademas las actividades transversales.No se piden IOV, FV ni hipétesis para el objetivo
general. Se solicita detallar los posibles perjudicados por el proyecto.

En cuanto a seguimiento y justificacion se pide detallar la manera de enfocar la evaluacién
interna. No hay exigencia de evaluacién externa en ninguno de los casos. El seguimiento, informe
de seguimiento y final, pone el acento sobre todo en la rendicidon de cuentas, pero no tanto en
las lecciones aprendidas ni los mecanismos empleados. Se admiten modificaciones informando y
detallando cambios en el informe de justificacion.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye ademds de proyectos anuales 'y
plurianuales (2 afios), programas de entre 25 y 45 meses de duracion.Los DDHH se consideran
como factor transversal a considerar en la viabilidad sociocultural.

En la identificacion y planificacion se incluyen los costes de identificacién como gastos
subvencionables y se piden anexos descriptivos en los proyectos; en los programas se pide explicar
el proceso y metodologia de la identificacion. Se pide detallar la inclusién en procesos globales y el
andlisis de actores involucrados en la accién pero no el analisis de las alternativas. Sin embargo si
se exige un analisis de los factores de riesgo y las medidas correctoras a tomar.

En la formulacién se pide la matriz de planificacion clasica y el arbol de problemas y objetivos;
no se solicitan IOV, FV ni hipétesis para el objetivo general.Si se piden indicadores cualitativos.

En programas, hay cierta flexibilidad para la planificacion de actividades: no se pide detallar
actividades de los aflos 3 y 4 hasta solicitar los pagos correspondientes a dichos afos.

En cuanto a seguimiento y evaluacién destacar que en las bases se menciona expresamente

el ML para metodologia de evaluacion. Se exigen una evaluacion final obligatoria y una
intermedia voluntaria en programas; en proyectos se incluye una evaluacion final obligatoria
s6lo para aquellos con un presupuesto >120.000<€. Se pide detallar los mecanismos y metodologias
de seguimiento y evaluacion en la formulacién. Se valoran las informaciones sobre lecciones
aprendidas y retroalimentacion tras la intervencién. En el informe de seguimiento se pide detallar
modificaciones e imprevistos y actividades no previstas, la evaluacidn de los factores de riesgo y la
evolucion de los agentes involucrados. En el informe final se solicita,ademas, una valoracién de los
criterios de evaluacion (pertinencia, eficacia, eficiencia, impacto y sostenibilidad).
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La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye proyectos con una duracion
maxima de 18 meses.Los DDHH son tratados como prioridad transversal.

En la identificacion y planificacién se cubren los gastos de identificacion. Se exige y valora la
inclusion de la intervencién en procesos mas globales, el analisis de factores de riesgo, asi como el
diagndstico con arbol de problemas y de objetivos seguin ML. Se pide también el andlisis de actores
involucrados en la accién, los perjudicados y beneficiados y el anélisis de impactos esperados.

En la formulacion se sigue la légica de intervencion seguin ML; se solicita la Matriz de
Planificacion clasica. No se piden IOV, FV ni hipotesis para el objetivo general. Se piden indicadores
en general, sin especificar si deben ser cualitativos o no. Adicionalmente se pide detallar otros
criterios de valoracion no relacionados estrictamente con el Marco Légico.

En cuanto a seguimiento y evaluacién se cubren los gastos de evaluacién. Se requiere un sistema
de seguimiento y evaluacidn, con técnicas y metodologias, asi como prevision de riesgos y medidas
correctoras. La evaluacion es obligatoria para proyectos > 100.000€. En el informe de seguimiento
ademas de la rendicion de cuentas, se pide detallar las dificultades encontradas y medidas para
hacerles frente. Se solicita un informe final donde se consideran las lecciones aprendidas y los
resultados y las actividades no previstas. Se requiere informacién sobre el impacto de la accién y el
detalle de la evaluacién de final de proyecto en el informe final.

La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo comprende dos modalidades de
proyectos de 12 y 24 meses de duracidn respectivamente. Se consideran los DDHH como factor
transversal en las bases.

En cuanto a identificacion y planificacion no se pide detallar el encaje de la accidén en procesos
mas globales. Los gastos subvencionables incluyen la identificacién aunque no se pida el
descriptivo del proceso de identificacién. No se tienen en cuenta expresamente los factores de
riesgo ni las diferentes alternativas para llevar a cabo el proyecto.

En la formulacién se sigue parcialmente la I6gica de intervencion segiin ML y se pide matriz de
planificacién incluyendo 10V, FV e hipotesis para el objetivo general. Hay un apartado expreso para
riesgos y presunciones.

En el apartado de seguimiento y evaluacion se considera un informe final para rendicién de
cuentas y detalle de impacto global de la intervencién. En la formulacion se pide detallar la
evaluacién interna y la externa en caso de realizarse aunque no es obligatoria.
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La convocatoria de ayudas para cooperacién al desarrollo incluye como instrumentos ademas de
los proyectos, los proyectos plurianuales de entre 24 y 36 meses de duracién. Aparecen los
DDHH como actividad transversal y/o como objetivo del proyecto, pero no hay mencién expresa al
EBDH en sentido estricto.
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Respecto a la identificacion y planificacion se exige explicitar el proceso de identificacion asi
como el encaje del proyecto en procesos globales, el andlisis de alternativas y el andlisis de actores.




En la formulacion no se pide matriz de planificacion pero se sigue la Iégica de intervencion
del ML. Se requieren IOV, FV e hipdtesis para el objetivo general. Se hace mencién expresa

a indicadores cualitativos. Se incluye también explicacién de la poblacién potencialmente
perjudicada.

En la parte de seguimiento y evaluacion, se piden informes de seguimiento y final con andlisis de
factores de riesgo y actores relevantes en éste Ultimo. Se posibilita la realizacion de una evaluacion
externa, pero no se mencionan requisitos en las bases. No se hace mencién a lecciones aprendidas
como resultado de la intervencién y evaluacion del mismo ni de objetivos y resultados no
previstos acaecidos durante la intervencion. En cualquier caso, los formularios y requisitos para el
seguimiento y evaluacién son bastante completos.

La convocatoria de ayudas para cooperacién y desarrollo incluye proyectos anuales,
microacciones y programas plurianuales, estos ultimos con una duracién maxima de 36
meses. Los DDHH se presentan como prioridad transversal.

En cuanto a identificacion y planificacion se solicita detallar la identificacién seguida y se cubren
los gastos correspondientes. Se considera la inclusion de la accién en procesos globales y se pide
anélisis de actores involucrados en la misma. Por otro lado no hay mencién expresa al anélisis de
alternativas ni a los factores de riesgo para llevar a cabo el proyecto.

En la formulacion no se pide matriz de planificacién como tal pero si se sigue una légica de
intervencion segtin el ML.No se exigen IOV, FV e hipétesis para el objetivo general y el especifico;
se hace mencién de indicadores cuantitativos Unicamente.

En seguimiento y evaluacién, se incluyen un informe parcial y otro final de seguimiento para
rendicion de cuentas Gnicamente. Se permiten modificaciones autorizadas. Se solicita una
evaluacién ex post externa (o mixta) para los programas plurianuales, especialmente para
rendicion de cuentas. Para la evaluacion se permite complementar el ML con otras metodologias.
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ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV

4. EL MARCO
LOGICO EN LA CAPV

4.1 COMO UTILIZAN EL MARCO LOGICO LAS ENTIDADES PUBLICAS VASCAS

17% 10% a Alcaldia/presidencia

@ Senicios sociales,
promocion, salud, bienestar

0 No hay departamento
especifico

o lgualdad, Cooperacion,
DDHH, Cludadania

T0%

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de actividades de cooperacién al desarrollo de las entidades publicas analizadas en la
CAPV se enmarcan en las dreas/departamentos sociales (hasta un 70%).En un 17% se gestionan
desde areas/departamentos relacionados mas especificamente con Igualdad, Cooperaciéon, DDHH.
= ~ Sélo puntualmente dependen directamente de alcaldia/presidencia (10%) o no se insertan en
$ =~/ ningun departamento especifico (3%).

10%

b Con bases y
convoc atorias
especfiicas de
cooperacion

mE Sin bases y
convocatorias
especficas de
cooperacion

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

A pesar de lo anterior, la practica totalidad (90%) de las entidades publicas de la CAPV analizadas
cuentan con bases y convocatorias especificas para acciones de Cooperacién al Desarrollo. Son
muy escasas las que continlan otorgando ayudas nominativas sin unos requisitos y criterios mas
o menos definidos, tratandose en todos estos casos de entidades que manejan un presupuesto



EL MARCO LOGICO EN LA CAPV

muy limitado para cooperacién al desarrollo. Obviamente la entrada en vigor de la nueva

normativa estatal de subvenciones* y su reflejo posterior en la normativa de la CAPV, ha obligado a

sistematizar, clarificar y regularizar significativamente todos estos procedimientos.

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

@ Tienen formularios
cerrados

@ No tienen
formularios
cerrados

Profundizando un poco mas, si analizamos las entidades publicas que cuentan con formularios
especificos de presentacién de acciones de cooperacion, el porcentaje disminuye, aunque

la mayoria lo exigen (aproximadamente dos tercios de las analizadas). Las que no lo hacen

asi coinciden de nuevo, en general, con entidades que manejen presupuestos limitados para

cooperacion al desarrollo.

Los formularios de la mayoria de entidades publicas analizadas gue contaban con ellos eran mas
bien rigidos y poco flexibles (hasta un 60% de los casos) de manera que no permiten apenas

margen para la adaptacién de fondo o forma por parte de las ONGD solicitantes a la hora de

recoger las propuestas presentadas.

Grado de conocimiento y aplicacion del Marco Légico

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

47 Ley 38/2003 de Subvenciones, y Real Decreto 887/2006 que la desarrolla

O Exigen el ML en
bases/
convocatorias

@ No exigen el ML en
bases/
convocatorias
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Segun los cuestionarios respondidos por los responsables de cooperacién de las entidades
publicas contactadas en el estudio, puede concluirse que la gran mayoria (un 72%) no exige
expresamente como tal el Enfoque del Marco Légico en sus bases/convocatorias de cooperacion.
Esta conclusion resulta igualmente avalada por la ausencia de menciones expresas a esta
metodologia en las bases y convocatorias analizadas (tan sélo un 20% de las revisadas en este
estudio mencionaban expresamente este enfoque/herramienta).

Las razones principales apuntadas por los/as responsables encuestados son la falta de
conocimiento de este enfoque junto al escaso personal especializado que aplique el mismo
(aunque, en ocasiones sorprende encontrar entidades publicas que manejan cierto volumen
significativo de fondos de cooperacion al desarrollo, y cuyos responsables afirman no conocer
siquiera el Marco Légico).

Si analizamos con mas detalle el perfil de entidades que no aplican/exigen expresamente el Marco
Logico, este se corresponde en general a aquellas con presupuesto limitado para cooperacién y/o
equipos técnicos de cooperacién reducidos. En cambio, si tenemos en cuenta exclusivamente el
punado de entidades que mas fondos destinan a cooperacion dentro de la CAPV (en especial el
Gobierno Vasco, las tres Diputaciones Forales y los tres Ayuntamientos capitales de provincia)*®

el uso del Marco Légico por las mismas tiene un peso muy superior. Es necesario tener esto en
cuenta a fin de interpretar las conclusiones obtenidas relativas al empleo del Marco Logico en las
entidades publicas de la CAPV, valorando no sélo el nimero de entidades que lo aplican (bastante
escaso) sino también el volumen de fondos que se gestionan en base a dicha herramienta
(bastante elevado).

La afirmacién anterior también debe ser matizada en la practica, puesto que, como algunas
entidades apuntan “...no se exige el Marco Ldgico, si bien buena parte de los proyectos que se
presentan lo observan y consideran...” En otras ocasiones, aun sin denominarlo expresamente
como tal en bases y/o formularios, si se afirma aplicar “... metodologias normalizadas que detallen
objetivos, resultados, actividades y recursos necesarios para la ejecucion del proyecto...” las cuales
incorporan, en cierta medida, algunos aspectos del Marco Légico, si bien desde una perspectiva
limitada y menos comprehensiva del mismo.

En algunos de los casos en los que se Si se viene aplicando el Marco Légico, este no se exige desde
una estricta obligatoriedad sino mas bien como baremo y/o guia de apoyo tanto para técnicos
municipales como ONGD (“...se aplica y se barema, no obstante aunque es recomendable, no es
obligatorio que los proyectos que las entidades presenten estén disefiados en base al Enfoque del Marco
Légico...").

Junto al perfil anterior se encuentran escasos casos puntuales de entidades que han decidido

expresamente NO utilizar el Marco Légico, a pesar de conocerlo en profundidad, por considerarlo
inadecuado. Entre los casos mas significativos estd el del Ayuntamiento de Vitoria en el que, segun

sus responsables “...en las convocatorias de subvenciones para proyectos pequefios o con un importe
de subvencion reducido (25.000 euros o inferior)....s6lo pedimos una formulacién sencilla que recoja
esquemdticamente los objetivos, resultados, actividades y recursos necesarios para la ejecucion del
proyecto, pero no es necesario utilizar el Marco Légico o metodologias normalizadas similares..."

De una forma similar se enfoca desde las Diputaciones Forales para las denominadas “acciones
puntuales’; para las que no se exige el planteamiento habitual del Marco Légico, sino tan solo
objetivos a lograr y actividades a desarrollar para ello. La justificacion esgrimida, en general, para
esta decision se basa en que “existen ONGD pequenrias, con buenos proyectos, pero que no pueden
responder al nivel de tecnificacion exigido por el enfoque del Marco Légico” las cuales quedarian sin
posibilidad de apoyo con una aplicacion estricta de esta herramienta.

4 Segun informes de la ONGD ALBOAN en 2005 estas 7 entidades destinaban mas del 90% de los
fondos de la AOD en la CAPV
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En cualquier caso,y a fin de evitar sesgos en la interpretacion, debe tenerse en cuenta que la

mayoria de los siguientes apartados estan basados, principalmente, en las respuestas y opiniones

expresadas por las escasas entidades que si aplicaban el Marco Légico, las cuales representan un
escaso porcentaje del total de encuestadas, como ya se ha visto.

Peso del Marco Légico a la hora de valorar propuestas por Entidades Publicas

o El ML tiene importancia
ALTA en la baremacion

11%

@ El ML tiene importancia
MEDIA en la baremacion

0 El ML tiene importancia
BAJA en la baremacidn

0 No se conoceleplica el
ML

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

El gran numero de entidades publicas que no conocen/aplican el Marco Légico en sus bases

y convocatorias de cooperacion condiciona, obviamente, el escaso grado de aplicacion e
importancia percibida por aquellas respecto a esta herramienta (casi la mitad de las encuestadas
no lo valoran).En cualquier caso, del resto de entidades consultadas, destaca el escaso nimero de
ellas que lo consideran como un instrumento altamente o incluso medianamente Util (apenas un

10% y un 20% respectivamente). Casi la mitad de responsables de las entidades publicas que se

pronunciaron expresamente, valoraron como bajo el peso/utilidad que tiene el Marco Légico a la
hora de valorar las propuestas presentadas a las mismas.

Contrasta sensiblemente el dato anterior con la opinién percibida por parte de las propias ONGD
y sus socias del Sur, respecto a la alta importancia del Marco Légico para las administraciones
publicas (como se verd en los apartados siguientes).

www.ecode.es
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Uso del Marco Légico por instrumentos de Cooperacion

Su entidad utilza el ML como hermamienta para:

Proyectos Programas Coop. directa Ayuda Codesarrollo Sens ibilizacién y
HumanEmerg. ED

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

De entre las entidades publicas que declaran manejar/aplicar el Marco Légico, la mayoria lo

emplean de manera generalizada para los proyectos, en el sentido tradicional del término
(acciones con un objetivo especifico, de duracion no superior a 24 meses). Sin embargo para el caso

de proyectos consistentes en acciones puntuales, con un volumen/alcance mas limitado, fueron
varias las entidades que afirmaron la falta de idoneidad de dicho enfoque. Como destacé una de las
entidades consultadas “...para proyectos pequefios y medianos es un instrumento excesivo. De igual
forma que el MS Project es adecuado para una gran empresa pero no para un taller o una pequena
cooperativa, el Marco Légico no es adecuado para proyectos pequerios, ya que da mds trabajo que el
beneficio que produce, y finalmente lo tnico que se hace es rellenar literatura y repetir las mismas cosas
de distinta forma para completar el formulario...” De la misma manera otra entidad afirmé que”...
en general el Marco Ldgico no nos parece el soporte técnico éptimo para la presentacién de proyectos
sencillos (reconstruccion tras emergencia, acciones puntuales de formacion, etc.) o de proyectos en los
que la poblacién que participa pueda tener dificultades con la mecdnica de esta herramienta..."

También es relevante (aunque menor que en el caso de los proyectos) el empleo del Marco

Logico para las acciones de cooperacion directa/convenios por parte de las entidades publicas
consultadas. Sin embargo el hecho de no estar sujetas estas acciones a la légica de la concurrencia

competitiva entre ONGD, como si ocurre con el caso de los proyectos, permite en ocasiones
flexibilizar ciertos aspectos del Marco Légico y/o ensayar alguna otra herramienta/enfoque
alternativo al mismo, como varias entidades apuntaron. Adicionalmente, estas mismas entidades
afirmaron que “la cooperacién directa exige un nivel de flexibilidad y/o continuidad (convenios que se
prorrogan anualmente) que el Marco Ldgico no siempre permite”.

Es significativamente menor el empleo del Marco Légico para los Programas (intervenciones
mas complejas y/o de duracién superior a 24 meses), en buena medida porque una gran parte

de las entidades consultadas no manejaban este instrumento. Si atendemos a las que si lo
hacen, concurren opiniones parcialmente contrapuestas al respecto: por un lado, se afirma
que los programas a mas largo plazo y basados en enfoques de procesos requieren de una
cierta flexibilidad en su planificacion y gestion, la cual muchas veces es incompatible con la
rigidez del Marco Légico; pero por otro lado, también se reconoce que este tipo de programas,
para los que se compromete por la entidad publica un volumen importante de fondos con
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compromisos plurianuales, deben regirse por un rigor aun mayor, si cabe, a la hora de ser
baremados, seleccionados y justificados, razén por la cual el uso de una herramienta sistematica y

universalmente reconocida como el Marco Légico, aporta legitimidad y transparencia a la gestion
publica.

En este sentido cabe destacar que solamente un pequeio porcentaje (14%) de entidades financian
programas a mas largo plazo (3-5 aflos) de manera que puedan adaptarse a procesos continuos

mas dilatados en el tiempo. El resto Ginicamente permiten la financiacion de proyectos a corto
plazo (casi la mitad lo restringen a 1 aflo de duracién, siendo sélo un 16% las entidades que
permiten alcanzar los dos afos).

En el caso de las acciones de Sensibilizacion y Educacién para el Desarrollo, aunque se aplica el
Marco Légico por un buen nimero de entidades consultadas, no son pocas las que expresan

reticencias en cuanto a su idoneidad como herramienta para ello. De manera representativa, una
entidad afirmé que”“...en sectores educativos (formales, no formales, informales,...) y en procesos
educativos en general no es adecuado. Es una metodologia muy operativa en el dmbito del “hacer
cosas” (construir, fabricar, etc.) pero en estos otros sectores hay metodologias muy desarrolladas,
adaptadas, especializadas, probadas,... para distintos procesos educativos, edades, espacios, nivel
de formalidad, etc.y el Marco Légico ni las supera ni se les acerca..." Metodologias como el mapeo
de alcances, la evaluacion segmentada u otras especificas del contexto educativo, comparten (y
en ocasiones son preferidas) el espacio del Marco Légico como herramientas de planificacién y
gestion de este tipo de intervenciones.

Mucho menor es el empleo del Marco Légico para intervenciones de Accién Humanitaria, para las
cuales un gran numero de entidades consultadas (hasta un 75%) afirmaron no ser util ni practica.
Las principales razones esgrimidas se basaban en la rapidez y agilidad requeridas para tramitar y
gestionar estas acciones, incompatible en la mayoria de ocasiones con el empleo estricto del Marco
Légico. También se destacd, por otras, que “...la aplicacion del Marco Légico en Accién Humanitaria
lo vemos mds complejo, ya que las modificaciones y correcciones del proyecto suelen ser mayores..."

Finalmente tampoco se menciona significativamente el uso del Marco Ldgico para las
intervenciones de codesarrollo, aunque la razén principal parece ser precisamente el escaso
empleo de este tipo de instrumentos o modalidades por la mayoria de entidades analizadas.
En cualquier caso no se han manifestado opiniones especificas al respecto por parte de los
responsables encuestados.

Funcion / utilidad principal del Marco Légico

Mbdo de presentar

propuestas deforma
resumida yclara

Base para medir resultados y
la eficacia del proyecio

Herramienta parficipative de
identiicacién yplanificacion
de proyecios
Manera de comparar yhalorar

propuestas paradeterminar
cual aprobar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas
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Casi todas los/as responsables consultadas coincidieron en destacar, de una manera mas o menos
proporcional, las mismas utilidades/funciones principales del Marco Légico en el seno de sus
entidades publicas, sin que sea posible afirmar que se percibe especialmente una/s sola/as de ellas
por encima del resto.

El aspecto mas destacado consiste en considerar el Marco Légico como un modo de presentar
propuestas de una manera resumida y clara, opcién destacada sobre todo por entidades de un
cierto tamafo y que manejan un volumen importante de propuestas regularmente. Obviamente,
en estos casos, el empleo de una metodologia normalizada, I6gica y resumida permite al/la técnico
comprender “de un vistazo” lo que se solicita y/o se plantea realizar, asi como realizar el seguimiento
debido, cosa que facilita enormemente su trabajo. Conviene sefialar que este aspecto es destacado
también de forma coincidente por las ONGD y sus socias locales, como se vera mas adelante.

En segundo lugar, y en cierta manera relacionada con el aspecto anterior, se afirma que el Marco
Loégico supone una base para medir los resultados y logros de una intervencidn. La estructura
tipica de esta herramienta, en forma de objetivos-resultados-actividades, con sus respectivos
indicadores, resulta adecuada para los intereses de rendicién de cuentas y transparencia sobre

el uso de recursos publicos a los que deben someterse las entidades financiadoras. Aunque ello,
segun veremos que destacan las ONGD y sus socias, muchas veces no potencie (o incluso dificulte)
la visibilizacion de otros aspectos como el aprendizaje interno, los cambios del contexto y factores
externos, etc.

Ligeramente por debajo de las respuestas anteriores, se sefiala por otras la importancia del Marco
Légico como herramienta participativa de identificacion y planificacién de proyectos. Obviamente
este aspecto resulta algo menos valorado que en el caso de las ONGD (quienes lo destacan como
veremos mas adelante) dado que son estas, y no las entidades publicas, las que desarrollan las
citadas tareas de identificacion y planificacion.

Finalmente, en ultimo lugar, se incluyen las utilidades del Marco Légico como instrumento

especifico de baremacién para comparar y valorar las propuestas presentadas por las ONGD, de la

manera mas sistematica y objetiva posible, de cara a su aprobacién o no preferentemente a otras
en caso de recursos limitados para ello. Esto, unido a la escasa importancia del Marco Ldgico a la

hora de baremar las propuestas recibidas, expresamente percibida por los/as responsables de las
entidades publicas (ver apartados anteriores) sorprende en cierta medida y también contrasta con
la impresién percibida por las ONGD y socias locales al respecto, quienes consideran que el empleo
del Marco Légico es un requisito esencial para acceder a subvenciones publicas y ven en ello uno
de los principales obstaculos para ensayar alternativas al mismo.

La identificacién y planificacion de propuestas en base al Marco Légico en las bases/
formularios de entidades publicas de la CAPV

Menos de la mitad de entidades publicas analizadas requieren en sus bases/formularios detallar,

con mayor o menor detalle,informacién sobre el proceso de identificaciéon seguido para la
formulacién de la propuesta presentada. Son ain menos las entidades que permiten financiar

todo/parte de los gastos incurridos en dicho proceso de identificacion. Este aspecto ha sido

una de las quejas mas repetidas por las ONGD para lograr una verdadera y profunda aplicacion

del Marco Ldgico, no sélo como herramienta de formulacién, y podria estar permitiendo/
motivando (involuntariamente, desde luego) formulaciones técnicamente correctas por parte

de la ONGD de la CAPV pero sin una base de diagndstico participativo real y profundo detras.
Existen algunas excepciones, como el caso del Ayuntamiento de Vitoria, el cual dispone de una
convocatoria separada y especifica para identificacién de programas, en la que se exige detallar
pormenorizadamente el proceso y herramientas empleadas. El Gobierno Vasco, para el instrumento
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de programas también permite financiar la identificacion: al principio se presenta solamente un
perfil y si se aprueba, la formulacién se presenta a los 6 meses tras una identificacion previamente
financiada al aprobar el perfil.

Solamente un tercio de las entidades analizadas requerian en sus bases / formularios el detallar

procesos globales més amplios en los que se encajaria la propuesta concreta presentada, y
consecuentemente el resto no lo valoran/aplican a la hora de baremar la misma. De la misma

forma, incluso las que permiten financiar intervenciones a mas largo plazo, no consideran apenas
(s6lo un 18%) expresamente la planificacién por fases (aunque alguna de estas quede fuera del
marco temporal de la propuesta). Como una de las entidades consultadas afirmé, esto puede llevar
a“aprobar las mejores propuestas técnicamente, pero no siempre las de mds necesidad o valor afiadido
(en el sentido de pertinencia/coherencia)’.

De nuevo menos de la mitad de las bases / formularios analizados (un 44%) solicitaban informacién
y/o valoraban el detalle sobre andlisis de actores del proyecto. Y de los que lo hacian, la gran
mayoria (77%) se centraban exclusivamente en la poblacién destinataria/beneficiaria, pero apenas
prestaban atencién a otros grupos relevantes que de alguna manera jueguen algun rol o tengan
alguna influencia en el proyecto (es sintomatico que sélo un 3% de entidades solicitaban describir
grupos potencialmente perjudicados, o con intereses contrapuestos al proyecto). Se pierde, asi,
parte de la riqueza de un verdadero enfoque multi-actor que considere las personas,ademas o

por encima de los productos, partiéndose de la concepcién previa de que un proyecto sélo traera
consecuencias positivas, aspecto que no siempre se corresponde con la realidad y es fuente de
numerosos fracasos.

De la misma manera, son muy escasas las entidades (apenas pasan del 10%) que requieren

un analisis de factores de riesgo que pueden afectar al proyecto, mas o menos detallado.Y
practicamente ninguna (sélo un 1% de las analizadas) solicitaban adicionalmente un analisis de
alternativas de actuacién, o planes de contingencia, para el caso de que dichos riesgos ocurrieran.
Este planteamiento excesivamente “lineal” o neutro, muchas veces achacado como critica al Marco
Légico, impide, por un lado, reflejar todo el conocimiento y valor afladido del contexto por parte
de las socias y demds agentes en terreno (como afirmé una ONGD"”....cualquiera con un poco de
rigor técnico puede elaborar un Marco Légico aparentemente correcto, pero donde se demuestra el
conocimiento profundo del contexto es al identificar aquellos aspectos que pueden salir mal y se prevén
soluciones...”). Por otro lado conduce a intervenciones ideales o excesivamente tedricas, en las que
se presupone un control irreal de todas las variables externas, considerando que ineludiblemente
llevar a cabo las actividades conducira a los resultados y estos al objetivo especifico, cosa que se
demuestra habitualmente incierta en la practica.

Finalmente, existe una buena parte de entidades publicas que recogen en sus bases ciertas
menciones a los Derechos Humanos (aproximadamente la mitad de las analizadas lo hacian) ya sea

como posibles objetivos /sectores de intervencién directos del proyecto, ya sea como transversales.
Existe incluso alguin caso (Ayuntamiento de Vitoria) en el que se dispone de una convocatoria
especifica para proyectos de proteccién de Derechos Humanos. Sin embargo, apenas en ningun

caso de los analizados se recogia de una manera profunda el enfoque de derechos humanos

v

como herramienta operativa a la hora de identificar, planificar y gestionar una intervencién, con los 3
aspectos y caracteristicas propios que se recogen en el apartado introductorio de este estudio al K
que nos remitimos (y como ha comenzado a ensayar, timidamente auin, la AECID en los formularios a’!
de sus “Convenios con ONGD"). §
S
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La formulacion de propuestas en base al Marco Légico en las bases/formularios de entidades
publicas de la CAPV

Teniendo en cuenta que una de las principales ventajas/fortalezas del Marco Légico, destacadas
tanto por entidades publicas, ONGD y socias del sur (ver apartados siguientes), consiste en
la claridad y orden que aporta este a la hora de visualizar de forma resumida una propuesta,

sorprende que Unicamente un 6% de las bases /formularios analizados exijan incorporar
la denominada “Matriz del Marco Légico” (con la estructura de cuadro 4x4 y la terminologia




estandar) como anexo aparte para las propuestas presentadas. De esta manera podria no estar
maximizandose debidamente esta ventaja destacada por la mayoria de agentesconsultados.

La gran mayoria de las bases/formularios analizadas (tan sélo un 3% lo hacen) no solicitan

indicadores, fuentes de verificacion e hipétesis para el objetivo general del proyecto. Se
parte de la concepcion de que, a diferencia del objetivo especifico que debe ser asegurado

completamente por el proyecto, el objetivo general es una meta mas o menos difusa e ideal a

la que tan s6lo contribuye el proyecto. En la practica, esta categorizacién/jerarquizacion entre
objetivos es ciertamente compleja y no se muestra tan clara,como comentan varias ONGD y
socias.Y habitualmente, por ello, los objetivos especificos formulados no recogen la esencia de
lo perseguido por el proyecto (muchas veces limitdndose a repetir y solaparse, sin mas, con la
descripcion de los resultados) mientras que se carece de informacidn siquiera tentativa sobre los
avances en la consecucion de objetivos/impactos més amplios y globales, que puedan dotar a la
intervencién de un mayor enfoque de procesos (enunciandose los mismos de manera muy poco
clarificadora y medible, al estilo de “Mejorar las condiciones de vida de la poblacion”).

Varias ONGD y socias del sur han criticado el enfoque excesivamente “cuantitativo” que puede
derivarse del uso del Marco Ldgico, el cual no resulta apropiado para medir determinados procesos
de transformacion sociales, de empoderamiento, género, etc. Esta critica se corresponde con el
tratamiento de los indicadores en las bases/formularios analizados, puesto que la practica totalidad
de los mismos (97%) no hacian referencia a la posibilidad de incorporar indicadores de corte

mas cualitativo (ademas de los estrictamente cuantitativos o numéricos) para medir los logros a
alcanzar con el proyecto.

Consecuentemente con las limitaciones apuntadas en el apartado anterior respecto al analisis

de actores, riesgos y alternativas, tampoco los formularios de las entidades analizadas recogian
espacios especificos para ello. Asi, ninguna de las analizadas contenia columnas/ referencias a
grupos/actores en la matriz de planificacién; solamente un 5% lo hacian respecto a las hipdtesis

o factores de riesgo, los cuales la mayoria de las veces son rellenados de una manera mas bien
mecanica, con los supuestos habituales excesivamente genéricos y externos (“crisis sociales,
climéticas, etc.”). En ninguln caso se exigia una columna adicional en la matriz relativa a alternativas
de actuacién en caso de ocurrir los factores de riesgo.Todo esto vuelve a confirmar el empleo del
Marco légico por parte de la mayoria de entidades publicas de una manera excesivamente “cerrada
y rigida”

El seguimiento y evaluacion de proyectos en base al Marco Légico en las bases/formularios
de entidades publicas de la CAPV

En general el uso del Marco Légico como herramienta de seguimiento en los informes exigidos
por las entidades publicas esta casi exclusivamente enfocado a la rendicion de cuentas de los
logros directos obtenidos por una intervencion. Este aspecto resulta necesario y esta justificado
pero, junto al mismo, apenas se presta atencién al aprendizaje interno, evolucion del contexto,
logros indirectos, etc. por lo que muchas ONGD y socias locales perciben que se dejan fuera o se
invisibilizan aspectos que tienen un importancia relevante para todas las partes involucradas,
desde una perspectiva mas global. Parece partirse, de nuevo, de la hipotesis de que, una vez
iniciada una intervencién, esta conducira ineludiblemente a los resultados esperados, sin mas
necesidad que realizar el seguimiento de cuantas actividades se hayan planificado.

Es significativo de lo anterior, el hecho de que mas del 90% de bases /formularios analizados no
requerian informar sobre lecciones aprendidas, valoracidn subjetiva y/o cualitativa de la marcha
del proceso, relaciones entre partes, errores cometidos, etc.ademas de sobre los meros objetivos-
resultados-actividades. Tampoco se recoge apenas (no llega al 4% de casos) la posibilidad/
necesidad de llevar a cabo informes de seguimiento de la evolucién de los logros, una vez
concluido el periodo formal del proyecto aprobado. Finalmente la cultura de la evaluacién no se
haya aun generalizada como requisito promovido por las entidades publicas, siendo Unicamente
de un 11% las que lo solicitan para las intervenciones que apoyan (en general, las entidades que
mas recursos destinan a cooperacién, y sélo para programas o proyectos que superen una cierta
cuantia).
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Unicamente cerca de un tercio de las entidades publicas analizadas, recogia expresamente como
requisito en sus bases/formularios que se demuestre el gue todos los grupos relevantes sobre

el terreno participen en el seguimiento/evaluacidn de las propuestas apoyadas.Con esto,y a
pesar de que un buen numero de entidades publicas y ONGD destacan la importancia del Marco
Légico como herramienta de seguimiento, puede darse lugar a un uso excesivamente “unilateral”
de la misma por parte de las ONGD, que no permita recoger ciertos matices importantes para los
agentes en terreno (aunque quizas no lo sean para el financiador) y/o no se garantice la debida
retroalimentacion transparente de todos los resultados hacia estos grupos.

Apenas un 5% de las bases/formularios de entidades publicas analizados, requerian detallar los
mecanismos de evaluacién/retroalimentacién internos puestos en marcha para apreciar la marcha

de un proyecto y ser capaces de ajustar el mismo a las circunstancias sobrevenidas, cambios en el
contexto, etc. En el mismo sentido, ninguna entidad analizada exigia analizar la evolucién de las
hipdtesis o factores de riesgo analizados inicialmente (como se ha visto, muchas de ellas ni siquiera
requerian informacion sobre estos aspectos en sus formularios de presentaciéon de propuestas).
Finalmente no llegaba al 14% el nimero de entidades que requerian informacion sobre cdmo
habian evolucionado las expectativas, participacion, compromisos, intereses, etc. de los diferentes
agentes involucrados, a pesar de tratarse de un aspecto esencial para medir el logro y, sobre todo,
la sostenibilidad de una intervencién.

A pesar de todo lo anterior, debe valorarse positivamente cierta capacidad de modificacién que

muestran las bases / formularios de la mayoria de entidades analizadas (en torno a un 60%).Ello
permite, en general, variar con flexibilidad y sin excesivos requisitos aquellos aspectos que no se

consideren esenciales en un proyecto (en general localizacion, socio local, objetivos, poblacion
meta). Con todo ello destaca, sin embargo, que no se detectaron apenas casos (solamente un 10%
de bases /formularios analizados) en los que se recogiese la posibilidad/necesidad de informar
sobre objetivos y/o resultados no previstos que hubiesen tenido lugar a lo largo del proyecto.En
algun caso como el de programas del Gobierno Vasco se considera informar sobre actividades no
previstas a posteriori, pero para el caso de objetivos/resultados no previstos, es considerado como
modificaciéon sustancial por lo que se exige solicitar la autorizacion correspondiente.

Principales ventajas / fortalezas del Marco Légico percibidas por entidades publicas

La ventaja / fortaleza mas repetida por las entidades publicas consultadas consiste en la facilidad

que ofrece para sistematizar, presentar y visualizar de manera ordenada y facilmente comprensible
(por el potencial donante) toda la informacién clave y esencial sobre una propuesta.

« Es un instrumento que ordena y permite visualizar una propuesta
« Ayuda a sistematizar la informacion

« Se asegura que todos rellenen los campos necesarios (del formulario) y la organizacion
puede entregar informacion extra mediante anexos

En segundo lugar se destaco positivamente por los responsables de las entidades consultadas,
la facilidad que el Marco Légico permite para el seguimiento y medicion de los logros concretos
de un proyecto, ayudando asi a la necesaria rendicién de cuentas ante la administracién (e
indirectamente ante los ciudadanos que aportan sus recursos para ello).

« Contiene una serie de criterios para el seguimiento y ofrece indicadores de resultados
claros
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Tras las anteriores ventajas /fortalezas, y mas orientada al trabajo de las ONGD y sus socias en
terreno, también se destacé por un buen nimero de entidades publicas que el Marco Légico
supone una ayuda a las primeras a la hora de realizar un adecuado diagnéstico e identificacidn, en
especial ayudando a centrar el enfoque en un problema concreto y evitar dispersar esfuerzos.

* Ayuda a visualizar el problema concreto que se pretende resolver dentro de un contexto
o situacién concretos

« Es una buena metodologia para planificar que otorga claridad a las fases del proyecto

« Ayuda a ordenar la elaboracion de un proyecto, persiguiendo un objetivo especifico,
el de paliar una situacion de injusticia y desigualdad, dirigiéndose a una poblacion

beneficiaria participativa y activa en la consecucion de ese objetivo concreto

* Herramienta de identificacion, planificacion y disefio, teniendo en cuenta los factores
externos que influyen en el proyecto

* Instrumento para llegar a consenso sobre la concepcién general del proyecto

Finamente, se destacaron por varias entidades consultadas las ventajas que supone el Marco

Logico a la hora de presentar, valorar y comparar propuestas presentadas por ONGD para ser
apoyadas, dotando de legitimidad a la decision al basarse en estdndares comunmente aceptados.

* Permite comparar diversas actuaciones
* Hay criterios para la valoracién que facilitan la misma
* Es una herramienta consolidada, “consensuada”y asumida a nivel internacional

* Ahorra trabajo a las entidades solicitantes cuando la mayoria de los financiadores lo
exigen, admiten o valoran

Principales debilidades / inconvenientes del Marco Légico percibidos por entidades publicas

El inconveniente / debilidad mas veces repetido por las entidades publicas consultadas se refiere
al excesivo encorsetamiento y formalismo que suele suponer el Marco Légico (entendido en este
caso, mas bien, como la forma de presentar propuestas en un formulario) el cual puede tratarse de
una forma demasiado mecénica y/o rigida, dejando fuera informacién relevante para comprender
el proyecto y/o valorarlo adecuadamente.

* Instrumento ya asumido por todas las partes con cierta mecanizacion

* No contextualiza la intervencion que se quiere desarrollar (no ofrece espacio para hablar de
antecedentes, justificacion de intervencion, relacion de ONGD del Norte con ONGD del Sur, etc.

* Un proyecto puede estar muy bien estructurado pero tener poca base real

* Pierde en la metodologia aspectos importantes del proyecto
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En cierta manera relacionado con el punto anterior, se hace referencia también al “uso perverso”

o abuso que del Marco Légico pueden hacer (y hacen, segun los/as encuestados/as) algunas
ONGD que dominan sobradamente la metodologia, pero no por ello garantizan proyectos mas
participativos, mejor identificados, viables, coherentes, sostenibles, etc. En este sentido, se destaca
también que el uso de esta herramienta puede llegar a crear un sesgo en contra de entidades mas
pequefas que, aun contando con propuestas interesantes, no sepan/puedan plasmarlas tan bien
segun el enfoque del Marco Ldgico, quedando relegadas de eventuales financiaciones.

« Es poco flexible y no asegura la participacion de la comunidad

« Se presenta como intrinsecamente participativa pero en la inmensa mayoria de los
casos no ha habido proceso participativo de verdad. La participacién en la identificacion,
formulacion, etc. del proyecto no la da el método del Marco Légico “per se”

* No permite reflejar las especificidades de las asociaciones, sobre todo de las pequenas

« Demasiado estricta y no da opcion a adaptar la herramienta a las especificidades de la
comunidad o del proyecto que se va a poner en marcha

* Por la complejidad de varios de los conceptos (relacién causa-efecto, objetivo general y
especifico, hipdtesis, etc.), no es una herramienta apta para comunidades con mayoria
de personas analfabetas o con un minimo nivel de formacion

« La organizacion solicitante tiene pistas para pedir aquello que la institucion quiere,
aunque no esté muy concienciado; ejemplo: temas de género, medioambiente...

Otra serie de criticas /debilidades menores del Marco Légico, estan relacionadas con la

inadecuacién de esta herramienta para proyectos diferentes a los “estdndar” habituales, bien por su
enfoque o por sus dimensiones.

« Dificil de llevar a cabo en propuestas mds abstractas

* No todas las actuaciones se adecuan a dicha herramienta, ya que algunas resultan muy
bdsicas

Finalmente, se destaca negativamente por algunas entidades publicas (normalmente pequeias) la

excesiva complejidad, exigencia y carga de trabajo que supone para las que cuentan con personal

y/o recursos limitados para cooperacion.

« Exige una mayor inversion de tiempo y siendo este un municipio pequefio esa
dedicacion resulta dificil

* Duplica la documentacién en algunos casos / Demasiada literatura en algunos casos

* Multiplica los objetivos y complica la intervencién, en su afdn de concrecion
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El Marco Ldgico y la calidad de las propuestas aprobadas

m El ML contribuye a
aprobar las propuestas
de mas calidad

B El ML NO contribuye a

aprobar las propuestas
de mas calidad

14%

@ Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Destaca, sobre todo, el alto porcentaje de entidades consultadas (casi dos tercios) gue manifiestan

no tener una idea clara al respecto, no haber reflexionado suficientemente, o tener matices sobre
el tema. Como conclusién puede afirmarse que una mayoria de entidades publicas no perciben

de una manera directa, clara y sin matices que el uso del Marco Légico, como tal, este directa e
inequivocamente ligado a una mayor calidad de las propuestas aprobadas (aunque tampoco lo
niegan categdricamente). Algunas de las respuestas y matices aportados apuntan sobre todo al
caracter neutro de la herramienta, haciendo depender mas bien la calidad de una propuesta de su
buen o mal manejo, antes que de su mero empleo en si:

« Utilizar una metodologia normalizada (la que sea, Marco Légico o no) si supone que la
entidad se “obliga” a un procedimiento que garantiza que se tienen en consideracion
los aspectos trascendentales para el proyecto y no se olvida ninguno (al menos no
intencionadamente). En este sentido podria decirse que si. Pero la mera aplicacion del
enfoque de Marco Légico sin otros requisitos y condiciones no es condicion suficiente
para conseguir el objetivo de la calidad

~/
%" o~ « Los proyectos presentados en nuestra institucion, tienen que seguir un formulario que
i se les exige para tramitar la solicitud, un formulario en el que se indican los aspectos
que deben desarrollar. Todos ellos (salvo contadas excepciones) siguen el Enfoque del
Marco Légico, con lo que lo que realmente se valora no es eso, ya que ese aspecto no les
diferencia. Otra cosa, es el grado de desarrollo de cada uno de los puntos de ese Enfoque
y su cumplimiento, explicacion, etc.

Especialmente interesante es, en otra linea, el matiz aportado por una de las entidades publicas
encuestadas (la cual maneja un importante volumen de recursos para cooperacion) en relacién

a la limitacién del Marco Légico para recoger y reflejar aspectos mas globales de coherencia,
pertinencia, etc. que trascienden a la mera calidad del disefio interno del proyecto:

* Habitualmente, con los datos disponibles, S| se aprueban aquellos proyectos de mayor
calidad, pero puede que NO de mayor necesidad

Entre las entidades que apreciaron un vinculo directo entre el empleo del Marco Légico y la mayor
calidad de las proyectos aprobados (en torno a un 20%, pero comprendiendo un buen ndmero de

las entidades de la CAPV que mas fondos destinan a cooperacion) la justificacion volvio a recaer en
la claridad y detalle de los objetivos pretendidos con el proyecto, que fomenta/permite el Marco
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Légico. También se destacd que el uso adecuado de esta herramienta refleja la mayor preparacion
técnica de la ONGD impulsoras y con ello se anticipa una mayor calidad de sus acciones:

« Ayuda a que el proyecto sea mds claro y resulte mds sencillo poder hacer un seguimiento
y posterior evaluacién del mismo.

* Hay necesidad de especificar y ello conlleva el andlisis y la reflexion sobre el proyecto que
se presenta

« Se ve con mucha mayor claridad y detalle los objetivos que se buscan

« Normalmente si la entidad utiliza el Enfoque del Marco Légico en el proyecto es porque
tiene una formacion o preparacion especifica en el dmbito de la cooperacion y en
consecuencia también conocimientos suficientes como para que el proyecto sea de
calidad y obtenga buena puntuacion en la baremacion

Finalmente, un escaso grupo de entidades (en torno al 10%, la mayoria de ellas con recursos para
cooperacion limitados) consideraron, de una manera mas critica, que el Marco Logico NO facilitaba

/ promovia la aprobacién de los proyectos de mas calidad, en su mayor parte por las debilidades /
desventajas ya mencionadas en el apartado anterior:

* No precisamente, porque la otorgacion de las ayudas va muy vinculada al conocimiento
de las ONGD y de las personas

* Lo que se valora es la claridad, viabilidad y la responsabilidad directa en el proyecto
« Existen muchos otros métodos de andlisis, planificacién y seguimiento, con igual
potencial de demostrar la calidad de las propuestas presentadas. De hecho, el enfoque

de Marco Légico quedaria “cojo”en cuanto a la definicién de los antecedentes y el
contexto local o la valoracion de la sostenibilidad de la propuesta

El Marco Légico y el enfoque de género

= El ML es idéneo para
intervenciones con

enfoque de género

= El ML NO es idoneo para
intenenciones con

enfoque de género

o Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

De nuevo destaca el alto porcentaje de entidades consultadas (60%) que no se decantaron por

una u otra respuesta a la cuestion de si el Marco Légico es idoneo/facilita las intervenciones con
enfoque de género.Y ello bien por falta de reflexion / experiencia al respecto, o bien por considerar
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al Marco Logico como una herramienta neutra, en la que puede tener cabida el enfoque de género
tanto como cualquier otro, en funcién de cémo se utilice y del trabajo y enfoque interno que
incorpore la ONGD y su socia local.

« Siempre que la propuesta, y las ONGD tengan incorporada la perspectiva de género y los
presupuestos feministas en su formulacion y quehacer diario. No creemos, sin embargo,
que el Marco Légico favorezca la incorporacion de esta perspectiva; si la perspectiva
estd asumida, entonces el soporte del Marco Légico acompanard la planificacion
de propuestas con enfoque de género, pero si no estd, no serd dicho soporte el que
favorezca la incorporacion del enfoque de género.

Entre las entidades que consideraron que el Marco Ldgico si podia resultar especialmente indicado
para intervenciones de género (cerca de un 30%) destaca, por un lado, la idea de que el proceso de
identificacién, andlisis de problemas y fijacidon de objetivos que fomenta esta herramienta puede
permitir visibilizar desigualdades de género y establecer medidas concretas para luchar contra
ellas; por otro lado, se apunta que la incorporacion del enfoque de género como transversal en
muchos de los formularios de entidades publicas, contribuye a sensibilizar y motivar a las ONGD y
sus socias a que los tengan especialmente en cuenta en sus intervenciones.

* El Marco Légico exige una claridad y orden entre objetivos, resultados, indicadores
y acciones que obliga, si se realiza con perspectiva de género, a una adecuada
incorporacion de este enfoque en todas las dindmicas

+ Se concreta mucho la participacion, los objetivos y el sequimiento

« Si porque la perspectiva de género, debe tener una identificacion previa de la situacion
de discriminacién y desigualdad que se quiere paliar, debe tener una formulacion
adecuada, un seguimiento y una posterior evaluacién para observar el grado de
cumplimiento del objetivo marcado. Observar si realmente con la incorporacion de la
perspectiva de género en el proyecto se transforman de algin modo las relaciones de
poder entre mujeres y hombres

« El enfoque de género debe ser transversal. De hecho, en el Marco Légico una parte se
debe de enfocar al género, para que asi todos los proyectos lo tengan en cuenta

Sin embargo, debe destacarse que sélo un tercio de los formularios de presentacién de proyectos

analizados permitian incorporar aspectos transversales (la mayoria de ellos referidos a aspectos de
género). Los dos tercios restantes no recogian ningun apartado especifico para dar cabida a dichos

aspectos transversales, en especial a aspectos de género.

Finalmente, otro grupo mas reducido de entidades (11%) se mostraron mas criticas con la
idoneidad del Marco Légico para trabajar aspectos de género en las intervenciones. Sus
justificaciones iban, sobre todo orientadas a cierta incompatibilidad entre la rigidez y limitado
alcance del Marco Ldgico, por un lado, y la flexibilidad y enfoque a largo plazo exigidos por los
procesos que trabajan aspectos de género, cambio de roles injustos, empoderamiento de mujeres,
etc.

+ Es generalizada la dificultad (incluso entre especialistas) para definir y concretar
indicadores de género operativos, medibles en el plazo de ejecucidn del proyecto,
etc., sobre todo para ciertos procesos y en facetas de empoderamiento.Y los
indicadores son para el Marco Légico algo crucial, si hay debilidad a ese nivel, la hay
en todo el planteamiento
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Alternativas al Marco Légico en las entidades publicas de la CAPV

m Se conocen alternativas al
ML

g NO se conocen
atternativas al ML

o Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Solamente una minoria de las entidades publicas consultadas (1 de cada 10) afirmé conocer alguna
herramienta alternativa al Marco Légico. Del resto, o bien se declaré expresamente no conocer

ninguna (un tercio de las encuestadas), o simplemente no se especificé (mas de la mitad de las
mismas) mayoritariamente, en este ultimo caso, por no conocer/trabajar siquiera con el Marco
Logico.

El perfil de la mayoria de las pocas que afirmaron conocer dichas herramientas alternativas
correspondia a entidades publicas con un importante volumen de recursos para cooperacion y/o
equipos estables gestionando este tipo de actividades.

@ Formacion,
documentacion,
publicaciones

m Otras entidades,
ONGD, etc.

0 Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

De entre las pocas entidades que declararon conocer instrumentos /herramientas alternativas al
Marco Logico, casi la mitad lo habian hecho por medio de formacidn tedrica, tanto externa como
interna (a través de documentacién, publicaciones, etc.). Un porcentaje algo menor (38%) tomaron
contacto con otras alternativas a través de experiencias concretas de otras entidades, ONGD, etc.
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@ Se han discutido/ analizado
Iniciativas aternativas al ML

m NO se han
discutido/analizado
iniciativas atternativas al ML

0 Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Si profundizamos algo mas, analizando intentos efectivos por aplicar alternativas al Marco Légico
en las entidades consultadas, vemos que es un minoria (un 10%) las que lo han hecho, destacando

por su envergadura las 3 Diputaciones Forales y el Ayuntamiento de Vitoria, los cuales no exigen
el Marco Légico estrictamente en algunas de sus convocatorias (sobre todo para proyectos de
pequefas dimensiones). En ambos casos, mas que alternativas al Marco Légico sistematizadas

y desarrolladas, lo que se permite por estas entidades es flexibilizar el mismo, dando cabida a
argumentaciones mas libres y abiertas, o poniendo el acento especialmente en aquellos aspectos
de especial relevancia para la entidad, independientemente del formulario utilizado. De esta
forma se relaja un tanto la férrea logica vertical en “objetivos-resultados-actividades’; asi como la
dependencia de todo el proyecto respecto a este eje

« De forma general, se simplifica el formulario de solicitud con el objetivo de permitir una
argumentaciéon mds libre y menos sujeta a los conceptos estdndar del Marco Ldgico.
En concreto, se mejora ademds la primera parte, la del andlisis, incorporando temas de
reflexion como antecedentes y contexto local, y se introducen a valoracién, en la parte
de la planificacion, temas como la sostenibilidad de la propuesta o la metodologia
aplicada.

* En los proyectos pequefios.....aplicar la I6gica (el sentido comun) a la valoracién de
dichos proyectos, mds que una metodologia que no es apropiada para ellos.

* En los proyectos “estdndar” de cooperacion al desarrollo combinamos el Marco Légico
con la autoexigencia de definir muy claramente en las convocatorias la tipologia de
proyectos que se buscan y sus categorias, los requisitos que se exigen, las prioridades
de la convocatoria,... acompandndolo de un formulario y una tabla de baremacion
detallados y precisos que obliguen a la definicién de los aspectos que son bdsicos para el
adecuado diserio, viabilidad, etc. de los proyectos, incluyendo las fases de identificacion,
seguimiento, evaluacion, etc.

Junto a las dos anteriores, se encuentra alguna iniciativa puntual mas radical (por parte de una
entidad con recursos limitados para cooperacion), la cual propuso la aprobacién de ayudas “sin

presentar propuestas, por el mero hecho de conocer a los agentes que trabajan en determinado
proyecto” Es necesario destacar que esta propuesta no salié adelante.

Como ya se ha comentado, en lo referente a otros instrumentos/modalidades de intervencién
diferentes a proyectos (Accion Humanitaria, Educacion al Desarrollo, Cooperacion Directa) son
mas los casos en que las entidades publicas emplean otras metodologias especificas, las cuales se
analizan en los apartados 2.3 y 2.4 de este estudio:
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* En los proyectos de educacion para el desarrollo y otras dreas que tienen ya
desarrolladas metodologias, criterios, condiciones, etc. propias (derechos humanos,
emergencias,...) nos decantamos por exigir esas metodologias especificas y probadas y
no el Marco Légico, que tampoco sirve para ellos

No se conocen afternativas
falta formacion

Serh interesante |, pero
plantearia diicuttades de
orden practico al aplicarla

iNo parece que haga faka
con el ML se funciona bien
hasta ahora

dificutades a la hora de

baremar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de entidades publicas consultadas verian interesante ensayar herramientas alternativas

al Marco Ldgico (tan sélo un tercio considera que no seria necesario pues con dicha herramienta se
funciona bien hasta ahora). Las principales razones alegadas por aquellas entidades que no habian
ensayado alternativas al Marco Ldgico hasta ahora se basan en la falta de conocimiento/formacién
sobre las mismas, asi como dificultades de orden practico al aplicarlas en la gestion diaria. Sin
embargo merece la pena destacar que dentro de dichas dificultades, no se percibe como la

principal la necesidad de valoracién/baremacién de propuestas, siendo asi que sélo un 16% de las
encuestadas lo verian como uno de los obstaculos principales a dejar de utilizar el Marco Légico.

DRP,DRR, AP, Accién
Popular

Especificos para AH
(CONPAS Ma\ﬂmk&n
rapida.. )

CM,PM, Gestion por
procesos

Enfoque integrado

EspecficadeED
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Las alternativas al Marco Légico mas repetidas por los/as responsables de las entidades publicas
consultadas consistian en una serie de herramientas /métodos que pueden agruparse en torno a
un mismo denominador comun:la participacion y el protagonismo de las propias comunidades,

sobre todo en la identificacién y diagnéstico de las intervenciones. Bajo este grupo se engloban
diferentes alternativas conexas entre si (en realidad el DRP se basa en el resto), mas o menos

5|stemat|zadas y con distinto grado de apllcabllldad directaenla practlca como eI Dlagnostlco

(IAP), el enfoque de Accién Popular.

En realidad, como se analiza con mas detalle en el apartado introductorio de este estudio, estas

herramientas no son incompatibles, en sentido estricto, con el Marco Légico sino que tratan de

combatir algunas de sus deficiencias o limitaciones, tal y como han sido mencionadas por las
propias entidades consultadas. En concreto, nos referimos a su excesiva rigidez y complejidad

académica, asi como su eventual imposicion por parte de las ONGD del Norte como Unico
instrumento valido a la hora de identificar y disefiar una intervencion. Sin embargo, existen
evidentes interconexiones entre unos y otros modelos, ya que el DRP, DRR, etc. pueden contribuir
a aportar informacion valida para avanzar en las fases de identificaciéon necesarias para disenar,
planificar, formular y presentar un proyecto en base al Marco Légico y, viceversa, muchas de las
herramientas y fases utilizadas en el Enfoque del Marco Ldgico podrian ser también aplicadas
como parte de un ejercicio de DRP, siempre que se garantice que se emplean medios, canales,
estrategias, etc. que son facilmente asumidas, comprendidas y lideradas por las propias
comunidades.

Junto a los anteriores, se destacan también métodos y herramientas especificas de planificacién y
gestién de la Accién Humanitaria , como es el caso del método COMPAS, el Analisis de Capacidades

y Vulnerabilidades (AVC), la evaluacion en tiempo real, etc. (todos ellos analizados con més detalle
en el apartado 2.4 de este estudio). En relacién al primero (método COMPAS), el mas conocido

y aplicado, consiste mas bien en un método de aseguramiento de la calidad (por medio de
preguntas de auto-comprobacion a realizarse durante cada fase del proyecto) por lo que en
teoria podria ser aplicable de manera anadida a cualquier otra herramienta de identificacion,
planificacién y gestién, permitiendo valorar si esta se aplica adecuadamente o no y permite
alcanzar los estandares de calidad previstos. Si interesa destacar que entre dichos estandares,
incorpora aspectos de calidad de la propia organizaciéon que implementa, como factor de calidad
del proyecto implementado, aspecto que en cambio aparece mas desdibujado en el Enfoque del
Marco Légico.

De la misma manera, se destacan metodologias especificas para intervenciones de Educacion para
el Desarrollo y/o de Sensibilizacién (como la evaluacién segmentada, programas educativos, etc.)

aunque no se llega a describir en detalle su operatividad y/o alcance.

Otras herramientas alternativas mencionadas no se diferencian realmente del Enfoque del
Marco Ldgico, entendido este como una herramienta completa y participativa de identificacién y

planificacién de propuestas, y no tanto sélo de formulacién y/o presentacion de las mismas (es el
caso del ZOPP, que desarrolla y completa el enfoque inicial demasiado limitado del Marco Légico,
hasta llegar al que hoy se aplica), o bien suponen instrumentos que completan el mismo, sobre
todo durante la identificacion y diagnéstico (como en el caso del DAFO).

Finalmente, algunas de las metodologias apuntadas por unas (pocas) entidades se corresponden

con modelos de gestién de proyectos provenientes mas bien del mundo empresarial (modelo
del“Project Management Institute” -PMI), se centran en gestién de organizaciones mds que de
proyectos concretos (Cuadro de Mando Integral-CMI, Gestion por procesos, etc.) o se refieren mas

bien al disefo de politicas publicas o programas globales (como el “Enfoque Integrado”).
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4.2 COMO SE VE EL MARCO LOGICO POR LAS ONGD VASCAS

Grado de conocimiento y aplicacion del Marco Légico

B E/M.nose utlzaennuestra
organzacion

B E/IM.seusajunto conacbres
locales paraidentiicar y
planiicar

| EIM. seusaconuntamentz
consocios locales, sélo para
resumir y ormiilar

0 E/M. seusa soloporla ONGD

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

El uso del Enfoque del Marco Légico entre las ONGD participantes en el estudio, de una u otra
manera, es pleno. Sin perjuicio de que algunas de ellas estén plantedndose y/o experimentando
con otros modelos y/o herramientas alternativas al mismo (como se detallard mas adelante en el
estudio), lo cierto es que ninguna de las consultadas afirmé rotundamente no emplearlo. Podemos
concluir, sin lugar a dudas, que a pesar de las criticas, dudas, limitaciones, etc. existentes, el Marco
Légico sigue siendo el instrumento de gestion/planificacion utilizado casi universalmente entre las
ONGD de la CAPV.

Incluso aquellas ONGD mas pequenas, recientes y/o con menor nimero de proyectos y socias,

las cuales pudieran tener a priori mas dificultades para aplicar el Marco Légico, afirman utilizarlo
de manera unanime. Del andlisis cualitativo y las entrevistas en profundidad mantenidas con

estas ONGD, parece destacarse, como principales razones/motivaciones para ello, la falta de
conocimiento y/o reflexién sobre otros modelos, siendo la oferta formativa y documentacién sobre
el Marco Légico la mas accesible y conocida para un “recién llegado” En cierta manera, parece
optarse por estas ONGD por reproducir los modelos que siguen otras ONGD mas consolidadas.

Por su lado, algunas de las principales razones/motivacién de las ONGD con mayor antigiiedad,
volumen de recursos, numero de proyectos y/o socias, para seguir de manera casi universal el
Marco Légico, parecen ser distintas. Estas entidades si tendrian acceso y conocen con mayor
profundidad otros modelos y herramientas alternativas al Marco Ldgico, al menos a nivel tedrico.
Sin embargo, se trata de entidades que manejan importantes volumenes de financiacién (en la
mayoria de los casos procedente de entidades publicas). Esto les condiciona y limita enormemente
a la hora de“experimentar con otros modelos” que puedan comprometer la gestion y rendicién de
resultados a sus donantes.

www.ecode.es
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Si profundizamos algo mas en como usan el Marco Ldgico las ONGD encuestadas, apreciamos que
la mayoria de ellas (casi la mitad) no lo consideran un mero “maquillaje” o formato para presentar

a donantes, sino que lo emplean de una manera decidida, utilizdndolo como herramienta comun

de trabajo con sus socias locales, y ademas empledndola a lo largo de todas las fases del ciclo
del proyecto (incluida la identificacién/planificacién). No parece existir un perfil especifico entre

las ONGD que respondieron de esta manera, incluyéndose en este grupo ONGD de diferentes
tamanos, antigiiedad, sectores y dreas de trabajo, etc.

Junto a las anteriores, existe también un importante nimero de ONGD (aproximadamente un
tercio de las encuestadas) que afirman utilizar el Marco Légico conjuntamente con sus socias
locales, aunque mas bien como instrumento para resumir, estructurar y formular las intervenciones
identificadas previamente con otros medios. Entre dichos instrumentos de identificacion, los mas
mencionados en las entrevistas fueron los de Diagnostico Rural Participativo, DAFOs, analisis de
agentes, arboles de problemas.....,aunque realmente la mayoria de ellas no son incompatibles
(ni siquiera diferentes) con el Enfoque del Marco Légico, sino mas bien meras herramientas para
obtener la informacion requerida por el mismo. En muchos de estos casos, el perfil de las ONGD
obedecia a aquellas que trabajan mayoritariamente en base a socias locales sélidas, con gran
experiencia y formacion, las cuales son las responsables principales de la identificacion de las
propuestas y lo hacen con esas otras herramientas para ello. Sin embargo, si se acepta por ambas
el Marco Légico como instrumento de “entendimiento comun”a la hora de planificar, formular y
presentar las propuestas definitivas.

Finalmente, sélo un pequeno porcentaje de las ONGD encuestadas (en torno a un 6%) hacen

un uso meramente formal y restrictivo del Marco Légico, empledndolo de manera unilateral sin
implicar a sus socias locales y Unicamente para redactar y/o formular las propuestas que presentan
a donantes en los formatos que estos requieren. En estos pocos casos, el perfil correspondia a
entidades que no trabajan en base a socios locales, asi como congregaciones religiosas cuyas
contrapartes locales eran asociaciones relacionadas con la propia congregacién.

Grado de utilidad del Marco Légico percibido por las ONGD

B El ML tiene una
6% 3% utifidad ALTA

B El ML tiene una
utilidad MEDIA

O El ML tiene una

38% utilidad BAJA

O Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Independientemente de las exigencias de los donantes en cuanto a presentaciéon de propuestas
en base a formatos que sigan el Marco Ldgico, asi como de las numerosas criticas y debilidades de
dicho enfoque entre la doctrina y las propias ONGD, lo cierto es que la mayoria de las encuestadas

(mas de la mitad) afirmaron gue, ademas de usarlo mayoritariamente, este tenia una utilidad alta
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como herramienta de planificacion y gestion de intervenciones de Cooperacién al Desarrollo. Mas

aun, la practica totalidad del resto de encuestadas (cerca del 40%) reconocieron que el Marco
Légico tiene utilidad, si bien no calificaron a ésta como alta, sino media.

El perfil de todas estas ONGD que afirmaron la utilidad (alta o media) del Marco Légico es amplio
y diverso, incluyendo entidades grandes y pequenas, con diferentes enfoques y sensibilidades,
sectores/areas de actuacion, etc. Es importante resefiar que tampoco se aprecian matices
significativos entre ONGD que dependen mayoritariamente de financiadores publicos y

aquellas que cuentan con un porcentaje importante de fondos privados. De esta manera, parece
confirmarse que la utilidad real del Marco Légico es espontaneamente percibida incluso por
aquellas entidades que no requeririan estrictamente de su empleo para la obtencién de fondos de
administraciones publicas (que exigen habitualmente dicho enfoque).

Tan sélo un pequeio numero de las ONGD sefalaron que el Marco Légico tenia una utilidad baja.
Entre ellas, destacan varias cuyo eje de trabajo principal no eran los proyectos de cooperacién en el

sur, sino las acciones de Sensibilizacién y Educacion para el Desarrollo, a pesar de que también esté
generalizado el uso del Marco Légico para este tipo de modalidades/instrumentos, como se analiza
en el apartado siguiente.

Uso del Marco Légico segun instrumentos/modalidades de intervencion

Su organizacion emplea el ML como herramienta para....

Proyectos Programas Ayuda Humanitaria Codesarrollo Sensibilizaciony ED
|Emergencia

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Como conclusion principal puede destacarse que, para las ONGD encuestadas, el Marco Légico

se emplea mayoritariamente para planificar y gestionar sus proyectos (en el sentido tradicional
del término, como intervenciones de duracidn no superior a 2 afios), asi como para las acciones
de Sensibilizacién y Educacion para el Desarrollo. Para otras modalidades/instrumentos, como los
programas, la accién humanitaria y/o el codesarrollo, el uso del ML es mucho menor.Sin embargo,
aun en las dos primeras, existian importantes matices reflejados por medio de la informacion
cualitativa de las encuestas y las entrevistas en profundidad llevadas a cabo.
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En relacion a los proyectos, cerca de un 30% de las ONGD encuestadas (en su mayoria
recientemente creadas, o con un limitado volumen de actividad) comentaron que en caso de
“"acciones pequenas/puntuales” el Marco Légico no era la herramienta idénea y/o no se empleaba
el mismo, o al menos no de manera formal y siguiendo todos los pasos. Muchas afirmaron, en
este mismo sentido, que para proyectos pequefios no es tan necesario el Marco Légico, sino

“algo mds adaptado y/o reducido” En realidad, puede suceder que muchas de las iniciativas

que las ONGD caracterizan como “proyectos pequefios” no sean proyectos en sentido estricto

(al menos no con las caracteristicas que la doctrina requiere a los mismos como “conjunto de
acciones interrelacionadas y orientadas a un objetivo superior y que buscan la sostenibilidad de sus
efectos una vez concluida su implementacién”). Podria tratarse mas bien, en muchas ocasiones, de
entregas puntuales de bienes y/o servicios a poblaciones vulnerables, con una escasa exigencia
de planificacion, para las cuales es obvio que el uso del Marco Légico “quedaria grande’. En otros
casos, sobre todo referidos a ONGD pequenas, sus iniciativas se tratarian mas bien de actividades
continuas que de proyectos como tal, por lo que tampoco encajaria del todo el ML.Finalmente,
se destaca por otras organizaciones que en proyectos pequefios apenas existe disponibilidad de
recursos para la identificacién (o su empleo para tal fin seria ineficiente en proporcion al reducido
monto de la intervencién perseguida), con lo que no tiene mucho sentido plantearse herramientas
mas 0 menos complejas para tal fin.

Respecto a las acciones de Sensibilizacién y Educaciéon para el Desarrollo, a pesar de que el andlisis
cuantitativo realizado arroje un uso alto del Marco Légico para identificar y gestionar las mismas

por las ONGD, existen muchas mas criticas / limitaciones mencionadas reiteradamente en las
entrevistas mantenidas que en el caso de proyectos. De hecho un 20% de las ONGD encuestadas
manifestaron que el Marco Ldgico no se adapta bien a este tipo de intervenciones. Entienden que
las acciones de Sensibilizacion y Educacién para el Desarrollo requieren de procesos y enfoques
diferentes, mas flexibles, adaptables y especificos que el del Marco Légico.También se destaca

por alguna entidad que el grado de participacién de otros agentes externos (ademds del equipo
técnico de la ONGD y sus voluntarios/as) en estas acciones es menor que en los proyectos de
cooperacion en el Sur, por lo que la utilidad del ML como herramienta comun para la identificacion
(con socios locales, por ejemplo) es mucho menor. Bastantes ONGD (un 20% segun las encuestas)
especializadas en acciones de Sensibilizacién, Educacion para el Desarrollo, Participacion,
Educacion Popular e Incidencia Politica afirmaron tajantemente que el Marco Légico no “les servia”
0"“no funcionaba"” por lo que estaban inmersas en procesos para consolidar alternativas validas al
mismo.

El uso del Marco Légico para la modalidad de programas (entendidos como intervenciones mas
complejas, en ocasiones compuestos por varios proyectos y de un plazo temporal mayor a dos
anos) era sensiblemente menor que en el caso de proyectos. En general existia coincidencia al
afirmar que el Marco Légico no ofrecia la flexibilidad necesaria como para adaptar sobre la marcha
este tipo de intervenciones a mas largo plazo, en ocasiones con enfoques muy cercanos a los de
procesos, y en las que las circunstancias sobrevenidas obligan muchas veces a adaptar ya no sélo
actividades, sino también resultados e incluso objetivos, saliéndose asi de la rigidez que parece
exigir el ML.Es significativo que un 43% de las ONGD encuestadas (en su mayor parte ONGD con
un volumen de actividad significativo) afirmaron que en el caso de propuestas insertas en procesos

a medio-largo plazo, el Marco Légico no era la herramienta éptima.

Aun menor y mas controvertido parece ser el empleo del ML en el caso de intervenciones de
Acciéon Humanitaria por parte de las ONGD encuestadas. Un 20% de las mismas declaré que este
enfoque no era adecuado para dichas intervenciones y en las entrevistas mantenidas se confirmo
en profundidad esta opinion. Es significativa la opinién de una de ellas: “...en las acciones de Accién
Humanitaria el ML no es una herramienta que se adecue a las necesidades y prioridades de este tipo

de intervenciones. El ML parte de un andlisis previo del contexto, antecedentes, etc. que en situaciones
de emergencia no es posible realizar..." Otra ONGD afirmaba que en este tipo de intervenciones se
emplea el ML Unicamente cuando se exige por el financiador, pero de no ser asi no lo utilizarian.
En sentido parecido, alguna entidad confesaba que en intervenciones de Accion Humanitaria

el ML era utilizado mas por la ONGD que asumido por la socia y/o empleado en terreno para la
identificacion y diagndstico. Finalmente, también se afirmaba que, en muchas ocasiones, la ayuda
de emergencia tenia un caracter puntual y puramente temporal por lo que no tenia mucho sentido
hablar de objetivos, resultados, actividades, etc. como ocurre en el ML.
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Finalmente apenas se menciond el uso del ML para intervenciones de codesarrollo por parte
de las ONGD participantes, aunque el escaso peso aun de esta modalidad asi como la falta de

consenso y conceptos claros en relacion a la misma impidié realizar un anélisis mas profundo de las
debilidades y/o limitaciones del ML al respecto.

Uso del Marco Légico seguin fuentes de financiacion

B El ML se aplica
igual con fondos
publicos/propios

m El ML se aplica
diferente con
fondos propios

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Un 90% de las ONGD incluidas en el estudio trabajaban tanto con fondos publicos y propios.La

mayoria de ellas afirmaron emplear el Marco Légico de la misma manera, tanto en la planificacion/

gestion de proyectos con fondos propios como en la de aquellos financiados con fondos publicos.
Esto constituye un argumento a favor de la tesis de que el ML no es visto como una imposicién

de los donantes a las ONGD para obtener financiacion y justificarla. No existe un perfil especifico
de ONGD (grandes, pequenas, por sector de actuacion, etc.) entre las que respondieron de esta
manera, sino que se engloban entidades de todos los tipos y tamafios.

Sin embargo, esta conclusién no puede ser afirmada categéricamente, puesto que un numero
representativo de las ONGD encuestadas (cerca del 40%) sefialaron, en cambio, que si aplicaban

la herramienta del ML de manera diferente en ambos casos. Tampoco parece existir un perfil
especifico de ONGD en estos casos. En general, la mayoria de las respuestas de este grupo
afirmaron emplear el Marco Légico de una manera mas resumida, con una mayor flexibilidad y
adaptacion a las circunstancias y necesidades especificas de cada caso/entidad, cuando trabajaban
con fondos propios.

Varias ONGD afirmaron que con fondos propios “se utiliza el enfoque y metodologia del Marco Logico
para identificar, planificar y gestionar la intervencion, pero no tanto los formatos especificos y estandar
que suelen requerir las entidades publicas para reflejar las mismas” En muchos de estos casos, se
fijaba un “marco general de objetivos y actividades bdsicas, sin necesidad de interponer resultados
intermedios” que permitiese hacer un seguimiento de la evolucién de la intervencién, con un
enfoque mas cercano a procesos.

En otros casos se afirma que con fondos propios “no se desglosa tanto, y en cambio se hacen
concreciones mds personales, mayor libertad para fijar indicadores ttiles, aunque no sean tan
ortodoxos, y se centran en un mayor reparto de tareas internas’.
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Alguna ONGD centro las diferencias en el mayor peso de ciertos aspectos como los de “urgencia,
confianza y prioridad en la identificacion de intervenciones con fondos propios’. Otra se referia, en
similares términos, a “priorizar aspectos como las necesidades del Socio Local".

Funcion / utilidad principal del Marco Légico

Modo de formulary presentar propuestas de forma légica,
resumida y clara

Requisito de las instituciones publicas para lograr la
aprobacion

Herramienta de seguimiento de la eficacia yeficiencia

Herramienta participativa de identificacion y planificacion

Manera de valorar la propuestas de socias locales y

apreciar su capacidad

Instrumento para valorar ¢l impacto final y lecciones
aprendidas

Otros

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Ha existido un cierto consenso entre las ONGD encuestadas a la hora de describir las principales
funciones /utilidad que ofrecia el Marco Légico como herramienta. Sin embargo, el peso de cada
aspecto para cada una de las ONGD fue variable, sin que destacase claramente uno por encima del

resto, con lo que no es posible afirmar que existe un concepto univoco entre el sector de las ONGD

en la CAPV a la hora de definir y entender la esencia del citado enfoque, coexistiendo mas bien
diferentes visiones al respecto.

Las mas repetidas por las ONGD serian aquellas que ven en el Marco Légico una herramienta para
formular y presentar propuestas de forma mas o menos légica, resumida y clara, principalmente

a entidades publicas. En relacién con esto, se prioriza también por las ONGD la vision de que el
Marco Légico se trata de un requisito de la mayoria de dichas entidades publicas, por el que debe
pasarse para lograr la aprobacion de las propuestas que se presentan a ellas.Las ONGD parecen
considerar pues ligeramente mas relevante el aspecto mas “formal”y “externo” del Marco Légico
(resumir, plasmar, presentar el trabajo previo) que su funcion algo mas “profunda” e “interiorizada”
en las ONGD, tanto como herramienta participativa de planificacion, identificacién y seguimiento
de intervenciones, como para profundizar en aprendizajes internos, medir impactos y/o establecer
vinculos con las socias (aspectos todos ellos que parecen cubrirse de manera complementaria con
otros instrumentos por parte las ONGD).

Sin embargo, estos ultimos aspectos también se mencionan por un nimero de ONGD (sobre
todo aquellas de tamafo pequeio y mediano) aunque normalmente por detras de las funciones
anteriores. Destacan aquellas que perciben y emplean el Marco Légico como una herramienta de

seguimiento de la eficacia y eficiencia de una intervencion, seguido a muy corta distancia por otras
que valoran el citado instrumento como herramienta participativa de identificacién y planificacién
de proyectos.

Finalmente, ciertos aspectos del Marco Légico son mencionados con una prioridad mucho menor,

como el servir para valorar las propuestas de las socias locales y apreciar su capacidad, asi como ser
un instrumento para valorar el impacto final y las lecciones aprendidas. Puede concluirse, pues, que
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dicha herramienta no seria del todo la idénea para estos fines tan relevantes, segun la mayoria de
las ONGD, empledndose para ello otras alternativas por las mismas.

Principales ventajas / fortalezas percibidas del Marco Légico

De acuerdo al conjunto de respuestas recibidas y entrevistas realizadas existen dos ventajas /
fortalezas claramente percibidas por una gran mayoria de ONGD (en especial por aquellas con
un mayor volumen de actividad y/o mas consolidadas) las cuales se refieren principalmente a la
claridad, sencillez y aparente l6gica interna que aporta a la hora de formular, presentar y justificar
los proyectos:

« El Marco Légico tiene una Iégica de intervencion (y formulacion) fdacilmente entendible y
sencilla de sequir y ejecutar

« El Marco Légico supone una manera de poder expresar claramente los objetivos del
proyecto, asi como los pasos a seguir para conseguirlo, ademds de ser una herramienta
de seguimiento de todo el proceso

Junto a las anteriores, destacan otros aspectos positivos del Marco Légico repetidos por mas
de una ONGD (sobre todo aquellas que trabajan con un volumen alto de proyectos), los cuales

se refieren en mayor medida a sus ventajas para el seguimiento de resultados, asi como para el
trabajo en base a enfoques conjuntos con todos los agentes participantes, a la hora de identificary

gestionar un proyecto:
 Herramienta de trabajo aceptada por gran parte de los agentes que trabajo en la
Cooperacién al Desarrollo
* Permite elaborar evaluaciones posteriores
* Permite una identificacion clara de los problemas y una eleccion de las alternativas

« Si los indicadores son adecuados y coherentes con la intervencién, permiten medir el
grado de avance de los resultados y objetivos

« Es un buen instrumento de planificacion

« Si se aplica a lo largo de todo el proceso del proyecto ayuda a percibir la globalidad y la
relacion existente entre las necesidades detectadas con los resultados esperados

w

. . , C . 9

- Sirve para el seguimiento de la eficacia y eficiencia del proyecto y medir los resultados _qci
o

« Metodologia que a pesar de las dificultades, resistencias, etc. posibilita proyectos mds 9
participativos, viables y sostenibles §
H

« Herramienta que simplifica los procesos y facilita el entendimiento dentro del complejo 83

proceso que implica la identificacion y formulacién de proyectos



Finalmente, existen otras fortalezas de caracter diverso, percibidas individualmente por ciertas
ONGD encuestadas, muchas de ellas relacionadas con la medicién del impacto y la eficiencia:

» Mide correctamente las variables cuantitativas

+ Metodologia consolidada que permite “controlar”y definir con bastantes garantias
todas las fases de elaboracion de un proyecto de cooperacion

« Investiga las causas de los problemas de forma sistemadtica
« Sostiene el proceso de toma de decisiones de forma fundamentada
* Herramienta eficaz para valorar el impacto del proyecto y contrastarlo con la realidad

« Durante la identificacion ayuda a volver siempre al objetivo del proyecto, lo que resulta
especialmente importante en poblaciones con multiples carencias

« Aplicabilidad a diferentes entornos, proyectos y situaciones

* Ayuda a plantear las actividades de manera coherentey Idgica, sin dejar actividades ni
recursos importantes para lograr alcanzar el objetivo

* Introduce aspectos relacionados con la vinculacion entre el presupuesto y lo planteado
por el proyecto

Principales debilidades / inconvenientes del Marco Légico

Se destacan claramente dos debilidades por un gran nimero de las ONGD consultadas (sin que
sea posible apreciar un perfil especifico entre las que lo manifestaron), las cuales tienen que ver,
por un lado, con la rigidez y simplificacién excesiva de la realidad a la que obliga y, por otro, con

la dificultad de trabajar en base al citado enfoque sin la necesaria formacion previa por parte de
todas las partes que intervengan:

« Tendencia a resultar un método de planificacion rigido, que no siempre acierta a recoger
toda la realidad, y muy poco flexible a los inevitables cambios durante el proyecto

* Todas las personas/entidades involucradas en la planificacion del proyecto, deben tener
una formacion previa

Junto a las anteriores, también existe cierta coincidencia entre mas de una ONGD respecto a una
serie de inconvenientes del Marco Ldgico, los cuales giran entorno a la escasa adecuacién de esta
herramienta para ciertas realidades, procesos y maneras de pensar (sobre todo en el contexto de
paises del Sur), el excesivo peso de las variables cuantitativas frente a las cualitativas, y su dificultad
para involucrar a todos los agentes relevantes reflejando no sélo problemas, sino también sus
intereses y potencialidades. Es interesante observar que la mayoria de ONGD que reflejaron estos
aspectos respondia, mas bien, a un cierto perfil de entidad con un nimero limitado de actividad/
proyectos, junto a un alto porcentaje de financiacién publica.

« Estd basado en una estructura de pensamiento, andlisis y planificacion europea-
occidental

* Es una herramienta muy lineal y para propuestas en el marco de procesos sociales de
largo plazo resulta limitada
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« Esta estructurado de una manera que puede no ser adecuada en otros entornos
culturales o sociales (p.e.indigenas)

« A veces se fuerza semdnticamente y se llegan a formulaciones que no son comunicables
« Algunas organizaciones del Sur no estdn acostumbradas

« Dificultad para involucrar a todas las partes relevantes, analizando no sélo problemas
sino también potencialidades, intereses, expectativas, etc.

« Excesivamente enfocado a resultados economicistas, tangibles y cuantificables y muy
poco en otro tipo de efectos cualitativos mds propios de procesos

* Hasta que no se acostumbra es farragoso, repetitivo y complicado de entender

« Es limitada para el trabajo de las transversales (p.e. género)

« En algunos contextos la construccion de indicadores se complica por la falta de
madurez de las instituciones publicas y la carestia de informes elaborados por entidades
privadas

* Por si misma no te permite conocer el impacto de un proyecto

Finalmente también se afiadieron de manera mas dispersa y puntual por ciertas ONGD consultadas (sin
que estas obedecieran a un perfil concreto y especifico) otros aspectos que consideraban negativos del

Marco Légico, muchos de ellos girando en torno a aspectos mas ideoldgico-politicos en su uso:

« Es una herramienta analitica general, por lo que es politicamente neutra

« A veces es interpretado como una herramienta impuesta desde el Norte por los
financiadores sin la cual no se puede lograr fondos. Eso provoca, en ocasiones, la
utilizacion perversa del ML generando formulaciones ideales

* Poca objetividad. Herramienta subjetiva al servicio de los intereses de las financiadoras;
Gran diferencia entre las financiadoras en la exigencia y valoracion

» No contempla la accidn de otras intervenciones que persigan los mismos objetivos por
lo que los resultados han podido alcanzarse gracias a otras sinergias o acciones y no
especificamente al proyecto, existe por tanto riesgo de sesgo en la interpretacion de

algunos indicadores
« Diferentes interpretaciones de la [6gica o
2
* A veces las herramientas dejan de serlo para convertirse en un fin en si mismas S
9
- Excesivas las exigenci 3 ibilidades d 2
xcesivas las exigencias en proyectos pequerios y con pocas posibilidades de s
cuantificacion H
85

« Se necesita tiempo y prdctica para convertir un deseo de cambio en un proyecto
estructurado dentro de un Marco Légico correcto

« Evaluadores que no saben utilizar la metodologia
« Se necesita mucho conocimiento del contexto para que la planificacion del ML sea real

* Es mds tedrico que prdctico



El Marco Ldgico y el trabajo con socias locales

g El ML facilita el
trabajo con soclas

m EI ML no facilita el
trabajo con socias

o Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de las ONGD consultadas (mds de un 60%, principalmente organizaciones grandes con
un importante volumen de actividad) consideraban que el empleo del Marco Légico facilitaba el
trabajo con sus socias locales. Entre las principales razones apuntadas, tanto en los cuestionarios
como en las entrevistas mantenidas, figuraban:

* que supone contar con una misma herramienta de trabajo conocida y compartida por
ambas (la ONGD y su socia local) que permite “hablar el mismo idioma”e ir trabajando
conjuntamente, de manera ordenada en base a los mismos pasos y teniendo en
cuenta los mismos aspectos clave, entre los cuales se destaca el contar con resultados y
objetivos finales a lograr, claros y conocidos por ambas

* que el uso del Marco Légico entre ONGD y sus socias locales permitia crear un marco
en el que se estableciesen claramente las responsabilidades, roles y compromisos entre
unas y otras.

« que el empleo del Marco Légico por su parte servia como una especie de “checking list”
con la que ir solicitando informacion de manera ordenada y coherente a sus socias,
tanto en la identificacion como en el seguimiento de una intervencion.

Sin embargo, la afirmacidn anterior debe ser matizada puesto que un porcentaje importante de las
encuestadas (20%) no respondio a esta pregunta y un 47% de ONGD afirmaron que en el caso de
trabajo con organizaciones comunitarias, con un nivel de organizacién y/o formacién mas débil,

el Marco Légico no era el instrumento idoneo. Incluso las que afirmaron la idoneidad del Marco
Logico para el trabajo con socias locales apuntaron en cuestionarios y/o entrevistas importantes
aspectos que podrian limitar y/o condicionar dicha afirmacion. Asi se destacé por muchas de ellas
que:

« sélo facilita el trabajo cuando se acuerda emplear dicha herramienta de manera
consensuada con las socias locales, pero no cuando se impone desde el Norte de una
manera rigida y “sin opcidn a réplica” (cosa que ocurre en muchas ocasiones)

* es necesario que exista una adecuada formacion sobre el Marco Légico en las socias
locales para que sea una herramienta adecuada. En caso contrario, su uso dificulta
enormemente el trabajo conjunto

« la falta de tiempo y/o recursos para una adecuada identificacion en profundidad
en base al Marco Légico, o su excesiva simplificacion y concentracion en la matriz
de objetivos-resultados-actividades (y menos en el andlisis del contexto) hace que



EL MARCO LOGICO EN LA CAPV

muchas veces no se logre recoger y reflejar toda la experiencia previa, conocimiento y
potencialidades de las socias locales

« depende mds del tipo de propuesta que del Marco Légico en si, el cual es sélo una
herramienta que debe ser complementada con otras y acompafiada de un adecuado
sistema de comunicacién e intercambio de informacion entre socias

Finalmente, un grupo mas reducido de ONGD (aunque ciertamente relevante, en torno al 20%,
muchas de las cuales eran congregaciones religiosas y/o organizaciones con un limitado volumen
de actividades) consideraron directamente gue el Marco Ldgico no facilitaba el trabajo conjunto
con sus socias locales. Las razones esgrimidas fueron, principalmente que se trataba de una
herramienta impuesta desde el Norte, pero no interiorizada por sus socios locales ni adecuada a
sus procesos y habitos de trabajo. Ademds se destacd que la exigencia de uso del Marco Légico,
sin dotar recursos correlativamente para formacion de las socias locales en ella y aplicada
generalmente con cierta urgencia por presentar propuestas a los donantes, generaba disfunciones
y rechazos por éstas enturbiando las relaciones con las ONGD del Norte.

El Marco Légico segun el area geografica de intervencion

@ El ML es poco
adecuado en
Africa

m EIML es poco
adecuado en

Ameérica Latina

= El ML es poco
adecuado en
Asia

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Una abrumadora mayoria de las ONGD encuestadas (cerca del 80%) consideraron que el empleo
del Marco Légico no era idénea como herramienta de planificacion y gestion de intervenciones de
Cooperacion al Desarrollo en Africa.

De las entrevistas en profundidad mantenidas, se deducen dos causas principales para justificar
la afirmacién anterior. Por un lado, segun las propias ONGD, en Africa las socias y el resto de
agentes locales son mas débiles, estdn menos consolidados y cuentan con un nivel de formacién
menor, todo lo cual complica enormemente el uso del Marco Légico como herramienta comun'y
compartida (siendo este un aspecto esencial para las ONGD como ha quedado manifestado en el
andlisis del apartado anterior).

Por otro lado, también se ha manifestado que en muchos paises africanos en los que se trabaja,
existen contextos sociales, politicos y/o econémicos fragiles, inestables y/o cambiantes. Segun las
ONGD, esto dificulta la identificacion serena, sistematica y en profundidad que exige el Enfoque
del Marco Ldgico. Por otro lado, la l16gica causa-efecto, lineal y excesivamente abstracta del Marco
Logico choca, segun las propias encuestadas, con el contexto cambiante pleno de factores de
riesgo, circunstancias sobrevenidas, etc.con lo que en muchas ocasiones resulta extremadamente
dificil mantener la légica de intervencion inicial, tal y como se disefio.
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El Marco Logico y el enfoque de género / empoderamiento de mujeres

o El ML es idéneo para trabajar
género y empoderamiento de
mujeres

B El ML no es idéneo para
trabajar géneroy
empoderamiento de nujeres

O Sin especificar

0 No saben

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Una mayoria de ONGD encuestadas (cerca de la mitad) no aprecid dificultades especificas para

trabajar el enfoque de género y/o intervenciones especificas de empoderamiento de la mujer
aplicando la herramienta del Marco Légico. En general, el argumento mas repetido consistié en

que, como tal herramienta, depende mas del uso que se le de, que de ella misma, el que sea capaz
de recoger aspectos de género y/o adecuarse a intervenciones que persigan el empoderamiento
de las mujeres. De esta manera, lo importante es la inclusién de este aspecto como transversal en
todas las fases del proceso de identificacién y planificacion propuesto por el enfoque del Marco
Logico, asi como el empleo de otras herramientas especificas, complementarias al mismo aunque
dentro de él, para diagnosticar y/o trabajar género y empoderamiento de la mujer (herramientas
que, por cierto, varias de las ONGD encuestadas afirmaron desconocer).

Algunas ONGD incluso llegaron a afirmar que el empleo del Marco Légico con un fuerte énfasis en
aspectos de género como transversales, tal y como lo vienen aplicando la mayoria de instituciones

publicas donantes, ha contribuido positivamente a visibilizar la importancia de trabajar este
aspecto en sus intervenciones. En el mismo sentido, otras organizaciones apuntaron que el
enfoque analitico y participativo que propone el Marco Légico (aunque sélo “cuando resulta bien
aplicado y se cuenta con el tiempo y recursos necesarios para ello”) facilita la participacién de mujeres
y la identificacion de las necesidades practicas y estratégicas de las mismas en el diagnéstico inicial,
asi como acciones relativas a ambas en el posterior disefio de la intervencién (todo lo cual podria
“pasar inadvertido” con diagndsticos menos sistematicos).

Las ONGD que consideraron que el Marco Légico no era idoneo para intervenciones con enfoque
de género y/o de empoderamiento de mujeres (en torno al 30%) pusieron el acento, mas bien,

en que los cambios relativos a aspectos de inequidades de género y empoderamiento de las
mujeres suelen referirse a procesos a largo plazo en los que es muy complicado obtener resultados
concretos y tangibles dentro del marco temporal y del modelo excesivamente cuantitativo

gue impone el Marco Légico. De esta manera se afirmaba que esta herramienta obligaba, en
muchas ocasiones, a “mostrarse demasiado optimista a la hora de reflejar los cambios perseguidos

en las formulaciones, asi como poco realista y/o sincero” a la hora de describir los efectivamente
logrados en los informes finales. Seguin varias ONGD, “aspectos cualitativos propios de este tipo de
intervenciones, como cambios de actitudes, autoestima, roles, liderazgos, etc. son dificilmente medibles
con los habituales indicadores cuantitativos y, en ocasiones, cortoplacistas del Marco Légico”
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Alternativas al Marco Légico en las ONGD

m Conoce herramientas
atternativas al ML

12%

@ No conoce
herramientas
atternativas al ML

O No sabe/No contesta

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de ONGD encuestadas (55%) manifesté no conocer herramientas alternativas al Marco

Légico, para la planificacion y gestion de intervenciones de Cooperacion al Desarrollo.Tan sélo 1
de cada 3 encuestadas afirmé estar enterada de estas alternativas, coincidiendo su perfil con el
de ONGD de cierto tamafio y con disponibilidad de recursos para formacion y reflexién interna al
respecto (aunque no necesariamente se trataba de ONGD de més antigliedad o de entidades que
trabajasen en un sector especifico).

O Se ha conocido a través
de otras ONGD
40%

@ Se ha conocido a través
de formacién/doctrina

o Se ha conocido a través
de socias locales

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Las principales vias por las que se habian conocido las alternativas al Marco Légico eran, en
su inmensa mayoria, a través del contacto directo con otras organizaciones, tanto del Norte

(40%) como del Sur (40%). En este sentido, no parece existir un mayor impulso especifico hacia
la reflexion y empleo de herramientas alternativas al Marco Légico por parte de unas u otras
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entidades, sino que éste es similar en ambas, aunque merece la pena destacar que, en la mayoria
de los casos en que lo habian conocido a través de socias locales, estas se referian a América
Latina (apenas en algunos casos eran en Asia y ninguno en Africa).Tan s6lo un 20% de entidades
manifestaron haber conocido alternativas al Marco Légico por medio de cursos de formacién
y/o doctrina. Este dato puede revelar, por un lado, cierta escasez de reflexion doctrinal y/o oferta
formativa en esta materia. Por otro lado, también puede interpretarse desde la dificultad de
abordar este tipo de cuestiones desde un nivel tedrico-formal, siendo mas apropiado para ello el
intercambio de practicas que surgen de la necesidad y/o aplicacion diaria entre pares.

a Se han
analizado/discutido
atternativas al ML en la
ONGD

@ No se han
analizado/discutico
atternativas al ML

0 Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Si avanzamos un paso mas, del conocimiento al intento real y efectivo de aplicacidn, la inmensa

mayoria de las ONGD encuestadas (casi el 75%) afirma no haber analizado ni discutido

internamente en la practica ninguna alternativa al uso del Marco Légico como herramienta
de planificacién y gestidn de sus intervenciones de Cooperacion al Desarrollo. A pesar de las

deficiencias y criticas encontradas en esta herramienta, como se ha visto con anterioridad, lo cierto
es que éstas no parecen ser tan invalidantes, para la mayoria de las entidades, como para lanzarse
a investigar y/o ensayar otros modelos. Merece la pena destacar que las escasas ONGD que habia
considerado/ensayado herramientas alternativas al Marco Légico (sélo un 20%) correspondian a
un perfil de entidades consolidadas en sus sectores respectivos, con una significativa experiencia
de trabajo y con un importante volumen de actividad.

Especialmente, destacan ONGD gue trabajan con infancia, con un enfoque profundo de derechos
y/o con intervenciones de Sensibilizacion, Educacién al Desarrollo e Incidencia Politica, las cuales

coinciden en afirmar que “el enfoque del Marco Ldgico se basa sobre todo en necesidades, no tanto

en derechos’ La opinion de una de ellas es significativa:“Nuestra herramienta de andlisis es la
Convencidn de los Derechos del Nifio de Naciones Unidas ...hemos debatido sobre si el Marco Légico
nos es vdlido como herramienta y qué propuestas podriamos hacer a los financiadores... bajo nuestro
punto de vista, hacer un andlisis sobre las vulneraciones de derechos que se dan en los contextos donde
trabajamos nos permite identificar a los garantes y responsables de que estos derechos se cumplan; los

factores que impiden el cumplimiento de esos derechos y definir acciones para que se avance y se logre
su pleno cumplimiento; Y la herramienta del Marco Ldgico no siempre nos permite hacer este andlisis”.
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Dificuttades para trabajar
con Instituciones Piblicas

Falta formacion tedrica
No hace fatta, con el ML se
funciona bien hasta ahora

Dificultades practicas
internas en la ONGD

Dificultades a la hora de
colaborar con socios locales

Otros motivos

A

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de ONGD encuestadas veria interesante profundizar en el conocimiento y aplicacion
(aun a modo de ensayo piloto) de herramientas alternativas al Marco Légico (tan sélo un 20%

piensan que no hace falta ensayar nuevos enfoques, métodos o herramientas). Sin embargo,
todas ellas detectan dificultades relevantes para ello. Si analizamos las causas mas repetidas por
las ONGD encuestadas (mds de un 55%) al ser preguntadas por las razones por las que no han
analizado / ensayado otras alternativas al Marco Légico, destaca la percepcion por las mismas de
que ello supondria dificultades a la hora de relacionarse con los donantes publicos (presentar
y/o justificar propuestas), dado el uso masivo por éstos de dicha herramienta (muchas veces de
manera ciertamente rigida). Obviamente, el perfil de las ONGD que respondieron asi corresponde
mas bien a aquellas de tamafo medio o pequefo, o bien grandes pero con escaso porcentaje de
fondos propios, todas las cuales dependen en buena manera de subvenciones publicas.

Junto a la dificultad anterior, se sefiala también por un cuarto de las ONGD encuestadas la falta
de conocimiento/formacion tedrica sobre otros modelos y alternativas al Marco Légico existentes
para ensayar los mismos a la hora de planificar y gestionar sus intervenciones de cooperacion

al desarrollo. Esta percepcion es coherente con el escaso peso de la formacion como fuente

de conocimiento de otras alternativas al Marco Légico por parte de las ONGD, tal y como se ha
analizado en los apartados anteriores.

Finalmente, y con una menor importancia que las anteriores (en torno a un 10% de las ONGD
encuestadas, respectivamente) también se apuntan dificultades de orden practico-interno en el

seno de la propia ONGD, o bien de relacién con sus socias locales, a la hora de ensayar herramientas
alternativas al Marco Légico.
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HERRAMIENTAS ALTERNATIVAS AL ML ENSAYADAS POR ONGD

Planificacion prospectiva
Gestion basada en resuttados (GPR)
Otra metodologia interna similar al ML

Mapeo de alcances
Intervenciones de planificacion estratégica
DAFO
Metodologia de la GTZ

Sistema de ewaluacion continua

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Aligual que ocurria en el caso de las entidades publicas, muchas de las herramientas alternativas

al Marco Légico que las ONGD encuestadas afirmaron haber ensayado en la practica a la hora

de planificar y gestionar su intervenciones no eran tal en realidad, sino mas bien variantes mas o
menos similares a aguel y/o métodos adicionales/complementarios al mismo para la identificacién
de las intervenciones. Asi se mencioné “la metodologia de la GTZ alemana’,"el DAFO’ la“evaluacion
continua’; o simplemente se reconocié el uso de “otras metodologias internas similares al Marco
Légico” pero sin describir en detalle cudles. Aunque puedan ser percibidas por muchas ONGD
como herramientas distintas, todas ellas no suponen diferencias sustanciales con el Marco Légico
(entendido éste como enfoque, y no reduciéndolo a la mera Matriz del Marco Légico), tal y como se
describe en detalle en el apartado 2.1 de este estudio.

Si tienen mas especificidad y peso los modelos alternativos apuntados por otras varias ONGD,
denominados “Mapeo de Alcances’,"Gestion basada en/por Resultados (GPR)}"Planificacién
Prospectiva”y "Planificacion Estratégica’, siendo los dos primeros quizas los mas delimitados
conceptualmente y conocidos entre las pocas entidades que han ensayado herramientas
alternativas al Marco Légico. Para una descripcion y caracterizacion mas detallada de las
herramientas anteriores puede acudirse, de nuevo, a los apartados iniciales de este estudio.Es
interesante destacar que, en la mayoria de ocasiones, la iniciativa para emplear estas herramientas
alternativas vino de la mano de las socias locales, mas que de las ONGD vascas.

Varias de ellas (Mapeo de alcances, Planificacién Prospectiva) tienen en comun el poner el acento en
los sujetos o partes intervinientes y sus procesos de transformacién y cambios de comportamiento,
mas que (o ademas de) en los objetivos de desarrollo de la intervencion. Al final el aprendizaje
interno de todos los participantes en este tipo de modelos se sitda al nivel (o incluso por encima)
de la mera rendicién de cuentas sobre lo logrado a los donantes.

En otras ocasiones (Gestion por Resultados), se flexibiliza la estricta, compleja y en cierta manera
“atemporal” estructura vertical causa-efecto del Marco Légico (Objetivos—> Resultados Actividades)
por medio de la definicion mas simple de resultados a corto, mediano y largo plazo, partiendo de

la definicion de una linea base que describe el problema o asunto a intervenir. Su estrategia de
intervencién, su coherencia, se desenvuelve en una légica por obtener metas, resultados parciales y
finales.
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Finalmente, otras alternativas (Planificacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral) tratan de
enmarcar proyectos o intervenciones concretas en procesos mas amplios, estratégicos y flexibles,
teniendo en cuenta mas la contribucién de los primeros a los segundos (entre otros varios factores)
que la atribucién directa de resultados concretos a los citados proyectos.

Sin embargo, en la practica totalidad de los casos descritos en los cuestionarios y entrevistas

llevadas a cabo, se destacd el escaso impacto y la dificultad y lentitud en implantar todos estos
modelos alternativos en la ONGD. Algunas de las razones apuntadas fueron:

« en gran parte por las dificultades ya mencionadas anteriormente, como las
“exigencias” de los financiadores publicos hacia el Marco Légico,

« por la falta de formacion suficiente para investigar y aplicar enfoques novedosos
ciertamente complejos,

- por la dificultad, falta de recursos y tiempo para llevar a cabo procesos de
identificacion y/o gestién realmente participativos con todas las partes involucradas

Por eso estas iniciativas alternativas son implementadas por las ONGD a pequeia escala, de

manera piloto y normalmente con intervenciones financiadas sélo con fondos propios, muchas de
las cuales se referian a Educacién para el Desarrollo y/o intervenciones con un fuerte enfoque de
derechos. En cuanto al area geografica, la mayor parte se referian a experiencias en América Latina,
en donde existia una especial vinculacién y entendimiento mutuo con las socias, teniendo éstas un
fuerte nivel de formacion y desarrollo interno.

En muchos de los casos anteriores, no se plantea estrictamente el abandono del Marco Légico,
sino que se busca “complementar al mismo, aunque a veces el encaje de uno y otro enfoque plantee
problemas, sobre todo de cara a los donantes publicos” Muchas veces, incluso, estos ensayos
resultaron poco satisfactorios y las ONGD reconocian que “al final del proceso acabdbamos llegando
al Marco Légico tradicional’.

En cualquier caso, no se han referido apenas evaluaciones realizadas de este tipo de intervenciones
basadas en herramientas alternativas, de manera que pueda valorarse en profundidad el éxito, las
ventajas o debilidades de las mismas en relacién al empleo del Marco Légico tradicional. Tampoco
se han detectado esfuerzos o experiencias significativas para difundir y/o poner en comun estas
experiencias con otras ONGD, precisamente por no hallarse aun probadas ni mucho menos
consolidadas suficientemente a nivel interno en el seno de la propia organizacién.
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4.3 COMO VEN EL MARCO LOGICO LAS SOCIAS DEL SUR

Grado de conocimiento y aplicacion del Marco Légico

B Nose ufiizael ML en la organizacion

= EIMLse maneja conjuntamente con ofros
actores locales para identficar yplanificar
desde un inicio

8 E|M. semanejajunto a ONGDs socias del
Norte, s6lo para resumir ylormular objefivos,
resuttados, indicadores, efc.enuna matriz

O EIM.semaneja sdlo porla ONGD del Norte

para reestrcuturar, ordenar ypresentar a los
donantes las propuestas

B Ofras modalidades de aplicaciondel ML

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Al igual que ocurria con las ONGD del Norte, tampoco existe ninguna organizacién socia de éstas
en el Sur que afirme rotundamente no utilizar el Marco Légico como herramienta de planificacion y

gestion de proyectos de cooperacion (lo cual tiene su coherencia, dado que tanto unas como otras
trabajan en base a modelos y herramientas conjuntas similares.

Ademas, la gran mayoria de las socias del Sur (un 75%) emplean el Marco Légico de una manera
plenay“convencida’ no sélo de manera formal para resumir y formular objetivos en una matriz,
sino también para identificar y planificar intervenciones desde un inicio.Y ademas lo hacen, a su
vez, de una manera participativa en la que involucran al resto de agentes locales (autoridades,
organizaciones sociales y comunitarias de base, etc.) en dichos procesos. Unicamente ciertas
organizaciones puntuales, normalmente congregaciones religiosas y con una fuerte tradicion de
trabajo en Africa, mostraron un uso mas limitado y restrictivo del Marco Légico.

Junto a lo anterior, varias entidades del Sur afirmaron emplear otras modalidades de aplicacion del
Marco Légico, entre las que se encontraban “servir como una herramienta de monitoreo y evaluacién”
(lo cual es, en si,uno de los usos originarios y genuinos del Marco Légico como instrumento de
gestion de proyectos).

También coincidieron otras varias en destacar el uso de “algunos elementos del Marco Ldgico como
herramienta de planificacion estratégica’. En realidad, se trata en muchos casos de entidades locales
con un limitado niumero de proyectos/programas (en ocasiones sélo uno) con lo que en la practica
suele existir cierta confusion entre la planificacion operativa de dichas intervenciones que realiza la
organizacion y la planificacion de aspectos mas estratégicos de la propia entidad como tal (aunque
en teoria sean dos aspectos situados en niveles diferentes y que demandan herramientas distintas).
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Grado de utilidad del Marco Légico percibido por las socias del Sur

= El ML tiene una
utiidad ALTA

= El ML tiene una
utiidad MEDIA

o El ML tiene una
utiidad BAJA

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Ademads de resultar masivo su empleo por parte de las Socias del Sur, el Marco Légico es percibido
espontdneamente por la mayoria de las encuestadas (un 62%) como una herramienta altamente
util para la planificacion y gestion de sus intervenciones de desarrollo. El restante 38% lo considero
como un instrumento de utilidad media. No hubo ninguna entidad consultada que considerase
que la utilidad del mismo era baja.

La mayoria de entidades sefalaron que la principal utilidad consistia en poner el acento en los
objetivos a lograr, asi como servir de herramienta para clarificar y mostrar a todos los agentes
implicados lo que se quiere lograr. Otras indicaron que se aplicaba el Marco légico, pero “el matiz
especifico en la aplicacién del Marco Légico en nuestro trabajo es la consideracion de las variables
culturales que influyen directamente en la ejecucion de los proyectos y programas. Ademds es
fundamental el andlisis del contexto y la coyuntura socio-politica que en nuestro pais varia con mucha
frecuencia”

Uso del Marco Légico segun instrumentos/modalidades de intervencion

Su organizacién emplea el ML como herramienta para

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas
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ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV

Al igual que ocurria con las respuestas de las ONGD, las socias locales emplean el Marco Légico
principalmente para planificar y gestionar sus proyectos y programas de desarrollo. En este sentido,
el empleo para programas es significativamente superior al declarado por las ONGD del Norte, sin
que se hayan resaltado por las socias del Sur las limitaciones que ofrece el Marco Légico en este
tipo de intervenciones a mas largo plazo, como si lo hicieron las ONGD del Norte.

Varias entidades reiteraron que, en el caso de proyectos con pocos componentes/resultados
(especialmente en el caso de infraestructuras), el uso del Marco Légico planteaba dificultades

porque la descripcion de objetivos, resultados y actividades resultaba excesivamente repetitiva.
Sin embargo, al igual que ocurria en el caso de las ONGD del Norte, debe valorarse aqui hasta qué
punto una accién compuesta por la mera construccidn puede, por si sola, considerarse un proyecto
de acuerdo a las caracteristicas tipicas de éstos ya apuntadas anteriormente.

El uso de la herramienta del Marco Légico por parte de las socias para otro tipo de intervenciones,
como Accién Humanitaria, Codesarrollo, Sensibilizacion, etc. resulté ser mucho menor.Las

razones pueden deberse, en parte, a su menor idoneidad para ellas dadas las mismas limitaciones
que se pusieron de manifiesto por las ONGD (aunque los comentarios expresos de las socias
locales en este sentido fueron mucho menores). También debe tenerse en cuenta una posible
menor incursién de las socias locales encuestadas en estas otras modalidades de intervencién
diferentes a los proyectos/programas tradicionales. Dentro del apartado de “Otras modalidades” se
mencionaron “la planificacion estratégica”y la“incidencia politica"

Algunas entidades socias mencionaron que “si bien el uso del Marco Légico es similar para todo

tipo de intervenciones, si existen diferencias en cuanto a las técnicas de recogida de informacion”. En

el mismo sentido, otras reforzaron la idea de que el “Marco Légico, como tal, puede ser usado para
todas las modalidades, pero es clave dotarlo de la necesaria flexibilidad y adaptabilidad a cada una
de ellas” Finalmente algunas afirmaron que lo ideal seria“emplear el Marco Légico para todo tipo
de intervenciones, pero en algunos de los casos (significativamente en el caso de emergencias) no se
cuenta con el tiempo necesario para ello”

Uso del Marco Légico seguin fuentes de financiacion

@ El ML se aplica igual con
fondos propios o ajenos

@ EI ML NO se aplica igual
con fondos propios y
ajenos

o Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

En general la practica totalidad de socias consultadas (mas del 80%) afirmaron aplicar el Marco

Légico de la misma manera, ya fuera para intervenciones con fondos propios o ajenos, porcentaje
muy superior al resultante de la misma encuesta para las ONGD. Este dato confirma la conclusién
de que esta herramienta es percibida espontdneamente como Util por estas entidades,y no como
una imposicién de las ONGD u otras entidades del Norte con las que trabajan.



EL MARCO LOGICO EN LA CAPV

En la misma linea que las ONGD, las escasas socias del Sur que afirmaron utilizar el Marco Ldgico de

manera diferente al trabajar con sus fondos propios sefalaron gue en estos casos esta herramienta
se empleaba “de una forma mds sencilla, simplificada y adaptada’. En concreto, una de ellas

mencionaba el interesante enfoque de “basarse en el andlisis de problemas e impacto deseado, para ir
fiiando de una manera mds flexible las actividades tendentes a ello, revisando las mismas en funcion de
los resultados intermedios que se vayan consiguiendo’. Otras afirmaron directamente que, aunque no
aplicaban de la misma manera el Marco Logico en intervenciones con fondos propios, su meta era
“hacerlo de manera plena a corto-medio plazo”

Funcion / utilidad principal del Marco Légico

Modo de formular y presentar
propuestas de forma logica,
resumida y clara

Herramienta participativa de
identificacion y planiicacion
Instrumento para \alorar
impacto y obtener lecciones
aprendidas
Herramienta de seguimiento
de eficacia y eficiencia del
proyecto
Requisito de las ONGD con

las que trabajamos para
colaborar con ellas

Otros

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Las principales funciones/utilidades del Marco Légico percibidas por las socias locales no difieren,
en esencia, de las manifestadas por las ONGD de la CAPV (e incluso en muchas ocasiones, coincide
la valoracion realizada por ambas para cada aspecto). No existen diferencias significativas en la
valoracién realizada por tipologia de organizacién, sector o drea geografica de intervencion.

De nuevo se destaca por la mayoria de entidades del Sur la funcién mas instrumental/formal del

Marco Ldgico a la hora de formular y presentar propuestas de manera resumida y clara (mas del

50% de las consultadas colocaron este aspecto en primer lugar).

Pero también se destaca su uso como herramienta de identificacién y planificacion, asi como para
el seguimiento de la eficacia y eficiencia del proyecto. Su utilidad para valorar el impacto y obtener
lecciones aprendidas es, para las socias del Sur,alin mas alta que para las ONGD del Norte. Aunque

también se expreso la idea de que el Marco Légico era mas bien un requisito de las ONGD con las
gue se trabaja, esta idea no fue colocada en primer lugar por ninguna de las entidades consultadas.
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Ademads de éstas, se destacaron otras utilidades adicionales del Marco Légico por algunas de las
socias locales consultadas:

* insumo para temas de sistematizacion de experiencias (en realidad muy relacionado
con la funcién de aprendizaje interno)

* herramienta de comunicacidn interna y externa

« instrumento para evaluar procesos y estrategias

Principales ventajas / fortalezas percibidas del Marco Légico

La mayor parte de las socias locales consultadas (casi un tercio de las mismas) pusieron el acento
en las ventajas del Marco Légico como herramienta de seguimiento, evaluacion y justificacion
de los resultados y objetivos obtenidos por el proyecto. También se destacaron, en este

sentido, aspectos de claridad para los equipos de terreno encargados de la ejecucién, asi como

transparencia y rendicién de cuentas de dichos resultados, tanto a las ONGD como a los donantes.
Posiblemente, el rol habitual de implementador en terreno por parte de estas organizaciones

(frente a las ONGD en el Norte, generalmente mas centradas en planificacion y/o presentacién a
donantes) hace que se destaque este aspecto. Algunas de las opiniones en este sentido:
* Es un apoyo para el seguimiento y la evaluacion
« Es excelente por el monitoreo, evaluacion y reporte, tanto para el donante como para
el implementador, aportando transparencia y claridad para el equipo encargado de la

ejecucion de actividades

« Permite visibilizar de forma clara los factores que nos indican que se ha cumplido lo
planteado en el proyecto o programa

« Es bueno para proyectos concretos en el tiempo, orientados a resultados, a fin de medir
hasta qué punto se han alcanzado los mismos

* Permite analizar el entorno de un proyecto y medir el éxito o fracaso del mismo
* Ayuda a apreciar la contribucidn que tiene cada una de las actividades al logro de los

objetivos planteados

Junto a dichas ventajas/fortalezas, se destacaron otras (también por un nimero importante de
socias, en torno al 30% de las encuestadas) referidas a la claridad conceptual, légica, simplicidad y
sencillez gue ofrece el Marco Légico, a la hora de resumir y condensar los trabajos realizados en la
planificacién, formulacion y presentacion de proyectos de desarrollo.

* Ayuda en la organizacion y el orden, para visualizar mejor la orientacidn del proyecto

* Permite la coherencia del proyecto, mediante el establecimiento de objetivos, resultados,
metas, indicadores y actividades concretas

« Es una metodologia de fdcil comprension para todos
« Es corta, precisa y fdcil de utilizar

* Facilita el diserio Iégico del proyecto o programa



EL MARCO LOGICO EN LA CAPV

Adicionalmente a las dos anteriores, como principales fortalezas/ventajas del Marco Légico, se
destacaron con menor intensidad otras varias, referidas sobre todo a dos aspectos centrales:

por un lado, en relacién a sus aportes como herramienta de planificacion e identificacion de
intervenciones que incorpore coherencia y justificacién del enfoque y disefio elegidos; por otro
lado, como medio de compartir los proyectos con otros, canalizar las opiniones de multiples
agentes/grupos locales, compartir las decisiones con ellos y socializar los problemas y alternativas
escogidas de forma participativa.

* Herramienta patrticipativa efectiva, facilita la inclusion y empoderamiento de los
agentes locales

« Enfoque participativo, que permite movilizar las energias de todos/as, incluidos los
beneficiarios/as

« Es bueno para compatrtir el programa con otros, porque en una pdgina puede resumirse
y comprenderse fdacilmente en una sola pdgina

« Permite diagnosticar problemas y abordar un problema especifico, eligiendo entre
diferentes opciones

* Ayuda a desarrollar el proceso de elaboracién del proyecto sobre la base de un consenso
de opiniones

* Facilita una evaluacion contextualizada de los problemas a enfrentar y es dtil par la
definicion de estrategias

Principales debilidades / inconvenientes del Marco Légico

Existe una alta coincidencia, casi unanimidad, entre las socias locales consultadas respecto a
las principales debilidades del Marco Légico.La gran mayoria (mas del 75%) destacaron sus

limitaciones para adecuarse a procesos comunitarios y/o sociales méas amplios, habitualmente a

largo plazo y no siempre basados en “problemas’ asi como visibilizar sus progresos e impactos, mas
alla de los meros indicadores cuantitativos.

* No es un instrumento adecuado para la evaluacion y ajuste de procesos comunitarios y
sociales, ni para la evaluacion de impacto, propone sobre todo el sequimiento a partir de
indicadores cuantitativos

« Se enfoca demasiado en los problemas y no tanto en oportunidades y vision

« Estd mds adecuado para la resolucion de problemas que para el desarrollo de procesos

« En programas a cinco arios es dificil preveer los riesgos y las hipdtesis que pueden
cambiar; el presupuesto queda cerrado y no hay posibilidad de variacién si hay
fluctuaciones

- La exigencia de que, si no se logra el resultado o meta, la intervencién no ha sido exitosa

« El Enfoque del Marco Légico no es adecuado para procesos de incidencia politica y
desarrollo estratégico

* No es vdlido para procesos en los que los resultados son dificilmente medibles (como
la educacidon o cambio de roles) requieren de un largo plazo de tiempo y dependen de
numerosos factores externos
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También han coincidido un buen nimero de entidades consultadas, bastante relacionados con
las criticas mencionadas en el punto anterior, en destacar aspectos negativos relacionados con la
rigidez y escasa flexibilidad que impone el Marco Légico, obligando a terminologias y légicas de
pensamiento “causa-efecto” exigidas por los donantes pero no siempre compartidas ni apropiadas
para contextos locales, las cuales pueden invisibilizar en la planificacién y/o seguimiento de una
intervencidn ciertos aspectos tanto o mas relevantes que los objetivos-resultados-actividades.

* Hay un riesgo de que la MML represente en forma pobre los resultados del andlisis al
estar demasiado sintetizada y centrar la atencion en ella; Se pierde informacion del
andlisis y con ello se pierde también capacidad de lograr el éxito del proyecto

* La realidad no es “cuadrada” como la herramienta

+ Cuando es usada en forma muy rigida, puede conducir a un enfoque muy cerrado de la
gente que lidera el proceso

* No siempre los formularios para el diserio del proyecto permiten consignar la
informacion que se recoge en el proceso de identificacion

* La realidad es amplia y compleja, el Marco Ldgico es un andlisis parcial de esa realidad.
Los procesos de la realidad se pueden planificar, pero no es posible asegurar al 100 % el
cumplimiento de las hipdtesis o cambios planificados

« La relacion causa/efecto no es siempre unidireccional; Los problemas pueden ser
multicausales y una estrategia puede tener variados efectos

* Frente a las dificultades que pueden surgir y que, algunas veces, imponen cambios
en el proyecto, parece un muro al que no se puede tocar sin perder el apoyo de los
financiadores

« Tendria que ser un instrumento flexible, que permita mdrgenes de error y correcciones

debido a la dindmica de las realidades del terreno

Finalmente, varias entidades sefalaron algunas otras dificultades relativas al impacto negativo del
Marco Légico en su relacién con ONGD y donantes, ciertamente relevantes:

- Diferentes donantes utilizan y exigen diferentes formularios y terminologia (objetivo
general, especifico, resultados, “outcome’ “output, impacto....) que pueden llegar
a complicar enormemente la presentacion y el sequimiento conjunto de un mismo
proyecto a varios de ellos.

« Se requiere conocer bien y tener formacion en la terminologia y metodologia del Marco
Légico... esto puede suponer un sesgo a la hora de colaborar con ONGD del Norte,
quedando fuera las socias del Sur que no manejan esta metodologia, pero que no
necesariamente tienen que ser peor que las otras
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El Marco Légico y el trabajo con ONGD del Norte

m El ML facilita el trabajo
con ONGD del Norte

m El ML NO facilita el
trabajo con ONGD del
Norte

o No sabe

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

Casi la totalidad de las socias del Sur encuestadas (mas del 80%) consideraron que el Marco Légico
hacia mas facil el trabajo con las ONGD del Norte con las que colaboraban. De nuevo, al igual

que ocurria con estas ultimas, se destaca sobre todo el cardcter cuasi-universal del Marco Légico,
de manera que permite “hablar un mismo lenguaje comin” entre entidades del Norte y del Sur, e
incluso entre las socias locales y sus varios donantes, permitiendo asi la retroalimentacion entre
todas ellas.

En un sentido similar, se destaca que el uso de una herramienta comun permite llegar a

acuerdos percibidos de igual manera por todas las partes, definiendo claramente los roles y las
responsabilidades de cada una de ellas de cara a la gestién, asi como las metas a lograr por la
intervencién de una forma transparente y conocida por todos (“todo el mundo sabe lo que se espera
de cada uno y del proyecto”). También permite “anticipar desviaciones sobre lo previsto por ambas
partes en tiempo real y trabajar conjuntamente sobre las alternativas ideales para corregirlas’.

Debe senalarse, que muchas de las entidades que afirmaron que el Marco Légico facilitaba el
trabajo conjunto con las ONGD del Norte matizaron que esto ocurre sélo cuando se maneja con la
debida flexibilidad y adaptabilidad,y no como un método impuesto. En este mismo sentido, una
entidad afirmé, elocuentemente, que “el Marco Ldgico sirve probablemente mejor para los intereses/
roles de apoyo, supervision, reporte, fiscalizacion y rendicién de cuentas de las ONGD y entidades

del Norte, que a los de las organizaciones implementadoras en el Sur, a las cuales se hace con esta
herramienta responsables de lograr resultados tangibles y concretos con los fondos recibidos, a pesar de
no tener control sobre los factores de riesgo e hipdtesis previas”

Las pocas entidades (en torno a un 10%) que respondieron categéricamente que el Marco
Logico no facilitaba el trabajo conjunto con ONGD del Norte, justificaron su respuesta en que

la multiplicidad de formatos basados en este enfoque y exigidos por los donantes y ONGD del
Norte, planteaban serios obstaculos a la gestién interna por parte la socia del Sur a la hora de
“cuadrar y coordinar todos ellos” De la misma manera se destacé que la rigidez de planteamiento
que provoca el Marco Légico impide adaptar la gestion y seguimiento, dificultando la adaptacion
a las necesidades y contextos reales cambiantes, falseando los logros reales y complicando
enormemente la composicion de los perfiles de los equipos locales (“muchas veces el personal
dedicado a gestién y administracién casi es mayor que el que implementa las actividades”)
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El Marco Ldogico y el enfoque de género/ empoderamiento de mujeres

@ El ML es idéneo para
trabajar género/
empoderamiento mujer

m El ML NO es adecuado
para trabejar género /

empoderamiento mujer

o Sin especificar

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La mayoria de las socias del Sur consultadas (56%) afirmaron que el Marco Légico era una
herramienta id6nea para trabajar género y empoderamiento de mujeres. Casi todas ellas iban

mas alld y consideraban que “por su versatilidad y su I6gica permite articular elementos bdsicos
para plantear propuestas que promuevan el empoderamiento de las mujeres'. Mas especificamente,
se destaca que “el proceso de andlisis e identificacion requerido por el Marco Légico favorece la
visibilizacién de estos aspectos, bien como transversales, bien ayudando a que participen grupos

de mujeres e identificar sus problemas especificos de cara a convertirlos en objetivos y medirlos con
indicadores”.

Existia, no obstante, un numero relevante de entidades consultadas (un cuarto de las mismas)

que afirmaron no hallar en el Marco Légico la herramienta idénea para trabajar género y/o
empoderamiento de la mujer. En esencia, al igual que ocurria con las ONGD, las principales

razones iban encaminadas hacia el caracter de proceso a largo plazo que tienen este tipo de
acciones, el cual no encaja bien en el enfoque excesivamente basado en “resultados cortoplacistas y
cuantificables” del Marco Légico.

Alternativas al Marco Légico en las Socias del Sur

O Conoce
altemativas al ML

B No conoce
alternativas al ML

O Sin especificar

62%

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas
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La gran mayoria de socias del Sur (entorno a dos tercios), al igual que ocurria con las ONGD de la
CAPV, no conocen alternativas al Marco Légico para la planificacion y gestion de sus intervenciones.
Tan sélo un 20% afirmé estar enterada de estas alternativas, siendo la mayoria de ellas de América
Latina (y 1 en Asia). Ninguna entidad africana afirmé conocer herramientas alternativas al Marco
Logico.

Las entidades que respondieron afirmativamente habian tomado contacto con dichas alternativas
principalmente a través de consultoras externas (por medio de su participacidon en procesos de
formacion interna y/o planificacion y evaluacion de sus intervenciones). Una organizacién habia
recibido informacién por parte de la Administracion Publica. A diferencia de las ONGD encuestadas,
sus socias del Sur no destacaron las experiencias y contacto con otras ONGD y/o entidades de
cooperacion como fuente de modelos alternativos al Marco Ldgico.

13% @ Se han ensayado
13% iniciatias alternativas al
ML

m NO se han ensayado
iniciathas alternativas al
ML

o Sin especificar

74%

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

En lo que respecta al intento de aplicacién efectiva de alguna herramienta alternativa al Marco
Légico por parte de las entidades del Sur consultadas, de nuevo encontramos apenas ejemplos de
ello (s6lo 1 de cada 10 afirma haberlo puesto en practica). Las razones enunciadas por las propias
entidades para ello son las siguientes:
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No parece que haga faka; con
el ML se funciona bien

Interesante, pero plantearia
dificulades para colaborar con
ONGD del Norte
Interesante, pero planteara
dificukades con Instiuciones

Publicas donantes

Falka formacion a nivel teérico

Interesante, pero planteara
dfficultades practicas intemas

Otros motivos

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas

La sensacion por parte de las socias locales de que no hace falta buscar sustitutivos al Marco
Logico es sensiblemente mayor que entre las ONGD del Norte, siendo éste el principal motivo por
el que no se han ensayado formulas alternativas segun las encuestadas. En especial esta afirmacién
fue expresada por entidades de América Latina, mientras que otras de Africa y/o Asia se mostraron
algo mas criticas y abiertas a otros enfoques y/o herramientas.

La mayoria de dificultades percibidas por las socias locales para experimentar otros enfoques
parecen ser mas bien de tipo externo, tanto en relacién a posibles complicaciones con sus ONGD
socias en el Norte, como de viabilidad para presentar propuestas y obtener financiacién de
entidades publicas. También existe cierta falta de formacion al respecto,aunque no se destaca este
motivo como prioritario. No parecen, en cambio, apreciarse dificultades importantes a nivel interno,
en el seno de la propia entidad local, para ensayar alternativas al Marco Légico.

HERRAMIENTAS ALTERNATIVAS AL ML ENSAYADAS POR SOCIAS LOCALES

Gestion por resultados
Enfoque presupuesio -
programa
Program Expendilire Reform
Adjusted Credit

Aseguramiento de a calidad

"Balanced Score Card"

Z00P

Planificacion radicional

Fuente: ECODE en base a los datos cuantitativos obtenidos de las encuestas
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La alternativa mas repetida por las escasas organizaciones locales que declaran haber ensayado
formulas alternativas al Marco Logico es la de Gestion por Resultados (GPR). Coincide, pues,
con una de las opciones también destacadas por las ONGD del Norte (de hecho se traté de un
intento comun por parte de ONGD-Socia del Sur, a iniciativa de esta ultima) y nos remitimos a los
comentarios realizados a propésito de la misma anteriormente. Sin embargo, merece la pena dejar
constancia de la diferente valoracion o percepcién de esta iniciativa por parte de ambas entidades:
mientras que la ONGD vasca consider6 que “...ha costado mucho y ha sido muy complicado...no
nos vale como sustitutivo al Marco Légico’; su socia en el sur afirma que “tras su incorporacién como
herramienta por medio del apoyo de una consultora, se ha apreciado una importante mejora en el
desemperio del programa gestionado’.

De nuevo como en el caso de entidades publicas y ONGD, junto a la anterior se recogen
puntualmente por alguna entidad una serie de herramientas, las cuales no parecen ser tanto
alternativas al Marco Légico, sino mas bien reproducen el mismo modelo (ZOPP, planificacion
tradicional). En estos casos, el matiz aportado por las socias locales ha consistido en no
“obsesionarse” en exceso con la matriz de planificacion, reforzando los pasos y instrumentos que
llevan a ella, asi como flexibilizandola mediante la incorporacién de indicadores marcadamente
cualitativos, especialmente para el caso de procesos organizativos sociales y de negociacion
politica.

En otros casos, mas bien se trata de instrumentos complementarios y/o accesorios al mismo,
referidos mas bien a la planificacién estratégica y gestién de la organizacién en su conjunto, y

no tanto a un proyecto-programa concreto, aunque de nuevo debe resaltarse que en el caso de
entidades “pequenas” con un solo programa, ambos niveles organizacional y operativo pueden (y
suelen, en la practica) llegar a confundirse.

De esta manera, el Enfoque de Presupuesto por Programas o el “Program Expenditure Adjusted
Credit” mencionado por algunas entidades es, sobre todo, empleado por entidades publicas,

con un fuerte énfasis en optimizar los recursos disponibles y aparece para dar respuesta a las
contradicciones implicitas en el Presupuesto Tradicional (fijar recursos en base exclusivamente a
insumos). En especial persigue que el Estado y las instituciones que lo integran dispongan de un
instrumento programatico que vincule la produccién de los bienes y servicios a alcanzar con los
objetivos y metas previstas en los planes de desarrollo.
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* En general el Marco Légico parece gozar de buena salud en el ambito de la CAPV.
A pesar de las criticas y limitaciones de orden tedrico y/o préctico que se le achacan,
lo cierto es que casi la totalidad de ONGD y sus socias del Sur consultadas lo aplican
en su practica diaria, de una u otra manera, y lo perciben ademds mayoritariamente
como una herramienta Util.Y ello,alin con pequefios matices, independientemente
de su tamano, antigliedad, volumen de actividad, sector, etc.

El uso del Marco Légico por parte de las entidades publicas de la CAPV es dispar.
Las que manejan mayor volumen de fondos para cooperacién y cuentan con
equipos técnicos sélidos y formados incorporan regularmente este enfoque en sus
bases y formularios. En cambio, otro buen nimero (hasta un 70%) de entidades
mas pequenas, en presupuesto y/o equipos, no lo aplican e incluso muchas de ellas
declaran no conocerlo.

Existen diferentes visiones, maneras y grados de entender el Marco Légico
entre los distintos agentes de cooperacién consultados en la CAPV: desde quienes
lo ven como una herramienta comprehensiva e integral para identificar, planificar y
gestionar una intervencion (Enfoque del Marco Légico), hasta los que lo emplean,
sobre todo, para resumir y presentar de forma ordenada y clara los diagnésticos
que se han realizado previamente, en base a otras herramientas mas flexibles y
adaptadas, no restringidas a las propuestas por el Marco Légico (Matriz del Marco
Légico). En general, este segundo enfoque/visidn del Marco Légico predomina
ligeramente sobre el primero, tanto para entidades publicas,como ONGD y sus
socias en el Sur.

Tanto las ONGD, sus socias del Sur y las entidades publicas analizadas en la CAPV
coinciden en destacar,como principales ventajas/fortalezas del Marco Légico,

su claridad, sencillez y l6gica interna que dota de una aparente racionalidad a la
intervencién y a su proceso de identificacion, haciéndola facilmente comprensible
por todas las partes involucradas. También se destaca la facilidad de seguimiento y
verificacién de objetivos y resultados, asi como la rendicién de cuentas que permite
sobre los fondos invertidos y los logros obtenidos con ellos.

Entre las principales criticas vertidas al Marco Légico por unos y otros agentes en la
CAPYV, la mayoria coinciden en destacar la rigidez de esta herramienta, su escasa
consideracién de los factores externos que influyen en los logros, su “estrechez”a la
hora de recoger toda la realidad (la cual se simplifica de manera artificial), asi como
su alto grado de tecnificacion y escasa adaptacion cultural a contextos locales, lo
cual limita la participacion real por parte de muchos agentes del Sur.

Las socias del sur consultadas, mas consolidadas en las comunidades de destino y
muchas veces con planteamientos ideoldgicos fuertes que priman sobre aspectos
técnicos/metodoldgicos, critican el dificil encaje de los proyectos en base al
Marco Légico en los procesos mas amplios que ellas apoyan. El enfoque a

mas largo plazo de estos ultimos, basado no en problemas/necesidades sino en
transformaciones sociales y objetivos de desarrollo a largo plazo, les plantean
numerosos problemas en la practica. Esto lleva habitualmente a“cortar pedazos” de
dichos procesos para convertirlos en proyectos, usando el Marco Légico de manera
artificial, y asignandoles objetivos e indicadores cuantificables y muchas veces poco
realistas, movidos por la necesidad de presentar propuestas ambiciosas y “cerradas”
alas ONGD y donantes de la CAPV para obtener financiacion.
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* En términos generales no se percibe el Marco Légico como una herramienta
“impuesta” por las ONGD a sus socias del Sur.La mayoria de ONGD y socias
consultadas declaran utilizarla de manera participativa y conjunta entre ambas
y tanto unas como otras afirman que su uso facilita el trabajo conjunto, al poder
hablarse un“lenguaje comun” conocido por todas.También se destaca su funcion
como herramienta de comunicacion interna entre todas las partes involucradas,
ya que permite contar con un marco de trabajo claro y conocido sobre los logros y
responsabilidades esperadas por parte de cada una de ellas.

En relacién a la percepcién de “exigibilidad” del Marco Légico por parte de las
entidades publicas de la CAPV, se aprecian matices en funcién de las fuentes
consultadas. Aunque un porcentaje alto de las ONGD si perciben el uso de dicha
herramienta como un requisito necesario para lograr la aprobacién de proyectos
por donantes publicos, la gran mayoria declararon aplicar de la misma forma el
Marco Logico, tanto para intervenciones financiadas con subvenciones publicas,
como aquellas con fondos propios (aunque en este Ultimo caso se suele aplicar
con algo mas de flexibilidad). Si atendemos a las entidades publicas, sorprende que
un buen numero de las consultadas (casi la mitad) declararon que la adecuaciéon
estricta y formal a la metodologia del Marco Ldgico en las propuestas presentadas
no tiene, en la practica, una importancia tan alta a la hora de baremar las mismas y
otorgar subvencién a las ONGD.

La mayoria de formularios de entidades publicas analizadas, basados en el

Marco Logico, adolecen de cierta rigidez a la hora de plasmar la informacién clave
sobre un proyecto, centrandolo excesivamente en los aspectos mdas cuantitativos
referidos a objetivos-resultados-actividades. Segun las ONGD e incluso buena parte
de los propios equipos técnicos de dichas entidades, esto puede estar limitando

la adecuada visualizacién de otros aspectos importantes que demuestren una
experiencia y/o conocimiento profundo y real del contexto.También se destaca que
pueden fomentar sesgos, favoreciendo que las ONGD que “dominan” la metodologia
del Marco Légico presenten proyectos tedricamente perfectos tras trabajarlos en
“oficina’ pero no siempre con una base real y trabajada en terreno. Por otro lado, esta
exigencia de logros cuantificables vinculada al Marco Légico, lleva en muchos casos
a sobredimensionar en los informes finales los impactos realmente atribuibles a un
proyecto de forma neta, amparandose en que es extremadamente dificil demostrar,
de una manera rigurosa, tanto si se debieron directamente al proyecto como si no.

En linea con lo anterior, determinados aspectos considerados esenciales

por parte de la doctrina (en especial en relacion a las nuevas corrientes de

Gestiodn para Resultados de Desarrollo), las ONGD y sus socias en el Sur,a la

hora de identificar, disefiar y gestionar una intervencién de desarrollo, apenas
tienen espacio o se les otorga relevancia en la gran mayoria de formularios de
presentacion y/o seguimiento de proyectos de las entidades publicas analizadas
(orientados esencialmente a la rendicion de cuentas, pero no tanto al aprendizaje
interno). En especial se echan en falta los analisis de agentes y la evolucion esperada
de cada uno, el andlisis profundo y detallado de riesgos y alternativas de actuacion,
mecanismos regulares de retroalimentacién y aprendizaje internos, el encaje y
coherencia de los proyectos concretos en procesos y objetivos de desarrollo mas
amplios, los indicadores de corte mas cualitativo y/o parciales para medir avances (y
no sélo resultados finales).
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+ En la mayoria de casos, las bases de las entidades publicas analizadas en la CAPV si
permitian ciertas modificaciones del disefio o matriz de planificacion original
de un proyecto, siempre que no se tratase de aspectos esenciales de las mismas
(objetivos, socios, poblacién meta). Sin embargo, en la practica, la gran mayoria de
las ONGD encuestadas apenas proceden a revisar y/o adaptar las mismas, y ello
a pesar de que se den cambios en el contexto y/o ocurran factores no previstos,
existiendo cierta tendencia a “aferrarse” a la Matriz inicial. En gran parte esto se
hace por cierto temor a “quedar mal” ante los donantes, al pensar estos que se hizo
una mala identificacién, asi como por la dificultad de “romper el consenso” logrado
con el resto de agentes locales involucrados durante la identificacion, sobre los
objetivos-resultados comprometidos.

Por todo lo anterior,ademas de limitarse la coherencia e impacto de una
intervencion, se complica en buena manera el ejercicio de la evaluacion final

de un proyecto, al no ser muchas veces realmente vélida para ello la Matriz de
Planificacion en la que se basé el mismo o por no permitir/fomentar ésta el tener

en cuenta aspectos relevantes que escapen de la“estrechez” de la informacion
recogida en dicho cuadro. En casos extremos, se llega al caso de evaluar mas las
Matrices de Planificacién tal y como se recogen en los formularios, que los proyectos
efectivamente llevados a cabo.

La mayoria de agentes coinciden en que el ambito 6ptimo de aplicacion del
Marco Légico, respecto a los distintos instrumentos/modalidades de cooperacion,
estd limitado a un tipo de intervenciones concretas, como son los proyectos
“tradicionales” Aun en estos casos, en aquellas acciones que sean “pequefas’

de caracter puntual y/o con fuertes componentes de infraestructuras, muchas
voces sefalan que el uso estricto del Marco Logico puede resultar excesivo,
desproporcionado y/o provocar repeticiones artificiales e innecesarias a la hora de
definir objetivos-resultados-actividades. Esto ha llevado a unas pocas entidades
“grandes” a no exigir el Marco Légico (o al menos no en sentido estricto) para
financiar este tipo de acciones.

Para el resto de instrumentos/modalidades, la idoneidad del Marco Légico no
parece tan clara. Para el caso de Programas, con estructuras internas mas complejas
y a mas largo plazo, se le achaca falta de flexibilidad y estructura interna en fases.
Sin embargo, muchas veces el rigor y “ortodoxia” exigido por las entidades publicas
alas ONGD a la hora de formular programas es mayor, dado el importante volumen
de fondos solicitados para ellos y los compromisos plurianuales adquiridos, lo que
hace que, no sélo no se prescinda, sino que se sea mas estricto en el uso de dicha
herramienta del Marco Légico.

e = %f Tampoco parece 6ptimo el Marco Légico para intervenciones humanitarias, en las
' ‘(Q-r_, ' que las indudables limitaciones para llevar a cabo un diagnéstico y/o formulacién

sistematicos y en profundidad como requiere dicha herramienta parecen
incompatibles con la necesidad de actuar de manera urgente y coordinada, segun
las ONGD y resto de entidades consultadas. Se suelen emplear otras herramientas
especificas como el método COMPAS, el Analisis de Vulnerabilidades y Capacidades,
etc. A pesar de ello, debe tenerse en cuenta que una buena parte de las entidades
publicas de la CAPV no se dedican estrictamente a la primera respuesta a desastres,
sino mas bien a la rehabilitacién post-emergencia, razén por la cual puede tener
algo mas sentido la aplicaciéon de herramientas basadas en el ML para su gestion.

Para las intervenciones de Sensibilizacion y Educacién para el Desarrollo,
muchas de las entidades publicas y ONGD consultadas prefieren definitivamente
aplicar otras herramientas mas especificas y adaptadas a las mismas, mas propias
de procesos en los que se valore adecuacion de metodologias, indicadores de
proceso, participacion y transformacion de agentes, etc. (y no tanto exclusivamente
resultados medibles a corto plazo). Entre las principales se mencionan las
evaluaciones segmentadas, los mapeos de alcances, planificacion prospectiva, etc.
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+ En el caso de Convenios directos de entidades publicas con otros agentes de
cooperacion, tanto en el Norte como en el Sur, aunque suele seguir manejandose
el Marco Ldgico, se ensayan por algunas de ellas ciertos enfoques y adaptaciones
del mismo “ad hoc’los cuales permitan una mayor flexibilidad y continuidad de
las acciones. El mayor margen de las entidades publicas para ello cuando actdan
directamente, respecto a los estrictos requisitos de bases y convocatorias para
las ONGD, junto a un diferente enfoque cuando se trabaja a nivel de programas/
politicas publicas, parece llevar a ello.Sin embargo, no se ha detectado ninguin caso
en el que se vengan aplicando, auin de forma piloto, los ultimos enfoques/modelos
surgidos de la nueva arquitectura de la cooperacion (enfoques sistémicos, Gestion
para Resultados de Desarrollo, etc.) y ensayados por agencias internacionales como
NNUU, GTZ, CIDA, etc. Una posible razén puede estar en que, a diferencia de la
cooperacion estatal directa (en la que se emplean modalidades de ayuda, como
el apoyo presupuestario, asistencia técnica, etc.) las entidades publicas de la CAPV
siguen replicando los “proyectos tradicionales” que financian a través de ONGD,
incluso en los casos en los que intervienen directamente, sin el concurso de estas.

En relacion a areas geograficas, la mayoria de ONGD consultadas opinaban

que el empleo del Marco Logico se hacia especialmente dificil para aquellas que
trabajan en Africa, pudiendo suponer ello un sesgo a la hora de lograr aprobaciones
de proyectos en esta region. Las principales limitaciones consistian en la mayor
debilidad de socias locales a la hora de conocer/aplicar esta metodologia, junto a la
fragilidad habitual de sus contextos sociales, econémicos, politicos y sociales, lo que
dificulta diagnésticos profundos requeridos por el Marco Légico asi como légicas de
intervencion “ideales” por la fuerte influencia de factores externos. Esto ha llevado

a algunas entidades publicas a publicar convocatorias especificas para Africa, o

bien a reservar cierto % de fondos para proyectos en esta region, flexibilizando la
estricta exigencia metodolégica del Marco Légico en la baremacién de este tipo de
propuestas.

La adecuacién del Marco Légico como herramienta para intervenciones con

un fuerte enfoque de género y/o dirigidas a empoderar a mujeres ofrece
matices, segun las entidades de la CAPV.La mayoria destacan que, al tratarse de un
instrumento neutro, ni beneficia ni perjudica, dependiendo mas bien del uso que

se haga de ella y del enfoque interno de trabajo de la ONGD. Sin embargo, no son
pocas las ONGD y entidades publicas que destacan que el impulso que se le ha dado
tradicionalmente al enfoque de género como elemento transversal asociado al Marco
Légico ha contribuido notablemente a visibilizar y/o sensibilizar a todos los agentes
sobre estos aspectos a la hora de diagnosticar y/o incorporar acciones en el disefio.
Por el contrario, como aspecto negativo, se sefiala que la rigidez, “cortoplacismo”y
necesidad de cuantificacién propia de los proyectos basados en dicha herramienta
encajan mal con los procesos flexibles, cualitativos y mas a largo plazo que requieren
habitualmente las cuestiones de género y/o empoderamiento de mujeres.

Salvo excepciones puntuales, no existe ni entre los responsables de entidades
publicas, ni entre las ONGD ni sus socias en terreno, un adecuado conocimiento de
herramientas y enfoques novedosos/alternativos al Marco Légico. En general,
esto se veria interesante por la mayoria de ellas (muy pocas consideran que no
haga falta) pero se alega sobre todo falta de formacién tedrica y/o conocimiento
de modelos concretos exitosos en la practica. Las dificultades de gestidn internas,
coordinacion con socias del Sur, o la resistencia de entidades publicas para ensayar
otros modelos también se destacan, pero con una importancia menor.

www.ecode.es

-
(=
O

Apenas se ha ensayado por unas pocas ONGD de la CAPV la planificacién y gestion
de intervenciones basadas en un genuino y operativo enfoque de derechos,

que se centre no tanto en necesidades/problemas sino en derechos exigibles,
involucre a sujetos de derechos y también de obligaciones, e incorpore indicadores
relevantes para medir avances no sélo a nivel individual, sino colectivo, etc. tal y
como lo defienden agencias como ACNUR o PNUD.Tampoco se conoce ni aplica



en profundidad este enfoque por parte de la mayoria de entidades publicas de la
CAPV, aunque se recogen numerosas referencias mas bien genéricas a los Derechos
Humanos como principios y/o transversales en sus bases y/o formularios.

Los escasos intentos de aplicar métodos/enfoques alternativos al Marco

Légico por parte de las ONGD de la CAPV (como el Mapeo de Alcances) han

sido generalmente de forma piloto, en proyectos con financiacion propia y/o a
iniciativa de sus socias locales para tratar de paliar las limitaciones encontradas en
terreno. En algunos de los casos estas iniciativas han fracasado o se ha terminado
regresando al Marco Ldgico ante las dificultades encontradas. En cualquier caso, no
se han difundido apenas experiencias de sistematizacion/evaluacién efectiva de
intervenciones basadas en enfoques distintos al Marco Légico, para tratar de valorar
sus ventajas e inconvenientes.

Muchas de las alternativas al Marco Légico mencionadas por las entidades
publicas, ONGD y/o socias del Sur no eran realmente tal, sino mas bien diferentes
modalidades o adaptaciones de dicha herramienta para dotarla de un caracter
mas participativo y/o comprehensivo (como el método“ZOPP" de la GTZ,0 la
Gestion del Ciclo del Proyecto adoptada por la CE). En otros casos se trataba de
herramientas mas especificas empleadas sobre todo para el diagndstico y disefo,
que no resultan en absoluto incompatibles con el enfoque del Marco Légico sino
que ponen el acento en su adecuacion y apropiacién por las propias comunidades
de destino (como es el caso del Diagnéstico Rural Participativo y Diagnéstico Rural
Rapido,ambos mencionados por numerosas entidades publicas, el DAFO, etc.).

A pesar de seguir teniendo lazos con el Marco Légico, si tiene una mayor
especificidad propia uno de los métodos mas repetidos (y ensayados en algunas
ocasiones) por las ONGD y socias del Sur:la Gestion Basada en Resultados

o Gestion por Resultados. En ella se trata de flexibilizar la estricta, abstracta,
compleja y, en cierta manera,“atemporal” estructura vertical causa-efecto del Marco
Légico (Objetivos—>Resultados Actividades) por medio de la definicion mas simple
de resultados a corto, mediano y largo plazo, partiendo de la definicion de una
linea base que describe el problema o asunto a intervenir. El énfasis se coloca mas
en resultados finales (o impactos) que en los productos creados por el proyecto
para lograrlos. Su estrategia de intervencion, se desenvuelve en una légica por
obtener metas, resultados parciales y finales. Sin embargo no se acaba de distinguir
adecuadamente entre las tradicionales “Gestion por/basada en Resultados”y las
nuevas corrientes de “Gestion para Resultados de Desarrollo” (GpRD) surgidas tras
los ODMYy las ultimas conferencias internaciones (Paris y Accra) para hacer frente a
la nueva arquitectura del desarrollo.

Otras de las principales alternativas al Marco Légico ensayadas por las ONGD de la
CAPV y reflexionadas por la doctrina, han tratado de poner el acento no tanto en
los problemas a resolver, sino en los diferentes agentes que deben contribuir
para ello, describiendo sus interrelaciones, los objetivos asociados a cada uno

y/o los cambios de comportamiento esperados en cada uno de ellos, tomando
siempre a estos como sujetos activos y protagonistas de la propia intervencion.

El grado de evolucién y desarrollo de dichos cambios se va midiendo durante el
propio desarrollo de la intervencién y puede ser ajustable de manera mas o menos
flexible. Es el caso del denominado “Mapeo de Alcances’, empleado tradicionalmente
para proyectos con un fuerte componente de desarrollo de capacidades, asi como
también las conocidas por parte de la doctrina y unas pocas ONGD (apenas en la
CAPV) como “Matrices Sociales”

En menor medida, algunas ONGD de la CAPV mencionaron haber ensayado, como
alternativa al Marco Légico, la denominada “Planificacion prospectiva’.Esta
metodologia de tipo “circular] es habitualmente utilizada para procesos educativos,
de planificacion estratégica a largo plazo de organizaciones y/o politicas publicas
en sentido global, aunque también puede aplicarse para proyectos.Se basa en
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definir intervenciones no tanto en base a problemas o realidades “pasados”sino en
las “metas, suefios o ideales” a futuro que tiene cada uno de los agentes, definiendo
escenarios mas amplios en los que se insertan las acciones concretas de un
proyecto. Las herramientas de definicion de escenarios y seleccion de alternativas
tienen una base cientifica y experimental fuerte,aunque no descartan una
importante participacién activa de las comunidades.

+ Apenas existe conocimiento, por parte de la mayoria de agentes de la CAPV
consultados, sobre otras herramientas/enfoques ensayados en el panorama
internacional, con planteamientos mas innovadores y flexibles para planificary
gestionar intervenciones de cooperacion cada vez mas complejas, con participacion
(y fortalecimiento) de un buen nimero de agentes y que respondan a los retos de
sostenibilidad y calidad exigidos por los Principios de Paris y Accra. Se trata, por
ejemplo, de herramientas como los “Conceptos sistémicos” o el “Capacity WORKS” (en
parte basado en el primero) oficialmente implantado y utilizado este ultimo por la
GTZ de manera masiva para sus intervenciones de cooperacion desde el 2009,y del
que se han realizado un buen nimero de evaluaciones que arrojan una valoracién
positiva de su desempefio en la practica.
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ESTUDIO CRITICO DEL MARCO LOGICO EN LA CAPV

6. RECOMENDACIONES
A AGENTES DE LA CAPV

6.1 FLEXIBILIZARY ADAPTAR EL USO DEL MARCO LOGICO

Dando por hecho que el Marco Légico es la herramienta comun y universalmente aceptada

de planificacién y gestion de proyectos en la CAPV, no parece viable, ni aconsejable, sugerir su
sustitucion radical por otro modelo, al menos a corto plazo. Es necesario, pues, aprovechar sus
aspectos positivos, pero minimizar o corregir los inconvenientes percibidos por la mayoria de
agentes consultados, sobre todo en relacién a su excesiva rigidez, permitiendo en cierta manera
su uso adaptado (al menos durante una etapa de transicion) en el marco de y hacia enfoques 'y
modelos mas novedosos como la Gestion para Resultados de Desarrollo, o la Gestién Sistémica de
Proyectos.Y para ello:

+ Debe garantizarse que las herramientas y modelos de planificacion y gestion que
propone el Marco Légico son empleadas de una forma participativa y pactada
con todos los agentes locales, sin que resulten una imposicion de las ONGD y/o
donantes. Las entidades publicas de la CAPV deben asegurarse de que estos
aspectos quedan debidamente reflejados en bases y formularios, y son valorados a
la hora de baremar las propuestas. Es necesario evitar la aprobacién de proyectos
“metodoldgicamente perfectos”en base al Marco Ldgico, pero sin una base real y
sélida previa en el terreno.

No deben restringirse las herramientas de identificacion y disefio de proyectos
exclusivamente a las recogidas por la ortodoxia tradicional del Marco Légico
(analisis de agentes, analisis de problemas y andlisis de alternativas). Instrumentos y
técnicas mas flexibles, participativas y/o adaptadas a los contextos locales (como las
empleadas en los Diagnosticos Rurales Participativos) pueden y deben completar el
listado de las disponibles para ello.

No sobredimensionar la importancia de la Matriz de Planificacion (objetivos-
resultados-actividades) ni abusar de los indicadores cuantitativos en ella.
Determinados aspectos del contexto y pertinencia con politicas publicas, el encaje
y coherencia con procesos estratégicos mas amplios y el valor anadido de las
ONGD y sus socias, los mecanismos de retroalimentacién y aprendizaje interno, la
sostenibilidad, etc. deben ser igualmente reflejados por las ONGD en sus propuestas
y valorados por las entidades publicas con cardcter central,aunque no queden
estrictamente reflejados en la tradicional matriz de “4x4" Fomentar y permitir
también el uso de indicadores de corte mas cualitativo, recordando que “medible’
no significa necesariamente “cuantificable”

Es necesario dotar de mayor peso al rol que juegan los diferentes agentes/
grupos participantes en una intervencién. Ademas de (o incluso en vez de, para los
mas audaces) analizar problemas que surgen del pasado, debe tratar de descubrirse
cudles son las aspiraciones, capacidades y metas a futuro de cada uno de los
participantes clave en una intervencidn, asi como sus interrelaciones, potenciando y
midiendo los avances en los mismos de cara al logro de los objetivos propuestos y a
los que contribuyen todos ellos.

Debe ponerse especialmente el énfasis por ONGD, socias y entidades publicas, en
una profunda y detallada descripcion de los factores externos y riesgos a los que
se enfrenta un proyecto, en especial aquellos que supongan una duracién superior
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a 24 meses.No basta con la tradicional descripcidn esquematica y “mecanica”y con
supuestos “estandar” de la Ultima columna de la matriz de planificacion al uso.La
evolucion de dichos factores debe analizarse y reportarse durante el desarrollo de
la intervencidn.Y, aspecto clave, deben plantearse desde un inicio estrategias y/o
caminos alternativos para lograr los objetivos propuestos, en el caso de que los
riesgos identificados (u otros similares) ocurran.

En linea con lo anterior, debe evitarse el “congelar” la matriz de planificacion
inicialmente disefiada para un proyecto, permitiendo en cambio que ésta se
modifique cuanto y cuando sea necesario durante la vida de la intervencion, en
aras a lograr los objetivos ultimos perseguidos. Esto exige a las entidades publicas
el ampliar al maximo los supuestos permitidos para modificar un proyecto,
transmitiendo ademas a las ONGD que su solicitud en este sentido no se vera
necesariamente como un fracaso o deficiencia del disefio del mismo. Por parte
de las ONGD y sus socias, es necesario en dichos casos volver a reunir a todos

lo agentes inicialmente involucrados, buscando el consenso y la transparencia
al respecto, y evitando modificaciones unilaterales de los acuerdos iniciales
multilateralmente pactados.

Todo lo anterior resulta aplicable a cualquier tipo de proyectos. Sin embargo, es importante
destacar que en el caso de los llevados a cabo en Africa, habitualmente con débiles estructuras
sociales, baja formacion, autoridades inestables y contextos cambiantes, las propias ONGD
encuentran especiales dificultades para ajustarse a la estricta ortodoxia del Marco Ldgico. A fin

de evitar que se generen sesgos por este motivo a la hora de baremar y aprobar propuestas, las
entidades publicas deben tratar de ser especialmente flexibles en estos casos. Algunas entidades
han incorporado medidas de discriminacion positiva hacia este tipo de intervenciones y/o incluso
han planteado convocatorias especificas para ellas, separadas de las convocatorias “estandar” que
seria interesante replicar.

6.2 NO EXCEDER EL AMBITO OPTIMO DE APLICACION DEL MARCO LOGICO

Casi todos los agentes consultados coinciden en afirmar la utilidad del Marco Légico como
herramienta de planificaciéon y gestion de los proyectos “tradicionales al uso” (intervenciones de
duracion inferior a dos afios, con un solo objetivo especifico, limitado nimero de agentes, etc.).

Sin embargo, no es menos cierto que existen, por todos ellos, muchas mas reticencias al aplicar
dicha herramienta a otro tipo de instrumentos / modalidades de cooperacion. A pesar de ello,
y posiblemente ante el desconocimiento de modelos especificos para los mismos, parece que el
Marco Légico tiene una “vis atractiva” tendiendo a aplicarse por ONGD y entidades publicas a todo
tipo de modalidades, generando con ello numerosos inconvenientes y/o disfuncionalidades.

Por ello, para dichas otras modalidades (incluyendo nuevos instrumentos de cooperacion) es
necesario, tanto por ONGD como por entidades publicas, el intensificar la busqueda y permitir el
uso de herramientas especificas y/o adaptaciones profundas del Marco Ldgico, que permitan
gestionar idoneamente los aspectos propios de aquellas. En especial:

* En el caso de acciones puntuales y/o de escaso alcance (muchas veces sin
llegar a ser proyectos en el sentido estricto del término) debe “relajarse” el empleo
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del Marco Légico a fin de evitar “quedar grande”y fomentar excesiva literatura y
repeticiones innecesarias a la hora de presentar las propuestas. Existen ejemplos
puntuales de entidades publicas relevantes en la CAPV que ya han habilitado bases/
formularios especificos y muy sencillos para este tipo de accionesy seria interesante
reproducirlos.

Por el contrario, en el caso de programas de cierta duracion y mayor alcance
(varios sectores de actuacion, objetivos multiples, complejidad de agentes), es
necesario habilitar una enorme dosis de flexibilidad, en especial en los aspectos
ya mencionados en la primera de las recomendaciones de este capitulo. Por parte
de las entidades publicas, y a pesar de estar en juego un volumen importante

de recursos, debe entenderse que una mayor flexibilidad no es igual a un menor
rigor en la identificacion, la formulacién, o en la rendicion de cuentas. La clave esta
en poner el acento de este rigor, no tanto en definir desde un primer momento
con detalle los resultados, actividades, costes en los que se va a incurrir dentro

de 3-4 afnos (ejercicio improbable, e incluso poco recomendable) sino en definir
con precision y profundidad los objetivos finales a lograr, las planificaciones a
largo plazo de todos los agentes, las estrategias de intervencién coherentes con el
valor afladido de cada uno y los riesgos a los que se va a enfrentar la intervencién,
habilitando estrategias alternativas para el caso de que ocurran.

En el caso de intervenciones de Accion Humanitaria, existen metodologias
propias como el COMPAS, el Diagnéstico de Vulnerabilidades y Capacidades, etc.
que permiten logar un balance entre la necesaria urgencia y flexibilidad en el
diseno, propios de intervenciones de este tipo, con la incorporacion de los deseables
estandares de calidad y sistematizacién.Las ONGD deben tratar de emplearlas y las
entidades publicas recogerlas y permitir su aplicacion en bases y formularios (aiin
cuando se haga de manera mixta con el ML, para los casos de post-emergencia o
rehabilitacion).

Algo similar ocurre para el caso de las acciones de Sensibilizacion y Educacién
para el Desarrollo, para las que existen dinamicas y herramientas mas enfocadas a
procesos a largo plazo, no tan cuantificadas, y que toman en cuenta especialmente
la coordinacidn y trabajo en red asi como la coherencia de los temas tratados con
las agendas de desarrollo globales. Metodologias como el Mapeo de Alcances,

la evaluacion segmentada, planificacién prospectiva, etc. son reclamadas por la
mayoria de ONGD especializadas en este tipo de intervenciones, y deberian ser
tomadas en consideracién por las entidades publicas.

A pesar de que ciertas ONGD y socias locales, con un limitado volumen de acciones
en marcha (en ocasiones un solo proyecto) confunden ambos niveles, el Marco
Légico no es iddneo para llevar a cabo procesos de planificacion estratégica y/o
gestion global de organizaciones. Existen para ello instrumentos mas adecuados,
varios de ellos importados y adaptados del sector privado (como el Cuadro de
Mando Integral, 0 Mapas de Procesos, etc.) que dotan de un dmbito mas global al
analisis y definicion de estrategias, poniendo el acento en aspectos mas estratégicos
e ideoldgicos (misidn, vision, valores, etc.) ademas de (o por encima de) cuestiones
de corte mas operativo.

Finalmente, para las modalidades de cooperaciéon directa que desarrollan las
entidades publicas (en especial aquellas con mas tradiciéon y volumen de recursos)
existen herramientas e instrumentos novedosos que permiten adaptarse a la
creciente complejidad del mundo de la cooperacién, y avanzar en linea con los
recientes principios de Paris y Accra. En concreto, hablamos de enfoques como el
Desarrollo de Capacidades, la Gestion para resultados de Desarrollo y/o los enfoques
sistémicos, que las entidades publicas deberian conocer y considerar, (sobre todo,
siempre que traten de desarrollar intervenciones/modalidades de ayuda que
difieran de los tradicionales proyectos financiados a través de las ONGD).
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6.3 INCORPORAR ASPECTOS MAS OPERATIVOS DE UN ENFOQUE DE DERECHOS

Si bien es cierto que el concepto de Derechos Humanos aparece repetidamente en las bases y
formularios de las entidades publicas de la CAPV, en la mayoria de ocasiones se trata de menciones
genéricas a principios o cuestiones transversales, pero muy poco operativas y concretables en
aspectos practicos a la hora de identificar, planificar y gestionar intervenciones.

No parece, a priori, contradictorio el combinar aspectos del ML y el Enfoque Basado en Derechos
Humanos. Sin embargo, por parte de las ONGD solo unas pocas estan incorporando este
enfoque de manera integral y profunda en sus intervenciones, trabajando no tanto en base a
problemas, sino a derechos y marcos internacionales que los amparan, involucrando activamente a
sujetos de derechos pero también de obligaciones y recogiendo indicadores especificos para ello.

Es necesario que las entidades publicas de la CAPV reflexionen mas a fondo sobre todas estas
cuestiones, entablen un didlogo con las ONGD que han profundizado mas en ellas, e incorporen
de manera progresiva aspectos concretos de las mismas en sus bases / formularios, sin que ello
sea incompatible con seguir manejando el Marco Légico (como ya ha comenzado a realizar
recientemente la AECID, para sus “Convenios con ONGD").

Puede ser conveniente para ello el profundizar en el conocimiento, difusion y aplicacion de los
interesantes materiales ya publicados en el marco de la CAPV al respecto (la Direccion de
Cooperacion al Desarrollo de Gobierno Vasco ha editado en 2009, en colaboracién con GARAPEN
BIDEAN, Taller para los Derechos Humanos y el Desarrollo, la“Guia metodoldgica para la incorporacion
de los derechos humanos en la cooperacion al desarrollo”).

Aungue es obvio que el enfoque de derechos es universalmente aplicable, ciertos sectores/areas
en los que los marcos internacionales de proteccion de derechos se hallan mas desarrollados y/o
consolidados (como en la infancia, mujer, salud o educacién) parecen los mas adecuados para
comenzar a profundizar en el mismo, tanto por ONGD como por entidades publicas.

6.4 FOMENTAR LA FORMACION, INVESTIGACION
E INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS

La mayoria de ONGD, socias del Sur y entidades publicas coinciden en que seria interesante
conocer/ensayar otros modelos alternativos al Marco Légico, pero la practica totalidad (y muy
especialmente las ONGD medianas y pequenas) perciben como obstaculo la falta de formacion
y/o conocimiento de nada mas que no sea el Marco Légico tradicional. Es necesario pues fomentar
decisivamente este campo en la CAPV, a fin de minimizar el riesgo de “quedarse atascados” en
conceptos y herramientas que pudieran estar perdiendo parte de su vigencia, mientras se abren

a nivel global otros contextos de cooperacidn y otros agentes reflexionan a futuro sobre nuevas o
alternativas. P
°
o
v
9
El presente trabajo pretende presentar un primer escenario global y comprehensivo sobre §
la cuestion, pero queda abierto un gran campo de reflexidn sobre cada uno de los modelos 3
alternativos al Marco Légico que aqui se plantean, sus caracteristicas, compatibilidad o no con el 115

Marco Légico y con otros de los modelos entre si, su utilidad y viabilidad real en la practica, etc.
Todo ello puede/debe llevarse a cabo con investigaciones, estudios, jornadas, etc. que deben
ser apoyados por las entidades publicas, y en especial por aquellas con mayores recursos para ello,
como el Gobierno Vasco.

Especial mencion merece la formacion en el Enfoque del Marco Logico para responsables de
entidades publicas “pequenas” con mayor limitacion de fondos y/o equipos técnicos para
cooperacion. Dado que la mayoria de las incluidas en este perfil afirman incluso desconocer esta



herramienta, dificilmente puede hablarse de su revision y/o manejo por ellas. Seria interesante
enfocar la formacién en el Marco Logico de estos grupos con una perspectiva critica desde un
inicio, aprovechando sus miradas mas “abiertas” a esta herramienta y no “contaminadas” por el uso
prolongado de la misma como sucede en otros. El papel de difusion, coordinacién y dinamizacion
de Euskal Fondoa para ello se revela esencial.

Adicionalmente, debe contribuirse a la formacion continua de las ONGD de la CAPV en

estos aspectos. Para ello serd necesario combinar cursos y formacion de caracter mas formal
(posiblemente para el caso de entidades mas pequenas, que requieran fortalecer previamente la
base de conocimiento sobre aspectos basicos del Marco Légico), junto con talleres de intercambio
y conocimiento, en la préctica, de alternativas que hayan sido ya ensayadas por otros agentes

y vengan cargadas de una valoracion realista sobre las mismas. Esta opciéon ha sido destacada
repetidamente por las ONGD consultadas. Junto a las entidades publicas, el rol de la Coordinadora
de ONGD de Euskadi para fomentar este tipo de actividades entre sus miembros parece esencial.

Finalmente, no debe olvidarse el rol que las socias del Sur pueden y deben jugar en este
campo. Por un lado debe apostarse por su formacién, minimizando el que la falta de dominio

de la metodologia del Marco Légico por alguna de las mismas pueda generar sesgos, dejando
fuera organizaciones y/o propuestas validas, aunque que no revistan estrictamente el formato del
Marco Légico. Por otro lado, las soluciones y alternativas novedosas vienen, en muchas ocasiones,
de las necesidades y limitaciones del Marco Légico percibidas por quienes trabajan directamente
en el terreno. Es necesario, pues, escuchar sus voces e intensificar el intercambio de experiencias
y modelos innovadores entre ellas y las ONGD y entidades publicas de la CAPV, buscando el
aprendizaje y desarrollo de modelos comunes.

6.5 ENSAYAR DE FORMA PILOTO OTROS ENFOQUES /HERRAMIENTAS

Muchas de las ONGD que perciben serias limitaciones del Marco Légico se sienten, no obstante,
“cohibidas”a la hora de ensayar alternativas al mismo en la practica. Presiones de numeras fuentes,
destacando las exigencias de donantes para la aprobacion de proyectos en base al Marco
Légico, dificultades para adaptar procesos y/o estructuras internas de gestion ya consolidados, e
incluso problemas para comunicar las nuevas herramientas a sus socias, llevan al final a continuar
con dicho enfoque del Marco Légico en la creencia de que “mds vale malo conocido que bueno por
conocer’.

Es necesario romper con esta tendencia y ofrecer marcos favorables para aquellas entidades
que desean profundizar en herramientas alternativas.Y parece interesante para ello el
potenciar, a pequefa escala y con cardcter piloto, esas iniciativas. Sin embargo es necesario ser
realista, y para ello:

« Es preferible seleccionar intervenciones financiadas mayoritariamente con
fondos propios de las propias ONGD que con subvenciones publicas, dada la mayor
flexibilidad demostrada en estos primeros casos

« Es conveniente buscar para ello socios locales sélidos, con una importante base
de capacidad de gestion, con los que se tenga una larga tradicién de colaboracién,
basada en un fuerte entendimiento y comunicacién mutuos

+ Resulta importante ensayar sobre intervenciones que sean propicias para ello,
habitualmente aquellas con las que el Marco Légico muestra mayores limitaciones
(i.e.programas a largo plazo, en contextos complejos y/o con multiplicidad de
agentes)
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Por su parte, las entidades ptblicas de la CAPV tienen en la Cooperacion Directa un dmbito
idéneo para ensayar herramientas /enfoques alternativos al Marco Légico.Y ello tanto

por la flexibilidad que permiten estos instrumentos, como por el tipo de componentes que
podrian emplearse (asistencias técnicas, fortalecimiento institucional y de capacidades, etc.) y su
continuidad en el tiempo (los convenios suelen renovarse periédicamente). Es necesario que las
entidades publicas no restrinjan sus intervenciones directas a replicar los proyectos que financian
a través de ONGD, y consideren no sélo el valor intrinseco de ensayar modelos novedosos para
mejorar la calidad de estas intervenciones, sino también el potencial efecto modelo que aquellos
pueden suponer, en caso de resultar exitosos, para otros agentes (ONGD, sobre todo). De esta forma
se puede contribuir en parte a generar valor afadido en cooperacion al desarrollo, por parte del
sector publico, mas alla del tradicional rol de financiaciéon que adoptan estas entidades.

En cualquier caso, bien sean las ONGD/socias las que ensayen nuevas herramientas piloto, bien
sean las entidades publicas, es importante proceder a evaluar las intervenciones gestionadas
con ellas, valorando la idoneidad de las mismas, su aceptacién por todas las partes implicadas

y su contribucién efectiva al logro de los objetivos previstos. En especial, resulta conveniente
comparar su desempenio respecto al logrado en intervenciones similares por el Marco
Légico tradicional, y todo ello para obtener lecciones aprendidas e ir de esta manera adecuando
y avanzando en ellas.Como ultimo paso, y en linea con la recomendacién anterior, todas estas
evaluaciones deben ser socializadas con el resto de agentes, a fin de lograr su mayor difusién y
réplica posible, contribuyendo a dinamizar y alimentar el debate sobre este tema.
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7.1 PERFILY LISTADO DE ENTIDADES CONSULTADAS

- GOBIERNO VASCO

- DIPUTACION FORAL DE ALAVA

- DIPUTACION FORAL DE BIZKAIA

- DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA

- AYUNTAMIENTOS:

- AIA - EIBAR - LAUDIO - SORALUZE
- ARRETXABALETA - ELGOIBAR - LEGORRETA - TOLOSA
- ARRIGORRIAGA - GALDAKAO - MANCOMUNIDAD - VITORIA -GAZTEIZ
- BAKIO - GERNIKA BIDEBERRI (ELGETA, - ZUMAIA
- BEASAIN - GETARIA ANTZUOLA,
- BERGARA - GETXO LEINTZGATZAGA)
- BILBAO - HONDARRIBIA - ORIO
- DONOSTIA-SAN - IDIAZABAL - OROZKO
SEBASTIAN - LASARTE-ORIA - SOPELANA
- ALBOAN
- ASOCIACION AFRICANISTA MANUEL IRADIER
- BATEGINEZ
- BEHAR BIDASOA
- BERRIKUNTZA ERAKUNDEA
- BULTZAPEN
- CALCUTA ONDOAN

- CARITAS BILBAO

- CIRCULO SOLIDARIO EUSKADI

- CODESPA

- CRUZ ROJA GUIPUZCOA

- EDEX CENTRO DE RECURSOS COMUNITARIOS

- EMAUS FUNDACION SOCIAL

- F1.S.C.- Fundacion Innovacién Social de la Cultura - K.S.B.E. - Kulturaren Sozial

- FUNDACION ANESVAD

- FUNDACION AYUDA MAS

- FUNDACION DESARROLLO SOSTENIDO /GARAPEN IRAUNKORREKO FUNDAZIOA /
FUNDESO EUSKADI

- FUNDACION MUNDUBAT / MUNDUBAT FUNDAZIOA

- FUNDACION PRIVADA INTERVIDA

- FUNDACION PROCLADE YANAPAY

- FUNDACION PROYDE-PROEGA

- FUNDACION SAVE THE CHILDREN

- FUNDACION TAU FUNDAZIOA

- GARAPENA
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- HAURRALDE FUNDAZIOA

- HEGOA INSTITUTO DE ESTUDIOS SOBRE DESARROLLO Y COOPERACION INTERNACIONAL
- ISF Pais Vasco — Euskal Herriko MGI

- MANOS UNIDAS

- MEDICOS SIN FRONTERAS, MSF

- MEDICUSMUNDI BIZKAIA

- MISIONES DIOCESANAS

- MUGARIK GABE

- MUNDUKIDE

- MUNDUKO MEDIKUAK

- PROSALUS

- ROKPA EUSKADI

- SERSO SAN VIATOR DE EUSKAL HERRIA
- SETEM HEGO HAIZEA

- SOLIDARIDAD INTERNACIONAL

- SOLIVE

- UNESCO ETXEA

- UNIVERSIDAD DE DEUSTO
- UNIVERSIDAD DEL PAIS VASCO (UPV)

- AFESIP LAOS (LAQOS)

- ALERT, ASSOCIATION FOR LEPROSY EDUCATION, REHABILITATION & TREATMENT (INDIA)

- ASOCIACION CORDES (EL SALVADOR)

- BETHANY SOCIETY (INDIA)

- CARITAS ARQUIDIOCESANA DEL CUSCO (PERU)

- CENTRO DE INVESTIGACION Y PROMOCION POPULAR CENDIPP (PERU)

- CHILD RIGHTS FOUNDATION (CAMBOYA)

- CIOMAL FOUNDATION (SUIZA)

- CORPORACION ECOLOGICAY CULTURAL PENCA DE SABILA (COLOMBIA)

- FUNDACION MAQUITA CUSHUNCHIC COMERCIALIZANDO COMO HERMANOS (MCCH)
(ECUADOR)

- OFICINA DE DESARROLLO, COMPANIA DE JESUS (PERU)

- PROGRAMME NATIONAL DE LUTTE CONTRE LA LEPRE ET L'ULCERE DE BURULLI
(PNLLUB) DU BENIN (REPUBLICA DE BENIN)

- PROJET DITUNGA “PRODI” (REPUBLICA DEMOCRATICA DEL CONGO)

- SOCIA LOCAL DE INTERED (PERU)

- SCEURS CARMELITES DE LA CHARITE VEDRUNA (TOGO, GABON)

- UDAYANI SOCIAL ACTION FORUM (INDIA)
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7.2 LISTADO BASES/CONVOCATORIAS ANALIZADAS

ENTIDADES PUBLICAS DE LA CAPV

- GOBIERNO VASCO

- DIPUTACION FORAL DE ALAVA

- DIPUTACION FORAL DE BIZKAIA

- DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA

- AYUNTAMIENTOS:

- AMURRIO - EIBAR - IURRETA - RENTERIA
- ARETXABALETA - ELGOIBAR - LAUDIO -TOLOSA
- AZPEITIA - ERMUA - LAZKAO - URRETXU
- BARAKALDO - ESKORIATZA - LEGAZPI - VITORIA
- BASAURI - GALDAKAO - LEGORRETA - GAZTEIZ
- BEASAIN - GERNIKA - LEIOA - ZEGAMA
- BILBAO - GETXO - MONDRAGON - ZUMAIA
- DONOSTI-SAN - HONDARRIBIA - MUSKIZ

SEBASTIAN - HERNANI - ORDIZIA
- DURANGO -IRUN - ORIO
DONANTES EUROPEOS

- Cooperacion Alemana
- Cooperacion Britanica
- Cooperacion Danesa

- Cooperacion Europea
- Cooperacion Sueca

AGENTES COOPERACION ESPANOLA

- AECID

- CCAA:
- ANDALUCIA - CASTILLA LA - ISLAS BALEARES - NAVARRA
- ARAGON MANCHA - ISLAS CANARIAS - VALENCIA
- ASTURIAS - CATALUNA - LA RIOJA
- CANTABRIA - EXTREMADURA - MADRID

- CASTILLAY LEON - GALICIA - MURCIA
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7.3 MODELOS DE FICHAS Y CUESTIONARIOS UTILIZADOS

CUESTIONARIO ENTIDADES PUBLICAS

1.DATOS IDENTIFICATIVOS DE LA INSTITUCION PUBLICA

Nombre de la Institucion Publica:

Area/Departamento a cargo de la
Cooperacion al Desarrollo:

Nombre responsable/contacto:

Correo electrénico de contacto:

Teléfono (directo) de contacto:

2.DATOS SOBRE NORMATIVA RELATIVA A COOPERACION AL DESARROLLO

Normativa propia de la Existe Dénde puede encontrarse (si fuese posible
Institucion Publica (si/no) agradecemos su envio por email junto al cuestionario)

Bases Reguladoras de ayudas de
Coop. al Desarrollo vigentes

Ultima convocatoria vigente de
ayudas de Coop. al Desarrollo

Formularios vigentes de presentacion
de propuestas e informes

Otros (especificar aqui)

3.GRADO DE CONOCIMIENTO / APLICACION DEL MARCO LOGICO

¢En su institucion publica, exigen o trabajan el marco l6gico en sus bases y/o decretos
reguladores sobre la cooperacion al desarrollo?

iLa institucion publica que Ud. representa aplica el marco légico en los siguientes
instrumentos?

Proyectos ONG SI/NO
Programas ONG SI/NO
Cooperacion directa SI/NO
Ayuda humanitaria / emergencias SI/NO
Codesarrollo SI/NO

Sensibilizacién y educacion al desarrollo SI/NO

Otros instrumentos (especificar aqui) SI/NO

Si existiera algiin matiz/diferencia en la aplicacion del marco légico para cada una de los

instrumentos mencionados anteriormente explicarla aqui:

N
ey
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i{Qué funcidon/utilidad tiene, segtin su opinion, el enfoque del marco légico en los proyectos

de cooperacion al desarrollo? (puntuarde 1 a 5, siendo 5 el mdximo)
Una herramienta participativa de identificacién y planificacién de proyectos la5

Un modo de presentar propuestas de forma légica, resumida y clara 1a5

Una manera objetiva de comparar y valorar propuestas para determinar
cudles merecen ser aprobadas prioritariamente

Una base para medir los resultados alcanzados y por tanto la eficacia del proyecto 1a5
Codesarrollo la5

Otros (especificar aqui) 1a5

Ta5

{Qué importancia diria que se otorga EN LA PRACTICA por ALTA MEDIA BAJA
su institucion a la presentacion de propuestas en base al

marco légico, a la hora de aprobar o rechazar las mismas

(independientemente de los requisitos concretos de

baremacion existentes)?

4.VALORACION DEL MARCO LOGICO

Seiale brevemente cuales considera que son las principales ventajas/fortalezas e
inconvenientes/debilidades del marco l6gico, segun su experiencia.

Fortalezas/

Ventajas
Debilidades/
inconvenientes

En especial, ;considera que aprobar aquellas propuestas presentadas por las
ONGD bajo el enfoque de marco l6gico, supone habitualmente aprobar las
propuestas de mayor calidad presentadas a la totalidad de la convocatoria?

Justifique
brevemente
Su respuesta

Si considera que existe algun tipo especifico de intervenciones para las que el Marco Légico
NO FUESE el enfoque 6ptimo, indique cuales:

Por sector de
actuacion

Por area
geografica

Por duracién

Por tipo y/o
tamaro de ONG

Por otros
motivos (indicar)

En especial, ;considera que el enfoque del marco légico es idéneo para

intervenciones que trabajan desde la perspectiva de género? e

Justifique
brevemente

su respuesta



ANEXOS

5. ALTERNATIVAS AL MARCO LOGICO

¢Se ha discutido/analizado en el seno de su Institucion Publica alguna
iniciativa para adaptar y/o sustituir el enfoque del marco légico por otras SI/NO
herramientas a la hora de solicitar y valorar las propuestas de ONGD?

En caso afirmativo,
indicar cual, asi como
su grado de aplicacion
efectiva

En caso negativo, ;cuales cree que son las razones? (puntuar de 1 a 5, siendo 5 la mds acertada)

No se conocen otras alternativas a nivel teérico-doctrinal la5
No parece que haga falta; con el marco légico se funciona bien 1a5

, . . .

Seria interesante, pero plantearia dificultades de orden practico al aplicarla 1a5

Seria interesante, pero plantearia dificultades de tipo normativo a la hora de
baremar

Otros motivos (indicar) 1a5

{Conoce alguna herramienta o metodologia alternativa al marco SI/NO
légico?

En caso afirmativo,
indicar como se ha
conocido (doctrina,
otra institucion
publica/ ONG la
aplica, etc.)

1a5

Describirla
brevemente (si se

conoce en detalle)
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CUESTIONARIO ONGDs

1.DATOS IDENTIFICATIVOS DE LA ONGD

Nombre de la ONGD

Antigiiedad de la ON anos)

Principal/es area/s geografica/s de

actuacion (marcar con una X)

Sector/es principales de actuacion

Ne de socias con las que trabaja
% presupuesto de entidades publicas

Ne de proyectos en marcha (aprox.)

Nombre responsable/puesto:

Correo electrénico de contacto:

Teléfono (directo) de contacto:

2.GRADO DE CONOCIMIENTO / APLICACION DEL MARCO LOGICO

{Como se utiliza principalmente el marco légico en su organizacion? (marcar con una X)

No lo utilizamos en nuestra organizacion (explicar en detalle en seccién 4)

Se maneja conjuntamente con todos los actores locales para identificar y
planificar proyectos desde un inicio de forma integral

Se maneja conjuntamente con nuestros socios locales, sélo para resumir y
formular los objetivos, resultados, indicadores, etc. en una matriz

Se maneja sélo por nuestra organizacion para reestructurar,ordenar y presentar a
los donantes las propuestas que recibimos de nuestros socios locales

Otras modalidades de aplicacion (especificar aqui)

¢Qué nivel real de aplicacién/utilidad PRACTICA diria que ALTA MEDIA BAJA
tiene el marco l6gico en su organizacion para la gestion de
proyectos?

iSu organizacion aplica el marco légico para todas sus intervenciones? (si no desarrolla algun
tipo de intervenciones dejar en blanco la casilla)

Otros intervenciones (especificar aqui)

Si existiera algin matiz/diferencia en la aplicacion del marco légico para cada una de las
intervenciones mencionados anteriormente explicarla aqui:

¢Aplica su organizacion de la misma manera el marco légico en el
caso de proyectos financiados por instituciones publicas y en aquellos
apoyados con fondos propios?

En caso negativo

sefale las principales
diferencias
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¢{Qué funcion/utilidad tiene, segtin su opinion, el enfoque del marco légico en los proyectos

de cooperacion al desarrollo? (puntuarde 1 a 5, siendo 5 el mdximo)

Una herramienta participativa de identificacion y planificacién de proyectos 1a5
Una manera de valorar la propuestas de socias locales y apreciar la capacidad de estas 1a5
Un modo de formular y presentar propuestas de forma l6gica, resumida y clara 1a5

Un requisito de las instituciones publicas necesario para lograr la aprobacion 1a5

Una herramienta de seguimiento de la eficacia y eficiencia del proyecto 1a5

Un instrumento para valorar el impacto final y obtener lecciones aprendidas la5
Otros (especificar aqui) 1a5

3.VALORACION DEL MARCO LOGICO

Senale brevemente cuales considera que son las principales ventajas/fortalezas e
inconvenientes/debilidades del marco l6gico, seguin su experiencia.

Fortalezas/
ventajas
Debilidades/
inconvenientes

En especial, jconsidera que bajo el enfoque del marco légico se contribuye a SI/NO
facilitar la colaboracion y trabajo conjunto con sus socias locales?

Justifique brevemente
su respuesta

Si considera que existe algun tipo especifico de intervenciones para los que el Marco Légico NO
FUESE el enfoque 6ptimo, indique cuales:

Por sector de
actuacion

Por area geogrifica
Por tipo y/o tamano
de socio

Por otros motivos
(indicar)

En especial, ;considera que el enfoque del marco légico es idoneo para
intervenciones que busquen el empoderamiento de las mujeres? ;Y SI/NO
para aquellas que trabajen desde la perspectiva de género?

Justifique brevemente

su respuesta

N
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4. ALTERNATIVAS AL MARCO LOGICO

¢Se ha discutido/analizado en el seno de su Organizacion alguna
iniciativa para adaptar y/o sustituir el enfoque del marco légico por otras SI/NO
herramientas a la hora de gestionar intervenciones de cooperacion?

En caso afirmativo,
indicar cual, asi como
su grado de aplicacion
efectiva

En caso negativo, ;cuales cree que son las razones? (puntuar de 1 a 5, siendo 5 la mds acertada)

No se conocen otras alternativas a nivel teérico-doctrinal. Falta formacién la5
No parece que haga falta; con el marco légico se funciona bien hasta ahora la5

Seria interesante, pero plantearia dificultades de orden practico al aplicarla 1as
en nuestra ONG

Seria interesante, pero plantearia dificultades a la hora de colaborar con los
socios locales

Ta5

Seria interesante, pero plantearia dificultades a la hora de presentar
propuestas a Instituciones Publicas y obtener financiacion de las mismas

Otros motivos (indicar) 1a5s

Ta5

i{Conoce alguna herramienta o metodologia alternativa al marco
légico? SI/NO

En caso afirmativo,
indicar como se ha
conocido (doctrina,
otra ONG /socia local
la aplica, etc.)

Describirla

brevemente (si se
conoce en detalle)
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CUESTIONARIO SOCIAS LOCALES

1.DATOS IDENTIFICATIVOS DE LA ORGANIZACION

Nombre de la Organizacion

ONGD/s de la CAPV con la/s que
colabora

Antigliedad de la Organizacién (afios)

Pais de origen

Sector/es principales de actuacion
Sector/es principales de actuacion
% presupuesto de ONGD de la CAPV

Nombre responsable/puesto:
Correo electrénico de contacto:
Teléfono (directo) de contacto:

2.GRADO DE CONOCIMIENTO / APLICACION DEL MARCO LOGICO

¢Como se utiliza principalmente el marco l6gico en su organizacion? (marcar con una X)

No lo utilizamos en nuestra organizacién (explicar en detalle en seccién 4)

Se maneja conjuntamente con todos los actores locales para identificar y
planificar proyectos desde un inicio de forma integral

Se maneja conjuntamente con las ONGD socias del Norte, s6lo para resumir
y formular los objetivos, resultados, indicadores, etc. en una matriz

Se maneja sélo por la ONGD del Norte para reestructurar, ordenar y
presentar a los donantes las propuestas que nosotros les presentamos

Otras modalidades de aplicacion (especificar aqui)

:Qué nivel real de aplicacién/utilidad PRACTICA diria que ALTA MEDIA BAJA
tiene el marco légico en su organizacién para la gestion de
proyectos?

iSu organizacion aplica el marco légico para todas sus intervenciones? (si no desarrolla algiun
tipo de intervenciones dejar en blanco la casilla)

o
SI/NO g
SI/NO g
SINO :
SI/NO -

27

Sensibilizacién y educacion al desarrollo SI/NO 1

Otros intervenciones (especificar aqui) SI/NO

Si existiera algiin matiz/diferencia en la aplicacion del marco légico para cada una de las

intervenciones mencionados anteriormente explicarla aqui:
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¢En su caso, aplica su organizacion de la misma manera el marco légico
en el caso de proyectos apoyados por ONGD y/o instituciones publicas SI/NO
y en aquellos desarrollados con sus propios fondos?

En caso negativo
sefale las principales
diferencias

i{Qué funcion/utilidad tiene, segtin su opinion, el enfoque del marco légico en los proyectos
de cooperacion al desarrollo? (puntuar de 1 a 5, siendo 5 el mdximo)

Una herramienta participativa de identificacion y planificacion de proyectos

Un modo de formular y presentar propuestas de forma logica, resumida y clara 1a5

Un requisito de las ONGD con las que trabajamos necesario para colaborar con ellas la5s

Una herramienta de seguimiento de la eficacia y eficiencia del proyecto las
Un instrumento para valorar el impacto final y obtener lecciones aprendidas la5

Otros (especificar aqui) 1a5

3.VALORACION DEL MARCO LOGICO

Seriale brevemente cuales considera que son las principales ventajas/fortalezas e
inconvenientes/debilidades del marco l6gico, seguin su experiencia.

Fortalezas/
ventajas

Debilidades/
inconvenientes

En especial, ;considera que bajo el enfoque del marco légico se
contribuye a facilitar la colaboracién y trabajo conjunto con las ONGD SI/NO
del Norte?

Justifique brevemente
su respuesta

Si considera que existe algun tipo especifico de intervenciones para los que el Marco Légico
NO FUESE el enfoque 6ptimo, indique cuales:

Por sector de
actuacion

Por area geogriéfica

Por duracién

Por tipo y/o tamano
de Organizacion

Por otros motivos
(indicar)

En especial, ;considera que el enfoque del marco légico es idoneo para
intervenciones que buscan el empoderamiento de las mujeres? ;Y SI/NO
aquellas que trabajan desde la perspectiva de género?

Justifique brevemente

su respuesta
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4. ALTERNATIVAS AL MARCO LOGICO

¢Se ha discutido/analizado en el seno de su Organizacion alguna
iniciativa para adaptar y/o sustituir el enfoque del marco lé6gico por otras SI/NO
herramientas a la hora de gestionar intervenciones de cooperacion?

En caso afirmativo,
indicar cual, asi como
su grado de aplicacion
efectiva

En caso negativo, ;cudles cree que son las razones? (puntuar de 1 a 5, siendo 5 la mds acertada)

No se conocen otras alternativas a nivel teérico-doctrinal. Falta formacion 1a5
No parece que haga falta; con el marco légico se funciona bien hasta ahora 1a5

Seria interesante, pero plantearia dificultades practicas al aplicarla en 1as
nuestra Organizacion

Seria interesante, pero plantearia dificultades a la hora de colaborar con las 1as
ONGD del Norte

Seria interesante, pero plantearia dificultades a la hora de presentar 1as
propuestas a otras Instituciones Publicas y obtener financiacion de las mismas

Otros motivos (indicar) 1a5

{Conoce alguna herramienta o metodologia alternativa al marco SI/NO
l6gico?

En caso afirmativo,indicar
coémo se ha conocido
(doctrina,otra ONG /socia
local la aplica, etc)

Describirla
brevemente (si se
conoce en detalle)
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