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ANTECEDENTES

El Programa PRODUCE “Apoyo al Plan Sectorial de Desarrollo Productivo con Empleo
Digno”, contempla entre las acciones previstas en el Presupuesto Programa 1, la
puesta en marcha de un Sistema de Monitoreo y Evaluacién que permita registrar los
avances en el desarrollo del proyecto y mejorar la calidad de la ejecucion.

Durante el primer periodo del PP se llevd a cabo un proceso de planificacion
estratégica y definicion de las principales lineas de intervencion que permitié culminar
el primer semestre del afio con la base necesaria para completar el proceso de disefio
del sistema de seguimiento.

Se presenta a continuacién la estructura y mecanismos propuestos para la puesta en
marcha del sistema que se consolidara como el engranaje operativo del programa,
facilitando los canales de comunicacion, coordinacion y el mecanismo de toma de
decisiones.

INTRODUCCION

Cada vez mas, las organizaciones que gestionan programas de cooperacion basan
sus sistemas de gestion en el enfoque por resultados GpRD (ROM o RBM por sus
siglas en inglés).

El desarrollo de este enfoque nace de la necesidad de aumentar la eficacia de la
ayuda. Si bien la gestion para resultados de desarrollo no es, ni mucho menos, la
Unica variable que incide en la mejora de la eficacia, este modelo de gestion compone
el nucleo de las diferentes propuestas de mejora que han nutrido la agenda
internacional en la ultima década.

En un sentido amplio, la gestiéon orientada o basada en resultados (ROM o RBM)
debe entenderse como un modelo de cultura organizacional, directiva y de gestion de
las organizaciones (en los diferentes niveles institucionales; de planes, programas y
proyectos). Se trata de una filosofia de gestibn que se centra en los servicios,
productos (outputs), beneficios, logros e impactos de los proyectos mas que en los
insumos (inputs) y las actividades; subordinando la administracién de los recursos a la
consecucion de determinados resultados vitales para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

La GpRD también busca mejorar la eficacia y el impacto a través de una mayor
responsabilizacion en la consecucion de los resultados, de las personas implicadas
en la gestion.

Aunque ha sido adaptado al ambito de la Cooperacién para el Desarrollo, el enfoque
de gestion orientado a resultados se ha desarrollado en el marco general de la
evolucidn de las teorias sobre las organizaciones.

Desde que se publicé en 1916 la obra de Henri Fayol Administration Industrielle et
Générale, se ha considerado valido su planteamiento de que toda institucién realiza
una serie de funciones comunes o elementos de proceso, identificadas como
planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar, que conforman un ciclo.
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De los diferentes modelos actuales, en el marco conceptual de los procesos de mejora
y gestion de calidad, cabe destacar la propuesta de Deming (1989), conocida como el
ciclo o la rueda PDCA (plan, do, check, act). La metodologia del marco ldgico, en el
ambito de la cooperacién para el desarrollo, también considera un ciclo de gestién,
ampliamente desarrollado en cuanto a proyecto.

Con caracter general, la gestion por resultados en las organizaciones se centra en
potenciar que la utilizacion de los recursos, las actividades, los procesos, los productos
y los servicios que una organizacion realiza o presta estén claramente orientados a la
consecucion de determinados resultados considerados clave para el logro de los
objetivos generales y los fines de dicha organizacion.

Las organizaciones que gestionan por resultados parten de una planificacién detallada
que se va distribuyendo desde la cuspide de la organizacion hasta llegar a las
diferentes unidades y los equipos en toda su estructura.

La GpRD implica medir los resultados y enfatiza el control, el seguimiento y la
evaluacién del desempefio de la organizacién, tanto en su conjunto como en cada
unidad concreta. Sin embargo, ello requiere valorar los productos (a veces
intangibles), medir los resultados que dichos productos y servicios generan, y valorar
los efectos e impactos que se logran finalmente.

A su vez, cabe considerar que, en la gestién orientada a resultados, es importante
tener en cuenta los requerimientos necesarios, asi como evitar los posibles riesgos.

La gestidn orientada a resultados requiere:

e Identificacion clara de los diferentes implicados vy distribucion de
responsabilidades.

* Liderazgo distribuido y toma de decisiones basada en hechos.

» Articulacion de la gestion en torno a procesos.

» Definicion de resultados esperados realistas y su articulacion en propuestas
coherentes.

* Seguimiento a partir de indicadores apropiados, en funcion de los resultados
buscados y los recursos disponibles.

» Identificacién y gestion de los riesgos, considerando los resultados esperados y
los recursos necesarios.

* Produccién de informes sobre los logros obtenidos y las buenas practicas.

* Aprendizaje y desarrollo organizacional a través de las lecciones aprendidas y
Su uso para la toma de decisiones.

La gestion orientada a resultados debe evitar los riesgos siguientes:

* Objetivos ambiguos y mal definidos.

* Vinculos poco claros entre los diferentes niveles de resultados.

¢ Resultados e indicadores poco realistas.

« Preponderancia de indicadores cuantitativos.

* Falta de estrategias para mitigar los riesgos

* Asignacién de responsabilidades poco delimitadas o solapadas

» Falta de presupuesto especifico y dedicacion al seguimiento y control

La GpRD en la cooperacion va mas alla de la simple gestién de la ayuda; contempla y
se enfoca en las diferentes variables implicadas en los procesos de desarrollo de los
paises asociados y sirve de guia a la hora de asignar y gestionar los diversos recursos
de la forma mas eficaz. En la GpRD estan igualmente implicados los paises donantes
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y los receptores, guiados siempre por la necesidad de incrementar la eficacia de la
ayuda.

EL SEGUIMIENTO Y SU FUNCION

El enfoque de marco logico es un enfoque de planificaciéon estratégica y de gestion
que prioriza implementar la ayuda centrandose en los resultados deseados y
utilizando la informacion sobre el desempefo para mejorar la toma de decisiones a lo
largo de todo el proceso. Esta metodologia se constituye en una herramienta analitica
para la planificacién y gestion orientada por objetivos que considera al proyecto como
un ciclo que transita por distintas fases articuladas y por diferentes etapas que
interactuan entre si, retroalimentandose.

La funcion de seguimiento es una herramienta fundamental de la metodologia del
marco logico. El desarrollo del sistema de seguimiento forma parte asimismo de las
etapas necesarias de la GpRD:

1. Determinacién de metas y definicion de objetivos y estrategias.
Asignacion de los recursos disponibles a las actividades que contribuiran a la
obtencion de los resultados deseados.

3. Seguimiento y evaluaciéon para determinar si se estd logrando el cambio
deseado.

4. Comunicacion del desempefio a la sociedad.

5. Presentacion de la informacion, para la toma de decisiones

El Manual de Gestion del Ciclo del Proyecto de la Comision Europea (2001) define el
monitoreo como parte de la fase de ejecucion, a través del cual «se mide el avance
real del proyecto para que se pueda adaptar a los cambios contextuales». Una
definicion mas amplia, entiende el seguimiento o monitoreo como la actividad continua
durante la ejecucion de un proyecto de

— desarrollo para medicion del grado de avance
| Programacion : ., L L

T en la ejecucion de actividades, la contribucion a
la consecucion de los objetivos y la adecuada

— | Planificacion utilizacion de los recursos.
l En el contexto de los programas de la Union
— | Programacion Europea, se entiende el seguimiento como un
Operativa sinébnimo _de mc?nitoreo, ya que monitoreo es
una terminologia procedente de la palabra
l ‘monitoring” que en inglés, se traduce por
Ejecucion | s_egL_u_mlento pero que tiene el mismo

l significado.
— El seguimiento se suele realizar de manera
Seguimiento | «— interna a la gestion del proyecto. La generacién
l de informacion es continua durante la vida del
proyecto y cuenta con soportes documentales
Evaluacion que se producen de manera periédica.

Figura 1: El seguimiento y su relacion con las fases del ciclo del proyecto. Elaboracién Propia
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El seguimiento tiene su origen en la fase de identificacion, se planifica en la de
formulacién, se pone en marcha con la ejecucion del proyecto y alimenta a la
evaluacion. Por tanto, es una actividad estrechamente ligada al resto de las fases del
proyecto.

No resulta eficaz ni eficiente considerar el seguimiento como una fase separada del
resto del ciclo del proyecto.

El seguimiento tiene una triple utilidad:

* Compara lo planificado frente a lo realmente ejecutado, detectando las
posibles desviaciones y sus causas y facilitando la adopcion de medidas
correctivas, ya sea sobre la formulacion o sobre la ejecucion del proyecto.

* Provee de informacion objetiva y sistematica sobre la evolucién de las
variables de medicién y variaciones en el contexto del proyecto, aportando
informacion imprescindible para la evaluacion.

* Genera un flujo de informacién que permite recoger la experiencia vy
sistematizarla, facilitando el aprendizaje de la organizacion y la difusion de la
informacion, incrementando la transparencia y fomentando la responsabilidad
de las organizaciones participantes.

La principal funcién del seguimiento se orienta a facilitar la toma de decisiones
durante la gestion del proyecto.

Como instrumento de gestién de la informacion, el seguimiento favorece la eficiencia
en su manejo. El sistema de seguimiento diferencia los distintos niveles de decision y
filtra el detalle de informacion que es necesario manejar, garantizando su pertinencia y
facilitando su flujo.

Tal y como se representa en la figura a continuacion, existen en la Entidad de Gestion
tres niveles de decision; la Alta Direccién, en la figura del Administrador de Anticipos
y Contable de Anticipos, la Direccién Intermedia, en la forma de los Directores de area
(Estratégica, Sectorial y de Planificacién) y el resto del equipo técnico y administrativo.

La Alta Direccidn tiene la funcion de dotar a la organizacion de la vision estratégica
del programa y debe contar con buenas habilidades sociales para cumplir con la
importante funcion de relacionamiento interinstitucional y concrecién de alianzas y
apoyos externos. Los conocimientos técnicos a este nivel en ambitos concretos de
desarrollo productivo no son de vital importancia, pues esta informacion es provista del
resto del equipo.

La Direccion Intermedia debe contar con un equilibrio entre los tres ambitos de
conocimiento y son el eslabén intermedio que actua de bisagra entre el nivel
estratégico y el operativo.

El Equipo Operativo, tanto técnico como administrativo sin embargo, compone la
base de la piramide y soporta la gestién mas ejecutiva del programa. Este equipo debe
tener un importante conocimiento de cuestiones especificas relativas a sus
atribuciones, aspectos técnicos y administrativos, debe contar con una buena
capacidad de relacionamiento y trabajo en equipo y un conocimiento basico de las
cuestiones mas estratégicas del programa.

Sera de esta forma, que cada uno de los niveles de trabajo podra contar con las
atribuciones necesarias para el ejercicio de sus funciones y podra igualmente
disponer del espacio y las herramientas de informacion adecuadas.
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Un alto directivo encargado de la ejecucion operativa del programa generaria una
distorsién en el funcionamiento de la organizacién de la misma manera que lo haria un
técnico tratando de disefiar la vision estratégica de la intervencion. El sistema de
seguimiento disefado facilita la armonizacién entre los distintos niveles
organizacionales y ordena la ejecucion de cada una de sus responsabilidades.

INSTITUCIONES
RELACIONADAS
mop | mT | ver | DUE |

| VMYPE | PROBOLVA |

VISION ESTRATEGICA ALTADIRECCION
DIRECCION
JIRECTORES/AS '\
INTERMEDIA PR )
: EQUIPO EQUIPO
CONOCIMIENTOS TECNICOS D 5 it o

Figura 2: Los niveles de gestion organizacional y sus atribuciones. Elaboracion propia

Sobre la funcion de seguimiento es importante resaltar su aporte sobre los siguientes
aspectos en el proyecto:

- Incrementa las posibilidades de eficacia

- Incrementa las posibilidades de eficiencia

- Asegura que el proyecto mantiene su pertinencia
- Incrementa las posibilidades de sostenibilidad

- Sienta las bases para la medicién de los impactos
- Mejora la gestién

- Mejora la comunicacion

- Mejora la coordinacién

- Mejora el aprendizaje interno

- Mejora la transparencia

- Muestra los resultados

- Facilita la sistematizacion de la experiencia

- Facilita la rendicion de cuentas

LA EVALUACION Y SU FUNCION

El Manual de Gestién del Ciclo del Proyecto de la Comisién Europea (2001) recoge la
definicion del CAD que define la Evaluacion como la fase del Ciclo del Proyecto que
«consiste en la apreciacion, cuanto mas sistematica y objetiva, de un proyecto en
curso o terminado, de un programa o de un conjunto de lineas de accion, su disefio, su
ejecucion y sus resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y
su grado de realizacidn, la eficacidad, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad.
Una evaluacion tendria que proporcionar informaciones fiables y utiles que permitan
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integrar las ensefianzas de los mecanismos de toma de decisiones tanto de los paises
asociados como de los donantes».

Se puede realizar una evaluacién durante la ejecucion (« evaluacién a término medio o
intermediaria »), al final de un proyecto (« evaluacion final »), o después de su
conclusion (« evaluacién ex post »), para adaptar la orientacién del proyecto o sacar
ensefianzas para los proyectos futuros y la programacion futura. Deberan formularse
recomendaciones y conclusiones para integrar en la planificacién y la ejecucion de
proyectos comparables en el futuro.

La funcién principal de la Evaluaciéon es, por tanto, el aprendizaje. La evaluacion
contribuye a la mejora de la gestién y el control pero su mayor utilidad radica en la
generacién de conocimiento aplicable al propio ciclo del proyecto.

La evaluacioén valora:

* La consecucion efectiva de los resultados y objetivo especifico del proyecto;
eficacia

* La entrega de la mayor cantidad de resultados con el minimo coste; eficiencia

* La adecuacion del proyecto a las prioridades de desarrollo y su utilidad en
todos los niveles de intervencion; pertinencia

* La contribucidn neta del proyecto al objetivo de desarrollo; impacto

* La permanencia de los efectos positivos del proyecto a lo largo del tiempo o
sostenibilidad.

Todo ello con el fin de generar lecciones de desarrollo que permitan mejorar las
futuras intervenciones de cooperacion.

EL SEGUIMIENTO Y SU RELACION CON LA EVALUACION

El seguimiento y la evaluacién son por tanto, dos fases del proyecto intimamente
relacionadas. El seguimiento es la principal fuente de informacién de Ia
evaluacién y es imprescindible para valorar la eficacia del proyecto.

Una de las mayores dificultades a la hora de evaluar un proyecto o programa es
precisamente la falta de informacién por las debilidades del seguimiento. Un buen
seguimiento facilita una buena evaluacién y por tanto, es fundamental para garantizar
la calidad de la gestion.

El sistema de seguimiento debe incorporar en su disefio las herramientas de
recopilacion de la informacion necesarias para el proceso de evaluacién. El
seguimiento debe dirigirse hacia la verificacion en la realizacién de actividades y la
consecucion de los indicadores de resultados y objetivos de cara a la eficacia; la
relacion entre insumos y obtencién de resultados de cara a la eficiencia; las
variaciones en el contexto y prioridades de los involucrados de cara a la pertinencia;
los avances en la consecucion de los indicadores de objetivo general de cara a la
medicion del impacto y la evolucién de los factores de desarrollo o de calidad del
proyecto de cara a la garantia de las bases para la sostenibilidad.



* OBJETIVO ¢ IMPACTO Fuentes de datos;
GENERAL e GESTION actuales,

* PROPOSITO disponibles,

* RESULTADOS accesibles

Sistema de Seguimiento y Evaluacién

SEGUIMIENTO

Realizacion de actividadesy
consecucion de resultadosy
objetivo especifico
Consecucionde resultados
respecto a la utilizacion de
recursos

Variacion de las variables del
contexto y de las prioridades
de involucrados

Avance en la consecucion de
los indicadores del objetivo
general

Evolucion de los factores de
desarrollo

EVALUACION

EFICACIA
EFICIENCIA
PERTINENCIA
IMPACTO
SOSTENIBILIDAD

Figura 3: La relacion entre el seguimiento y la evaluacion. Elaboracion Propia

EL SEGUIMIENTO COMO UN SISTEMA

PRODUCE BOLIVIA

Uno de los errores mas frecuentes en la concepcién del sistema de seguimiento,
consiste en confundir la funcién del seguimiento con los instrumentos que se
emplean para registrar la informacion. El seguimiento es basicamente un sistema

de gestion de la informacion que forma parte de

los procedimientos

organizacionales y que permite la toma de decisiones basadas en hechos objetivos.

El seguimiento se organiza en forma de sistema, relacionando diferentes elementos e

instancias del proyecto.

Conforman el sistema de seguimiento del proyecto los siguientes elementos:

* ACTIVIDADES

* INSUMOS

El sistema de seguimiento se orienta por tanto hacia:

Dato de -« HIPOTESIS REUNIONES * INFORMES
partida del « FACTORES DE COMITES * FICHAS
indicador DESARROLLO » SOPORTES

INFORMATICOS

- EIl desarrollo de indicadores relevantes y objetivamente verificables de los

elementos de la l6gica de intervencion del proyecto.

- La definicion del medio de verificacion mas sencillo y econdmico que permita la
adecuada recopilacion de informacion.
- La identificacion o reconstruccidén, segun el caso del dato de base o la
aproximacion mas rigurosa al mismo.
- La definicion del mecanismo para la identificacion de los factores cualitativos

de éxito u obstaculos en la gestion del proyecto.

10
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- ElI desarrollo de herramientas de analisis cualitativo prospectivo de los
elementos del contexto del proyecto, su evolucién y la aparicibn de nuevos
factores externos.

- La definicién del mecanismo para la extraccion de aprendizajes operativos y de
desarrollo.

— El desarrollo de herramientas de gestion del conocimiento: gestion de la
informacién, de comunicacién y de coordinacion.

Sin embargo, es importante sefialar que el disefio de un sistema de seguimiento
para un proyecto requiere como condicion previa contar con los elementos de la
légica de intervencion adecuadamente disefiados y en una estructura interna
coherente, con la adecuada ldgica interna y relaciones jerarquicas causales sdlidas y
bien organizadas. Si los objetivos no cuentan con variables precisas, concisas y
cuantificables y si las relaciones causales entre ellos no estan aseguradas, el sistema
de seguimiento no podra ser completado en el resto de sus elementos.

A nivel de actividades, la base del sistema de seguimiento la proveen los elementos de
programacion; plan general de actividades, plan de actividades especifico para el
presupuesto programa, listado de contratos, cronogramas, y el resto de instrumentos
de planificacion y programacion que proveen de base al seguimiento.

Para la construccién del sistema de seguimiento del programa PRODUCE se han
utilizado los siguientes enfoques:

- Enfoque integral, sistémico y especifico

- Participativo y formativo

- Orientado por resultados

- Utily sencillo

- Transparente

- Adaptado a las necesidades de la organizacion

EL SISTEMA DE SEGUIMIENTO EN TRES NIVELES

NIVEL 1: MONITOREO DE DESEMPENO

El primer nivel del seguimiento se situa al nivel de la accién. Esta orientado hacia el
registro y la sistematizacién de la informacion mas operativa. Su principal utilidad sera
la toma de decisiones operativas.

Las funciones principales del seguimiento en este nivel son el control, la mejora de la
gestion y la generacion de aprendizajes de proceso.

La gestion operativa se relaciona a la ejecucion de las actividades. El monitoreo de
desempefio se dirige hacia el control de la realizaciéon de las actividades en base a
la planificacién detallada.

El seguimiento en este nivel requiere de una programacion de actividades de forma
precisa y detallada que determine los productos, plazos y responsables. Estas
actividades se pueden desagregar en distintos niveles de concrecién en la
planificacidn, que se ajustan a las necesidades de la organizacion, por ejemplo:

* Actividad

11
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* Subactividad
* Tarea operativa

Cada uno de esos niveles entregara productos de distintos alcances; desde hitos en
el caso de las tareas operativas a productos intermedios o subproductos para las
subactividades y a productos finales para cada una de las actividades. La
nomenclatura puede variar segun la organizacion que la utilice. Lo importante es
desagregar suficientemente las acciones del proyecto y que los términos sean
precisos y adecuadamente comprendidos por todos los miembros de la organizacion.

NIVEL 1: MONITOREO DE DESEMPENO

ACCION v Mejoradela Reunion de Instructivo: orden semanal AA-CA/Asistente | AA/AC-Direc.Int.-
gestion coordinacion: deldia Ejecutivo Resp. Legal
TOMA DE v Ajustesala COTA Directivo ATILP
DECISIONES planificacion T Y= o = S
: ks I Comiteé Técnicoy O Fichade Quincenal AA-CA/Resp. AAJAC- Direc. Int.-
OFERATIVAS ¥ Registro de los i . s e 8 v
e Administrativode | seguimiento de seguimiento Coordinaciones
C = . o 2 y .
b 2 Seguimiento contratos tecnicas-
v Gestion de = .
: COTA ampliado i1 g Transversales Resp.
riesgos =L, Fichade i ,
N R : contratos-Resp.
v Recopilacion de seguimiento nivel ) _
e e Legal-Resp.Com
aprendizajes de operativo ATI
proceso y
Comité <, Informe sintético | Mensuval AA/Resp. AA[AC-Direc.Int.
Interinstitucional | deseguimiento seguimiento ATI
de Seguimiento: Probolivia
cls VMYPE, VCT

MT, UDAFRO, INE

Figura 4. Nivel 1 de seguimiento: Monitoreo de Desempefio
El seguimiento operativo en sus distintas funciones se centrara en diversos aspectos:
En su funcion de control, se basara en la comprobacién de:

* Ejecucion de las actividades, tanto durante el proceso como en su culminacion
a través de la entrega de productos

* Cumplimiento de los plazos, para garantizar la realizacion oportuna de las
actividades.

* Definicion de responsables, para controlar el cumplimiento de las funciones
organizacionales

En su funciéon de aprendizaje, rescatara las lecciones sobre el proceso operativo que
surjan en el proceso de ejecucion

En su funcién de mejora la gestion, desarrollara instancias de informacién y
participacién como espacios de andlisis y reflexién para mejorar la toma de decisiones
y aplicar las correcciones necesarias a la gestion o a la planificacién.

Adicionalmente, en este nivel se llevara a cabo un somero analisis de las variaciones
del contexto para prever amenazas a la ejecucion.

El programa PRODUCE ha desarrollado los instrumentos de planificacion y

programacion de actividades detalladas y de seguimiento de contratos con el
suficiente nivel de desagregacion. Estos instrumentos, listado de subactividades o
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contratos del PP1, fichas de accién de contratos y ficha de seguimiento de contratos’
son la base del seguimiento operativo.

La propuesta de monitoreo de desempefio se basa en instancias participativas y en
herramientas instrumentales.

Se proponen a continuacion las instancias participativas de seguimiento en el nivel 1:

1- Reunién semanal de coordinacién’ o COTA Directivo: La reunién semanal
de coordinacion es un instrumento muy importante en los procesos de comunicacion
interna de la organizacion. Liderada por el Administrador de Anticipos, esta instancia
de participacién del proyecto no tiene como fin principal el seguimiento, pero forma
parte de los mecanismos organizacionales necesarios para la gestion.

Se plantea en el formato de reunion breve, con periodicidad fija una vez por semana,
prevista inicialmente para los miércoles a hras. 15:00, del equipo de alta direccion y
direccion intermedia para organizacion de la agenda, arreglos logisticos, resolucién de
dudas del equipo, designacion de tareas y toma de decisiones urgentes. El
instrumento para la organizacién de esta reunion puede ser la agenda semanal de los
principales eventos y actividades de la organizacion.

El COTA directivo estara conformado por el Administrador de Anticipos, la
Administradora Contable, la Asistente Ejecutiva de Direccién, las Direcciones
intermedias (estratégica, planificacion y sectorial), la Asesora Legal y la ATl Largo
Plazo en su figura de asesoria general. De considerarse necesario, se podra invitar a
personas adicionales en base a los contenidos de la reunion. La presencia del Director
de ProBolivia, siempre que sea posible, sera bienvenida en la reunién.

Para la realizacién de la reunion debe generarse un orden del dia, a propuesta del
Administrador de Anticipos y con la posibilidad de ser alimentada por el resto del
equipo. De esta forma, el viernes previo a la organizaciéon de la reunién, debera
circularse via mail entre las personas convocadas, la comunicacién sobre los puntos a
tratar, de modo que puedan afadir puntos de interés.

La asistente ejecutiva de direccion, debera contar con la agenda semanal de eventos y
reuniones, que sera compartida durante el desarrollo de la reunion para garantizar la
necesaria coordinacion logistica.

La asistente ejecutiva asistira a la reunién y tomara nota de todas las decisiones y
acuerdos alcanzados para circularlas, en forma de breve informe de reunién, a todos
los asistentes en forma posterior.

La convocatoria la generara y coordinara la asistente ejecutiva de Direccion.

COORDINA ASISTEN CONVOCA FUNCIONES FUENTE REGISTRO

Administrador Contable, Asistente Ejecutiva v Organizacion de Agenda Listado de

Anticipos Direcciones de Direccion actividades semanal decisiones y
intermedias, v' Comunicaciones Instructivo con acuerdos-
Asesora legal importantes Orden deldia  comunicacion
Asistente v Toma de posterior via
Ejecutiva decisiones mail a todos/as
ATI urgentes los/as

' ANEXO 1: Formatos de fichas de accion
2 ANEXO 2: Propuesta de formato de la reuniéon semanal de coordinacion- COTA directivo
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v Asignacion de

tareas ad hoc

Si bien se constituye en un mecanismo informal, la realizacion de reuniones de
coordinacion en cada una de las areas del programa se considera como un importante
valor anadido sugerido a las Direcciones intermedias. De esta forma, una vez
finalizado el COTA Directivo, cada una de las areas del programa (planificacion,
sectorial, estratégica y administrativa) es invitada a realizar una reunién en la que se
transfieran las principales informaciones y acuerdos alcanzados en forma de cascada,
lo que contribuira enormemente a fortalecer los canales de comunicacién interna.
Estos mecanismos seran desarrollados e incluidos en la estrategia de comunicacién
interna del programa.

2- Comité Técnico Administrativo-COTA ampliado: Este Comité se constituye
en la principal instancia de seguimiento. E| COTA, en sus distintas periodicidades,
tendra diferentes alcances en la funcion del seguimiento. En este caso, su version
quincenal, el alcance es fundamentalmente operativo.

Compuesto por el personal involucrado en la gestion operativa del proyecto, tanto
técnico como administrativo en sus niveles de Direccion y Coordinacion, realizara una
revision de los avances en la ejecucion de actividades, verificando el cumplimiento de
los plazos y la entrega de productos. Sera en esta instancia en la que se tomaran las
principales decisiones sobre ajustes en la programacion y ejecucion, se analizaran los
riesgos y oportunidades para la gestidn, se recogeran experiencias y aprendizajes del
proceso y se detectaran necesidades de informacion y apoyo logistico.

En este nivel de seguimiento, la relacion entre el seguimiento y la ejecucion es visible
y se manifiesta de forma evidente a través de la toma de decisiones operativas.

El COTA a nivel operativo empleara los instrumentos de programacion (cronograma
de contrataciones-FICHA 0° y programacién operativa de actividades®) y registrara la
informacién en la ficha de seguimiento operativo (FICHA 1)°. EI COTA sera liderado
por el Administrador de Anticipos y Contable y moderado por el Responsable de
Seguimiento.

De forma mensual, el COTA operativo generard un informe sintético de seguimiento
que, en formato narrativo (FICHA 2)6, recogera los principales avances en la ejecucién

participantes

para proveer de informacion a las reuniones del Comité Interinstitucional de
Seguimiento-CIS, siguiente instancia participativa de seguimiento.
COORDINA ASISTEN CONVOCA FUNCIONES FUENTE REGISTRO
Administrador Direcciones Responsable de v Avance de FICHA O: Ficha FICHA 1: Ficha
Anticipos/ Intermedias y Seguimiento actividades de de seguimiento
Contable Coordinaciones. v" Verificacion de Programacion operativa
Resp. Contratos plazos de contratos quincenal- Resp.
Resp. v Ajustes a la Listado de Seg.
Transversales programacion programacion FICHA 2:

Asesora legal
Resp. Com.

v Recopilacion  de

aprendizajes

de actividades

> ANEXO 3: MODELO DE FICHA DE SEGUIMIENTO DE CONTRATOS-FICHA 0
* ANEXO 4: EJEMPLO DE FICHA DE PROGRAMACION DE ACTIVIDADES-PP

® ANEXO 5: MODELO DE FICHA DE SEGUIMIENTO OPERATIVO-FICHA 1

® ANEXO 6: PROPUESTA DE INFORME SINTETICO DE SEGUIMIENTO MENSUAL-FICHA 2

Informe sintético
de seguimiento
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Asistente ejecutiva v Analisis de mensual-

Equipo ATI entorno Seg.
v Toma de
decisiones

El registro de seguimiento que se genere en esta instancia asi como las principales
decisiones y acuerdos alcanzados, sera circulado via mail a todo el equipo del
programa de forma integra a la finalizacién de la reunion. El equipo podra solicitar
aclaraciones si lo considera necesario.

3- Comité Interinstitucional de Seguimiento (CIS): Dadas las necesidades de
coordinacion de los equipos de las diversas instituciones participantes en el programa
y la importancia de propiciar la comunicacion interinstitucional, se recoge la propuesta
de esta instancia de seguimiento mensual; con los fines principales de mantener
informados a los niveles directivos, facilitar la toma de decisiones de alto nivel y
recoger insumos que retroalimenten la ejecucion.

Este Comité, organizado por el Administrador de Anticipos y el Responsable de
Seguimiento, contaria con la participaciéon de la Contable, direcciones intermedias del
programa, ATI, y representantes designados de la Direccion de Planificacion del
Ministerio de Desarrollo Productivo, Viceministerio de la Micro y Pequefia Empresa,
Ministerio de Trabajo, UDAPRO, INE, VCT vy, de considerarlo necesario, coordinadores
técnicos del proyecto. Es clave, para mantener activos los canales de coordinacion
entre el programa y proBolivia, la presencia de su director. De forma adicional, puede
resultar interesante cursar invitacion para la presencia del VIPFE en el comité,
facilitando de esta forma la comprension sobre el proyecto y los apoyos requeridos.

Las personas participantes en el Comité Interinstitucional de Seguimiento (CIS)
deberan recibir la ficha narrativa mensual con anterioridad para llevar a cabo su
analisis durante la reunion. Trimestralmente, coincidiendo con los momentos de
entrega de los informes de avance del proyecto, el Comité recibira esta informacion
para su analisis y conocimiento.

Responsable Director Probolivia Administrador v' Informacién  sobre FICHA 2: Acta

de

Responsables de Anticipos avances Informe reunion

Seguimiento otras instituciones v' Ajustes a la sintético de

participantes programacion seguimiento
AA Toma de decisiones  mensual
AC Emision de

Direcciones recomendaciones y

intermedias orientaciones a la

ATI gestion

AN

Las conclusiones y determinaciones alcanzadas en la reunion seran reflejadas en un
acta y circuladas via mail a sus integrantes.

NIVEL 2: MONITOREO DE RESULTADOS DE DESARROLLO

El segundo nivel del seguimiento se situa al nivel de la estrategia. Estd orientado
hacia el registro y la sistematizacion de la informacién de mas alto perfil. Su principal
utilidad radica en facilitar la toma de decisiones estratégicas.
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Las funciones principales del seguimiento en este nivel son el analisis del entorno, sus
riesgos y oportunidades; el registro de los avances a nivel de objetivos y la
recopilacion de lecciones de desarrollo.

La gestion estratégica se relaciona a la gestion por resultados. El monitoreo de
resultados se dirige hacia el control de los avances efectivos en la entrega de
resultados de desarrollo a través de la verificacion de los indicadores, tanto a nivel de
resultados como a nivel de objetivos. Estos indicadores deben contar con metas
intermedias cuya consecucion debe seguirse en base a lo registrado en la matriz de
planificacion del proyecto. Esta verificacion permitira fortalecer los mecanismos de
rendicién de cuentas del proyecto.

El seguimiento en este nivel requiere de una definicién de objetivos precisos y
cuantificables y de indicadores relevantes, cuantificados y enmarcados en tiempo y
beneficiarios. Sera necesario igualmente, contar con datos de partida al inicio de la
ejecucion y con medios o fuentes de verificacién accesibles y actualizadas. Para el
andlisis de riesgos, se requiere haber identificado previamente de forma adecuada los
factores externos a la gestion del proyecto que podrian afectarle.

Es muy importante sefialar que los indicadores a nivel de objetivos (resultados,
obj. esp. y obj. gral.) deben ser completamente independientes de los
indicadores de gestion manifestados en la forma de productos de las
actividades. La relacion causal vertical del marco logico, realiza de forma natural el
enlace entre el nivel operativo y estratégico, el cual se produce si la Iégica vertical ha
sido adecuadamente construida.

De esta forma, la realizacion de oportuna y de calidad de las actividades, verificada a
través de la consecucion de los indicadores de gestion, deberia garantizar el alcance
de los objetivos y el cumplimiento de sus indicadores. Relacionar los indicadores de
distintos niveles conduciria a interpretaciones erréneas y pondria en peligro la efectiva
consecucion de los objetivos al evitar el necesario analisis y acciones de mejora.

NIVEL 2: MONITOREO DE RESULTADOS

ESTRATEGIA

RENDICION
DE CUENTAS

\)
v Revision de la COTA ampliado 3j Ficha de Trimestral AA-CA/Resp. COTA ampliado+
estrategia estratégico seguimiento nivel seguimiento Enlaces
v Ajustes estratégico Regionales
estructurales /_/F,Informe
v Registro de los rimestral
avances SmEE - . :
s Comité Director Actadereunion | Semestral AA/ Entidades
v' Analisis del X -
Resp. participantes
contexto - L :
: S Seguimiento proyecto segun
v Recopilacion de CE =
lecciones de )
desarrollo

Figura 5. Nivel 2 de Seguimiento: monitoreo de resultados

El seguimiento de resultados, en sus distintas funciones, pondra su énfasis es
diferentes aspectos:

En su funcién de analisis de riesgos, se orientara hacia el analisis de la evolucion de:

* Los factores externos identificados en la matriz de planificacion
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* La aparicion de nuevos elementos del contexto que afecten positiva o
negativamente la consecucién de los objetivos del proyecto.

* La variacion de los intereses y voluntades de los actores identificados durante
el analisis de la participacion

* La aparicién o desaparicion de nuevos actores influyentes sobre la intervencion

En su funcién de verificacion de los alcances en la consecucion de objetivos,
revisara la evolucién de los indicadores, a través de la consecucion de las metas
intermedias, y analizara los factores que inciden sobre los mismos.

En su funcién de aprendizaje, el seguimiento a este nivel desarrollara espacios de
reflexion e instrumentos de sistematizacion que permitan recoger las lecciones de
desarrollo experimentadas. De esta forma, se analizaran tanto los procesos como los
resultados identificados como buenas practicas o como factores de éxito y viceversa.

Se proponen a continuacién las instancias participativas de seguimiento de resultados:

1- Comité Técnico Administrativo-COTA ampliado estratégico: En este nivel,
el COTA se convierte en un instrumento de andlisis estratégico, relacionado a ciertos
momentos durante la ejecucion. De esta forma, en la convocatoria trimestral, el COTA
ampliado analiza los avances en la ejecucién de resultados y semestralmente, en la
evolucion de los objetivos.

Es importante aclarar que, en sus distintas convocatoria, la composicion y la
periodicidad del COTA ampliado no varia, tan solo es diferente la profundidad del
analisis, que depende del momento. Con una periodicidad trimestral, de este Comité
emanara la informacion para cumplimentar los informes trimestrales de seguimiento.

En este nivel, se tomaran en esta instancia decisiones orientativas sobre la estrategia
del proyecto, se realizara el analisis del entorno y se verificara la buena marcha de los
resultados y objetivos esperados.

El COTA ampliado estratégico se basara en la ficha de seguimiento operativo, en sus
niveles de mayor alcance (FICHA 3) vy registrard en ella la informacion. La
composicion a este nivel no varia del nivel anterior; el COTA sera liderado por el
Administrador de Anticipos y Contable y moderado por el Responsable de
S%guimiento. El COTA estratégico generard un informe semestral de avance (FICHA
4)°.

COORDINA ASISTEN CONVOCA FUNCIONES FUENTE REGISTRO
Administrador Equipo EG Responsable de Vv Avance de Matriz de FICHA 3: Ficha
Anticipos/ ATI Seguimiento resultados y objetivos- Planificacion de seguimiento
Contable indicadores del proyecto nivel
v Ajustes a la estratégico-
estrategia del Resp. Seg.
proyecto FICHA 4:
4 Recopilacion de Informe de
lecciones de avance
desarrollo semestral-
v Analisis de Resp. Seg.
riesgos
v Toma de

" ANEXO 7: FICHA DE SEGUIMIENTO ESTRATEGICO-FICHA 3
8 ANEXO 8: FORMATO DE INFORME DE AVANCE-FICHA 4
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decisiones
estratégicas

La periodicidad propuesta para el COTA ampliado es quincenal para el primer ano.
Posteriormente, una vez que la organizacién haya perfeccionado sus canales de
comunicacion y gestione fluidamente sus procesos, la periodicidad puede ampliarse a
una reuniéon mensual, para no sobrecargar al equipo de trabajo.

2- Comité de Direccion o Comité Director: Seguin lo recogido en la Guia
Practica de los Procedimientos aplicables a los Presupuesto Programa, el Comité
Director agrupa generalmente a representantes de las distintas instancias implicadas
en la ejecucién o control de un proyecto, entre los que suelen figurar el representante
del pais beneficiario, el representante del Ministerio involucrado y el representante del
jefe de la Delegacion de la Unién Europea.

El Comité Director es la mas alta instancia de seguimiento y tiene un rol fundamental
de supervision y control.

Segun normativa de la Unién Europea, el papel del Comité Director puede incluir los
siguientes elementos®:

* Ejercer la direccion y coordinacion general de los proyectos y programas de su
competencia;

* Comprobar y aprobar las propuestas de programacion anual de los proyectos y
de su competencia;

* Comprobar las propuestas de presupuestos-programa en el contexto de esos
proyectos y programas;

* Analizar los informes de ejecucion de los proyectos y programas, asi como los
informes de seguimiento del control de las actividades;

* Ejercer los necesarios arbitrajes y decidir posibles reorientaciones.

Todo ello sin intervenir en forma alguna en la ejecucion financiera del proyecto.

Segun se desprende del Convenio de Financiacion, su conformacién vendria dada por
la presencia de los siguientes miembros:

* Un representante del MDPEP (supervisor del proyecto)

* Un representante de ProBolivia (administracion contratante)

* Un representante del Ministerio de Trabajo, Empleo y Prevision Social del
Gobierno de Bolivia

* Un representante del INE

* Un representante del Viceministerio de Ciencia y Tecnologia del Ministerio de
Educacion del Gobierno de Bolivia

* Un representante del jefe de la Delegacion de la Union Europea en Bolivia con
estatus de observador.

Esta en este momento sujeto a aprobaciéon de addendum al Convenio de Financiacion,
la incorporacion al Comité Director de un representante de UDAPRO.

Las funciones principales del Comité Director serian:

® Guia practica de los procedimientos aplicables a los presupuestos-programa — enfoque por proyecto
(version 2.0)
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* Analizar los informes semestrales de avance del proyecto y los informes
finales de PP

* Informarse sobre los Presupuestos Programa elaborados y aprobados
anualmente

* Aprobar las propuestas de programacion anual

* Emitir recomendaciones y orientaciones estratégicas

La participacion de las entidades adicionales, debera ser evaluada y decidida en ultima
instancia por el propio MDPEP. La composicion puede ser ampliada si asi se
considera necesario. Por ejemplo, seria interesante contar con la presencia del VIPFE
por ser el ente encargado del seguimiento de las acciones de cooperacion
internacional en el pais.

COORDINA ASISTEN CONVOCA FUNCIONES FUENTE REGISTRO
Administrador MDPEP Director v" Revision de informes Informes Acta de reunién
Anticipos VCT ProBolivia/AA/ trimestrales trimestrales y

MTEPV Responsable v" Aprobacién de finales de PP

INE de propuestas de del proyecto

Probolivia Seguimiento programacion anual

DUE v' Emision de

ATI recomendaciones

NIVEL 3: MONITOREO DE SUBVENCIONES

El tercer nivel de seguimiento se situa al nivel de los proyectos en el marco del Fondo
Concursable para Complejos Productivos Integrales.

El programa PRODUCE cuenta con una importante suma para la financiacion de
proyectos productivos en los sectores priorizados a nivel nacional. Estos proyectos
contribuyen de forma directa a los resultados del programa y forman parte de la I6gica
vertical del mismo, considerandose en el nivel de acciones para la consecucion de los
resultados de desarrollo. Estos proyectos contribuiran de esta forma a la mejora de la
gestion empresarial, los procesos productivos de transformacién y la innovacion
tecnologica y entregaran productos en si mismos, que se consideraran indicadores de
resultados.

Esta I6gica de intervencion representa el necesario encadenamiento entre objetivos
que requiere la propia logica del marco logico, representando una cascada entre los
elementos del programa.

Es por esta razén que el seguimiento cercano a los proyectos subvencionados en el
marco del fondo concursable es de vital importancia de cara a garantizar la eficacia del
programa respecto a la consecucion de sus resultados y objetivos. Si bien cada uno de
los proyectos del fondo concursable debera desarrollar su propio sistema de
seguimiento, la EG necesariamente debe proveer un acompafiamiento cercano a su
ejecucion.

El principal objetivo por tanto del seguimiento a este nivel serd el de brindar

acompanamiento a los proyectos del fondo concursable para garantizar los avances y
calidad de su ejecucién. Este acompafiamiento se expresara en forma de
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asesoramiento integral, desarrollo de las capacidades de los actores locales y
recopilaciéon de aprendizajes.

El seguimiento a este nivel requerira del registro ordenado de las intervenciones del
fondo concursable o ficha global de proyectos, que deberan contar con sus
correspondientes cédigos. Asimismo, cada uno de los proyectos representara un
producto concreto que debera registrarse a nivel de los indicadores del resultado al
que contribuyan. Este producto contara con subproductos o metas intermedias
reflejados en cada uno de los proyectos del fondo. Se hara seguimiento al
cumplimiento de estos subproductos que no solo proveeran informacién sobre la
adecuada marcha de la ejecucién sino que ademas, facilitaran el seguimiento
administrativo para la realizacion de los desembolsos parciales.

Se representa a continuacion un ejemplo de cémo los proyectos del fondo concursable

se encadenarian a la jerarquia de objetivos del programa PRODUCE, convirtiéndose
en los instrumentos de intervencidon mas importantes a nivel operativo.

C Eiversificaciénde la D

R.a
Desarrollo productivo con empleo R > O.G. FONDO
A Algn/& : CONCURSABLE
R3 . 4 ,
= 1% S E: offzls
el < ord il fe! =fo I ny P
Yol T=1TolieE o - ol o Nl = E B
5 will {1l = Marco Politico y Normativo 3 5 S s % om
\ ' = E 2 L%l’)ara la producciony el trabajo digno 8 % < ud % %
p==i=—======: = i 4 ke O o
2= = :besajfollo y consolidacion de capacidades | | & |§ Y i § | E
Ellz]lw . i w |l < ~ = =] =
NZlzlI=l =] = productivas con empleo digno | | O |§ ¥ ofli=0=
l>=—=ass b i m o 8 il Ne) é
E CQ) o Z | Desarrollode servicios piblicos | | 3 S g 21z
ol xfjaf]—1]O] de apoyo al sector empresarial | | & |§ & A B =
SRS 3 1Kk
L o |4 & | | Olnnovaciony Desarrollo Tecnoldgico 3 Gl <
\ ]=;=;=; B _.___ o g 9
S e == V" m
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‘ 8 ol “Apoy® a procesos y proyectos productivos n & -
) - (&) )
I I!iEiEiEEEE_—_‘——:EEEZ—.‘%Ei e — ———
,’ & L _ » o O.E.FONDO
| neracion de informacion y conocimiento CONCURSABLE
IE —_— s ) G

Figura: Conceptualizacion en cascada del programa PRODUCE. Encadenamiento entre objetivos.
Elaboracién propia.

Este encadenamiento de objetivos, si bien es positivo e imprescindible, esta revestido
de un riesgo implicito, pues buena parte de la gestion operativa del programa queda
fuera de la responsabilidad y del ambito de intervencion de la EG. Esto tiene
importantes implicaciones, ya que de no controlarse adecuadamente la gestion de los
proyectos del fondo concursable, la eficacia del programa PRODUCE en su totalidad
estaria en entredicho.
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En este nivel, la funcién de control de la ejecucion sera muy importante, principalmente
orientado hacia el monitoreo de los avances en la ejecucion y la mejora de la gestion.

Logicamente, la realizacion de seguimiento en este nivel requerira de una presencia
permanente de personal de apoyo en los diferentes departamentos en los que se
cuente con proyectos. Teniendo en cuenta que, en el peor de los casos, el fondo
podria llegar a contar con 140 proyectos distribuidos en zonas rurales y urbanas de
todo el territorio nacional, se hace necesario prever un importante equipo técnico en
terreno, capaz de proveer del necesario acompafamiento. Este sera el equipo
regional, enlace entre la oficina de La Paz y las oficinas regionales.

| NIVEL 3: MONITOREO DE SUBVENCIONES |

!

5) Fichade

ACOMPANAMIENTO | v Asesoramiento | Reuniones Semanal Técnico/aregional | Coordinadores
v Mejoradela semanales de seguimiento Enregionales técnicoy
CONTROLDEL gestiony seguimiento sintética administrativo
AVANCE EN LA ejecucion de laentidad
EJECUCION Desarrollo de Subvencionada
capacidades Equipo del
v Registrodela proyecto
informacion S Y - _ _
S ComitéTécnico \9) Informe Trimestral AA-CA/Resp. EG
v Recopilacion de G - y L S
Sl yAdministrativo | trimestral de En La Paz seguimiento Regionales
aprendizajes I .
de Seguimiento | seguimiento ATI
COTA ampliado | proyectos
estratégico fondo
trimestral

El seguimiento a subvenciones en sus distintas funciones se centrara en diversos
aspectos:

En su funcion de control, se basara en la comprobacién de:

* Ejecucion de las actividades, tanto durante el proceso como en su culminacion
a través de la entrega de productos

* Cumplimiento de los plazos, para garantizar la realizacion oportuna de las
actividades.

* Adecuada desarrollo del procedimiento administrativo y utilizacion de los
recursos

En su funcion de acompanamiento, rescatara las lecciones sobre el proceso
operativo que surjan en el proceso de ejecucion, apoyara el desarrollo de las
capacidades locales para la gestidon de proyectos y resolvera cuestionamientos y
dudas que puedan surgir durante el proceso de ejecucion.

Se proponen a continuacion las instancias participativas de seguimiento en el nivel 3:

1- Reunién semanal de seguimiento: La reunion semanal de seguimiento sera
llevada a cabo por los técnicos regionales. Este formato de reunién, dado su perfil de
asesoramiento, implica la presencia del técnico o técnica en la sede del proyecto. Esta
reunion semanal se programara en forma fija para cada uno de los proyectos del
fondo.
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El técnico/a regional del programa estructurara la reuniéon en base a la informacién
requerida para completar la ficha de seguimiento sintético-FICHA 5 la cual se
remitira una vez finalizada tanto a los responsables del proyecto de subvenciéon como
al responsable del Fondo Concursable en la oficina de La Paz y al responsable de
seguimiento y monitoreo.

La adecuada coordinacion y comunicacion entre el responsable del Fondo
Concursable en La Paz y su equipo operativo y los enlaces regionales es un aspecto
vital de cara a la consecucion de los objetivos del Fondo y del propio programa

PRODUCE.

COORDINA ASISTEN CONVOCA FUNCIONES FUENTE REGISTRO
Técnico Director, Técnico v' Revision de avances en la Convocatoria FICHA 5- Ficha
regional administrador  regional ejecucién de actividades y de seguimiento

y cumplimiento de objetivos sintético

responsables v' Asesoramiento en

técnicos del procedimientos

proyecto administrativos

v Revision de la ejecucioén
financiera

v Asesoramiento integral

Forma parte de las obligaciones de los proyectos subvencionados en el marco del
fondo concursable la entrega de informes trimestrales de avance en base a un formato
estipulado (FICHA 6'"'- informe trimestral de seguimiento a proyectos). Las fichas
sintéticas semanales seran la base para la elaboracion de estos informes trimestrales.
Los enlaces coordinacién seran responsables de la recepcién de los informes de
avance que enviaran al responsable de seguimiento del programa PRODUCE para su
incorporacion en el informe trimestral del programa.

Los técnicos regionales se uniran a los COTA ampliados trimestrales para participar en
el seguimiento estratégico del programa PRODUCE.

La coordinacion y el seguimiento con la Delegacion de la Uniéon Europea

La Union Europea cuenta con su propio sistema de seguimiento externo, el cual se
basa en misiones de monitoreo y evaluacion. Estas misiones son gestionadas de
forma directa y programa participa en facilitar los arreglos logisticos y de agenda para
contribuir a su adecuado desarrollo. El seguimiento por parte de la DUE se nutre de la
informacion proporcionada en los informes de seguimiento trimestrales.

Por su parte, la ATl de largo plazo tiene la obligacion de informar periédicamente a la
DUE sobre la ejecucion del programa, para lo cual se llevaran a cabo reuniones
periédicas de seguimiento entre la ATl y el Oficial de Programas responsable en
la Delegacion en el momento en que se estime necesario.

Como un mecanismo adicional propio del programa, mensualmente se desarrollaran
reuniones mensuales de seguimiento, generalmente en la DUE, con la participacion
del Administrador de Anticipos, Administradora Contable, Responsable de

' ANEXO 9: Ficha 5: Ficha de seguimiento sintético a proyectos del Fondo Concursable
" ANEXO 10: Ficha 6: Informe trimestral de seguimiento a proyectos del Fondo Concursable
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Seguimiento del Programa y ATI de largo plazo. En estas reuniones se analizaran
aspectos importantes para el adecuado avance del programa, se revisara la estrategia
de intervencién y se coordinara la realizacion de eventos conjuntos. Cada una de
estas reuniones generara un informe resumen con los principales contenidos y
acuerdos.

La empresa lider del consorcio, Eurecna, llevara a cabo sus informes semestrales de
seguimiento y sus misiones de “backstopping”, las cuales alimentan la informacién de
seguimiento en lo que respecta al desempefio de la ATI.

LA CAJA DE HERRAMIENTAS

Segun lo expuesto anteriormente, existiran una serie de documentos soportes de la
informacion, que permitiran su registro ordenado y su sistematizacién. La propuesta de
contenidos que se presenta es inicial y debe ser validada y ajustada por la EG para
garantizar su utilidad practica.

Se recogen a continuacién los instrumentos mas importantes relacionados con el
seguimiento:

1- Instrumentos de Programacion:

Plan General de Actividades del Proyecto
Programacion Anual de Actividades de PP
Plan de Contrataciones

2- Instrumentos de Seguimiento
Ficha operativa de seguimiento- FICHA 1

Esta ficha, en el nivel operativo o nivel 1 de monitoreo, registrara el avance en la
ejecucion de las actividades a través de la verificacion de la entrega de los productos
de cada una de las subactividades englobadas. La finalidad de control de la ejecucion
sera de esta forma plenamente realizada.

En la ficha se registraran los productos especificados en el plan de contrataciones. La
entrega de cada uno de los subproductos computara un porcentaje de avance en la
realizacion de la actividad de forma acumulable. El peso de cada uno de los
subproductos respecto a la consecucion del producto de la actividad puede ser el
mismo o diferente segun la importancia que la EG le asigne. En ese caso, deberan
especificarse las ponderaciones correspondientes.

Esta ficha verificara igualmente la realizacion de la actividad en el plazo previsto y
analizara las causas de los atrasos, facilitando su reprogramacién. De esta forma, se
alimenta la gestion. Asimismo, esta ficha delimitard las responsabilidades de la
ejecucion, especificando la persona responsable en forma directa y la persona de la
EG a cargo de la supervisién o seguimiento.
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Las actividades y subactividades tienen su origen en el documento de programacion
anual de actividades del PP. Tanto los productos, como los subproductos, como los
plazos y responsables tienen su origen en el plan de contrataciones. La ficha 1 se
alimenta de ambos documentos, informacion que debera ser recopilada por el
Responsable de Seguimiento del Proyecto en coordinacién con la Responsable de
Contratos.

La ficha ademas recogera un somero analisis sobre los eventos y variables del
contexto que favorecieron o afectaron a la ejecucién. Adicionalmente, dedicara un
espacio a realizar una valoracién de la calidad de la actividad, cualitativa y
argumentada y finalmente, registrara los aprendizajes que se hayan generado en el
proceso de ejecucion, tanto para mejorar la gestién futura como para recoger buenas
practicas operativas.

La ficha se convertira en el instrumento guia del analisis que se lleve a cabo en el
seno del COTA ampliado quincenal. La informacion registrada en ella sera la base
para completar el informe trimestral de avance y permitira que las misiones de
monitoreo y evaluacion dispongan de toda la informacion necesaria para valorar la
eficacia operativa del proyecto.

FICHA 1: FICHA DE SEGUIMIENTO OPERATIVO

RESULTADO % EJECUTOR/A- | P| FACTORES | VALORACION | APRENDIZAJES
EJECUCION | SUPERVISOR | L | EXTERNOS DE CALIDAD DE PROCESO
1A A
z
O
S
ACTIVIDAD PRODUCTO
SUBACTIVIDAD | SUBPRODUCTO | Con
ponderacién

respecto al
producto de
la actividad

Informe de Seguimiento Sintético Mensual-FICHA 2

Este informe, complementara el nivel 1 de monitoreo operativo a través de su
elaboracion y posterior revision en el Comité Interinstitucional de Seguimiento-CIS.

Mensualmente, como resultado del analisis llevado a cabo en el COTA y registrado en
la Ficha 1, el Responsable de Seguimiento debera completar un informe narrativo
sintético que recogera los principales avances operativos del proyecto. Este informe
sera remitido a los miembros del CIS con anterioridad a la reuniéon para ser
debidamente informados y facilitar la comunicacién y retroalimentacion.

La ficha contendra una casilla fija con los datos basicos del proyecto y especificara
fecha de realizacion y persona que completé la informacién. Se recogera informacién
sobre el avance en las actividades previstas para el periodo, el registro en la entrega
de productos y los porcentajes de ejecucion fisica y financiera. Asimismo se
expresaran, de forma narrativa, las dificultades de operacion y obstaculos externos
identificados y que han afectado o pueden afectar a la gestion asi como los factores de
éxito que se hayan evidenciado.
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Se especificaran las decisiones operativas tomadas en el periodo sefalado y los
ajustes a la programacién propuestos. Esta ficha servira de guia para el analisis del
CIS mensual y permitira recoger sus recomendaciones mediante minuta que
retroalimente la gestién. Ademas, el informe mensual supondra un avance significativo
en el proceso de redaccion del informe trimestral y proveera de informacién de partida
importante para apoyar el proceso de evaluacion.

FICHA 2: INFORME SINTETICO DE SEGUIMIENTO MENSUAL

1. Datos Basicos del proyecto

2. Avances en las actividades (acumulativo)
Actividad Producto Plazo Responsable Descripcion Narrativa del avance registrado
Subactividad Subproductos Plazo Responsable Descripcion Narrativa del avance registrado

Porcentaje de ejecucion fisica total y relativa a lo previsto en el PP
Porcentaje de ejecucion financiera total y relativa a lo previsto en el PP
Dificultades de operacion interna experimentadas

Obstaculos a la gestion procedentes de factores externos

Factores operativos de éxito identificados (internos y externos)
Decisiones operativas y ajustes a la programacion tomadas en el periodo

RN (P

Ficha estratégica de seguimiento- FICHA 3

Esta ficha de seguimiento se constituye en la herramienta principal de la gestion por
resultados. Su utilizacion permite que el proyecto evolucione desde la mera
comprobacion de la realizacion de acciones y utilizacién de los recursos, a la
orientacion a resultados de desarrollo y la evolucién del proyecto hacia la consecucion
de los objetivos propuestos.

Esta ficha sera un instrumento importante para mejorar las posibilidades de
sostenibilidad del proyecto, su pertinencia y medicion de impactos.

El analisis se realiza en el ambito estratégico o nivel 2 de seguimiento y por tanto, el
fin principal esta enfocado hacia la verificacion de los efectos y alcances del proyecto.

El analisis y llenado de la ficha se trabajaran en el COTA estratégico y los alcances del
analisis dependeran de la periodicidad; trimestral a nivel de resultados, semestral a
nivel de objetivo especifico y anual a nivel de objetivo general.

En las reuniones de seguimiento se valorara el avance en la consecucion de los
indicadores. Es importante recordar que los indicadores de resultados deben ser
independientes de las actividades y diferenciados respecto a los productos. El
seguimiento a los indicadores se hara respecto a las metas intermedias que se hayan
fijado y respecto a su consecucion en el plazo previsto en la matriz de planificacion.

Adicionalmente, debera hacerse un analisis cualitativo de los avances, respecto a la
evolucion del contexto y respecto al marco de prioridades. Igualmente sera importante
el analisis de los factores de calidad y sus perspectivas a lo largo del periodo de
ejecucion vy, finalmente, el registro de lecciones de desarrollo que se hayan ido
generando durante el proceso.
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De esta forma, el analisis generado sera critico y prospectivo, permitiendo reflexionar
sobre los avances y los desafios de la ejecucion y contar con una perspectiva clara
sobre los impactos esperados del proyecto.

El Responsable de Seguimiento de la EG sera la persona encargada de recopilar y
sistematizar la informacién de la ficha, con la participacion de todo el equipo técnico.

FICHA 3: FICHA DE SEGUIMIENTO ESTRATEGICO

OBJETIVO INDICADORES METAS REGISTRO DE MARCO DE LECCIONES DE
GENERAL INTERMEDIAS | CUMPLIMIENTO | PERTINENCIA DESARROLLO

ANALISIS DE LA EVOLUCION CONTEXTO
ANALISIS DE LA EVOLUCION DE LOS FACTORES DE CALIDAD
Marco politico
Capacidad institucional
Sostenibilidad econémica financiera
Sostenibilidad medioambiental
Enfoque de género
Enfoque sociocultural
Uso de factores tecnologicos

Informes de avance trimestrales- FICHA 4

Los informes trimestrales son la expresion mas completa del seguimiento y deben
recoger de forma completa y exhaustiva la informacién generada durante la
ejecucion en todos los niveles. Los informes trimestrales son ademas el instrumento
que consolida la parte administrativo-financiera y la parte técnica del proyecto y
permiten contar con una vision global.

Los informes seran completados con toda la informacién que se haya sistematizado en
los documentos previamente propuestos y contaran con un cuerpo narrativo y cuantos
anexos se consideren necesarios. Es importante incorporar al informe la mayor
cantidad de documentacion y respaldos generados durante el periodo como sea
posible, pues son la prueba documental de la ejecucion y la fuente de informacién mas
importante para la evaluacion.

Los informes de avance, generalmente cuentan con una informacion basica que puede
ser ampliada en base a los intereses y necesidades de la organizacion, pero
fundamentalmente, recogen de forma ordenada toda la informacién sintética y
narrativa recopilada en los instrumentos anteriores.

Al igual que el resto de los instrumentos de seguimiento, estos informes seran
completados por el Responsable de Seguimiento de la EG con los aportes de
informacion de las instancias de seguimiento y la participacion de todo el equipo. Los
informes trimestrales se analizan en el COTA estratégico y se presentan en el Comité
Director, previa conformidad de la DUE.

FICHA 4: Informe trimestral de avance
Datos basicos del proyecto

Avances en la ejecucion de actividades durante el periodo
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Avances a nivel de resultados y objetivos

Registros de porcentajes de ejecucion fisica y financiera

Principales ajustes realizados a la planificacién

Analisis de elementos internos y externos que han afectado a la ejecucion
Principales aprendizajes recogidos en el periodo

Actividades internas a la organizacién y de comunicacién y visibilidad

Orientaciones estratégicas y metas para el siguiente periodo

Ficha de seguimiento sintética a los proyectos del Fondo Concursable-FICHA 5

FICHA 5: INFORME SINTETICO DE SEGUIMIENTO SEMANAL F.C.
1. Datos Basicos del proyecto

2. Avances en las actividades (acumulativo)
Actividad Producto Plazo Responsable Descripcion Narrativa del avance registrado
Subactividad Subproductos Plazo Responsable Descripcion Narrativa del avance registrado

3. Porcentaje de ejecucion fisica total y relativa a lo previsto en el documento de proyecto- cumplimiento de indicadores
de gestion y de objetivos

Porcentaje de ejecucion financiera total y relativa a lo previsto en el documento de proyecto

Dificultades de operacion interna experimentadas

Obstaculos a la gestion procedentes de factores externos

Factores operativos de éxito identificados (internos y externos)

Toma de decisiones operativas

Recomendaciones efectuadas

@ N[0

Este informe, conciso y basicamente narrativo, tiene la principal finalidad de registrar
los avances en el desarrollo de los proyectos del fondo concursable como un
instrumento que formalice el proceso de acompafamiento. Servira para organizar la
reunion y recoger la informacion que posteriormente alimentara el informe trimestral de
avance y los informes administrativos de los propios técnicos regionales.

Mensualmente, como resultado del analisis llevado a cabo en el COTA y registrado en
la Ficha 1, el Responsable de Seguimiento debera completar un informe narrativo
sintético que recogera los principales avances operativos del proyecto. Este informe
sera remitido a los miembros del CIS con anterioridad a la reuniéon para ser
debidamente informados y facilitar la comunicacién y retroalimentacion.

La ficha contendra una casilla fija con los datos basicos del proyecto y especificara
fecha de realizacion y persona que completé la informacién. Se recogera informacién
sobre el avance en las actividades previstas para el periodo, el registro en la entrega
de productos y los porcentajes de ejecucion fisica y financiera. Asimismo se
expresaran, de forma narrativa, las dificultades de operacién y obstaculos externos
identificados y que han afectado o pueden afectar a la gestion asi como los factores de
éxito que se hayan evidenciado.

Se especificaran las decisiones operativas tomadas en el periodo sefalado y los
ajustes a la programacién propuestos. Esta ficha servira de guia para el analisis del
CIS mensual y permitira recoger sus recomendaciones mediante minuta que
retroalimente la gestién. Ademas, el informe mensual supondra un avance significativo
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en el proceso de redaccion del informe trimestral y proveera de informacién de partida
importante para apoyar el proceso de evaluacion.

3- Instrumentos de Comunicacion Interna

Como insumo al sistema de seguimiento destaca la necesidad de contar con una
estrategia de comunicacion interna, en la cual, la elaboracion de una agenda semanal
es un elemento imprescindible. Los instrumentos de comunicacién interna disefiados
en el marco de esta estrategia seran coherentes con la estructura de comunicacion
propuesta en el sistema de seguimiento.

PERIODICIDAD DE LOS MECANISMOS DE SEGUIMIENTO

Segun todo lo expuesto, el seguimiento generara una dinamica organizacional activa,
que proveera de espacios de comunicacion y analisis de manera asidua.

Semanalmente se realizara la reuniéon de coordinacion. Quincenalmente, se llevara a
cabo un COTA operativo. Mensualmente, se llevara a cabo el Comité Interinstitucional.
Trimestralmente, el COTA profundizara el analisis estratégico y semestralmente,
alcanzara el nivel de objetivos. Trimestralmente también se llevara a cabo el Comité
Director con la informacion generada en el COTA.

El sistema de seguimiento permite relacionar los eventos de programacion y
seguimiento facilitando su retroalimentacion. Es por ello importante velar por la
realizacion de cada una de las actividades de seguimiento en su momento, pues todas
estan encadenadas.

En el caso del Comité Director, dado su rol de aprobacion de la programacion del
Prespuesto-Programa, se considera conveniente la realizacion en los periodos
posteriores a la programacion.

La periodicidad de las reuniones de seguimiento, junto con los eventos de planificacion
mas importantes, se presenta en el siguiente cuadro.

2012 2013

CRONOGRAMA mies 9 |vies 10lvies 11]mies 1§ mes 1| mes 2| wies 3| mies 4| mes 5 | mes 6| mes 7] mes 8| mes o mes 1mes 1fmes 13
EVENTOS DE SEGUIMIENTO

COTA Directivo

COTA ampliado

Reuniones seguimiento F.C.

L TR RO AT

[

Infomes trimestrales F.C.

Redaccion informe trimestral

Remision informe trimestral DUE l l l l

Comité Director

Redaccion informe cierre PP

EVENTOS DE PLANIFICACION

Programacién PP

Aprobacion del PP DUE I




Sistema de Seguimiento y Evaluacion PRODUCE BOLIVIA

Como propuesta, en base al cronograma de eventos planteado, la agenda de
seguimiento pude basarse en el siguiente calendario para el resto del afio, teniendo en
cuenta que un retraso en alguno de los eventos, al estar interrelacionados, incide
sobre todos los demas:

EVENTO DE SEGUIMIENTO | FECHA 2012

COTA directivo 5/09

COTA ampliado 7/09

COTA directivo 12/09
CIS 14/09
COTA directivo 19/09
COTA ampliado 21/09
Comité Director 27/09
COTA directivo 26/09
Informe trimestral 30/09
COTA directivo 3/10

COTA directivo 10/10
COTA ampliado 12/10
COTA directivo 17/10
CIS 19/10
COTA directivo 24/10
COTA ampliado 26/10
COTA directivo 31/10
COTA directivo 7/11

COTA directivo 14/11
COTA ampliado 16/11
COTA directivo 21/11
CIS 23/11
COTA directivo 28/11
COTA ampliado 30/11
COTA directivo 5/12

COTA directivo 12/12
COTA ampliado 14/12
COTA directivo 19/12
CIS 21/12
COTA directivo 26/12
Comité Director 28/12

La conveniencia de contar con un calendario con fechas definidas con anticipacion,
facilita la institucionalizacion de los mecanismos y permite que las personas
convocadas bloqueen sus agendas y puedan participar en los eventos.
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CUADRO RESUMEN DEL SISTEMA DE SEGUIMIENTO PROPUESTO

A continuacion se presenta en forma grafica la relacion entre las instancias
participativas de seguimiento, la periodicidad, los niveles de analisis y los instrumentos
de registro de la informacion.

T NIVEL DE ANALISIS W
FICHA 1 OPERATIVA

COTA

NIVEL
OPERATIVO

PRODUCTOS COMITE

FICHA 2 NARRATIVA DIRECTIVO

O1X3LNOD

RESULTADOS ’ FICHA 3 ESTRATEGICA

FICHA 3 ESTRATEGICA

COTA

NIVEL
ESTRATEGICO

OBJETIVOS

COMITE
FICHA4 INFORME DIRECTOR

Figura 6: Cuadro resumen de la relacion entre los elementos del sistema de seguimiento. Elaboracion
propia

En la siguiente figura, se recoge la interrelacién entre las diferentes instancias e
instrumentos del sistema y su relaciéon con los instrumentos de planificacion. En
este cuadro se pone de manifiesto el caracter sistémico del seguimiento. Se aprecia
el flujo de informacién en relacion a los diferentes niveles de gestion en la
organizacién y la relacion del seguimiento con los instrumentos de planificacién y
programacion.

Los instrumentos de registro de la informacion generados en cada nivel permiten
alimentar a los niveles superiores. Asimismo, esta informacién sistematica provee
de insumos completos a las acciones de evaluacion.

Los COTAS directivos inician las acciones de coordinacion y generan informacion
que se transmite a la organizacion. Los COTAS ampliados, como elemento
fundamental del sistema de seguimiento, generan la informacién de forma
participativa y consensuada, periddicamente, para apoyar la elaboracién de los
informes trimestrales de seguimiento. El CIS y el Comité Director son instancias de
informacion y decision estratégica que validan los avances del programa.

El sistema de seguimiento se basa en el de planificacién y programacion y se
retroalimentan de forma permanente.

El tratamiento sistemético y ordenado de la informacion, falicitara la gestion

organizacional, la coordinaciéon y la toma de decisiones transparente y objetiva,
propiciando el cumplimiento de los objetivos del programa.
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PROCESO DE SEGUIMIENTO

INFORME
FINAL PP

REUNIONES SEMANALES
FONDO CONCURSABLE

'NSTRL:)"QENTOS PLANIFICAC ION PROGRAIVIACION PROGRAI\ AACION SEGUIMIENTO F‘C”:OGSSCE)RAL
e N PP (JLOBAL PP CONTRATOS CONCURSABLE

Figura 7: Retroalimentacion entre los instrumentos del sistema de seguimiento
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