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Presentacion

La organizacion para la ejecucion de proyectos de desarrollo rural requiere
de un marco orientador en aspectos técnicos, administrativos y financieros,
que conduzca a un buen arranque y consolidacion de las acciones del
proyecto. Los ejecutores de los proyectos demandan informacidn sobre
conceptos basicos, principios para cada accién importante de la organi-
zacion de proyectos, instrumentos Utiles y experiencias relevantes de eje-
cucién, que puedan aplicarse para facilitar y mejorar las intervenciones en
el area de influencia y la poblacién objetivo.

Para tal fin, la Unidad Regional de Asistencia Técnica (RUTA) ha prepara-
do la Serie Organizacion para la Ejecucion de Proyectos, que consta de un
conjunto de documentos, que pueden ser utilizados en forma individual o
en su totalidad, para apoyar actividades desde las fases iniciales de la eje-
cucion del proyecto.

La Serie consta de un documento de consideraciones generales, diferentes
fasciculos' preparados en funcion del orden logico requerido para ejecutar
un proyecto y un glosario de términos para uniformar los conceptos
empleados en la ejecucion de proyectos. Los fasciculos son complemen-
tarios entre si, contienen un formato comun que comprende conceptos
basicos, objetivos, resultados, principios, responsables, secuencia de
acciones, periodo para realizar las actividades y finalmente, un método de
trabajo propuesto con sus respectivas etapas, actividades e instrumentos.

Propdsito del fasciculo

El presente fasciculo propone la manera y procedimientos que se
recomienda utilizar en la formulacion y ajuste del Manual de Operaciones
del Proyecto y de sus secciones, asi como de su estructura bésica y con-
tenido ideal. El objetivo de este fasciculo es el de orientar a los ejecutores
de los proyectos, en la formulacion, actualizacion y aplicacion del Manual
de Operaciones del Proyecto.

Se recomienda su uso por parte de funcionarios de la entidad ejecutora y
de la Unidad de Proyecto (UP) y asesores especializados o consultores;

1 El detalle de los documentos que forman parte de la Serie Organizacion para la

Manual de Operaciones del Proyecto ‘ Ejecucion de Proyectos se muestra en la contraportada de este documento.




como complemento a otros prosesos desarrollados en otros fasciculos y
como guia de trabajo durante la ejecucion del proyecto.

En este documento se encuentra informacion sobre conceptos basicos
relacionados con el tema del fasciculo, su utilidad y aplicacion; se definen
los objetivos del Manual de Operaciones del Proyecto, los requisitos y prin-
cipios que se deben respetar durante su formulacion, quienes participan en
este proceso, cuales son sus responsabilidades y cuando se recomienda
formular y actualizar el Manual de Operaciones del Proyecto. También se
encontrara informacion sobre el esquema y contenido recomendados para
el Manual, asi como una serie de etapas a seguir para la formulacion y
actualizacion del mismo.
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Conceptos basicos

Los proyectos son un conjunto complejo de elementos, que tiene obje-
tivos, recursos, productos, organizacion y actores participantes, los cuales
para poder alcanzar sus propdsitos en el tiempo y con la eficacia requeri-
da, requieren de normas y estructuras coherentes.

Por esta razon es recomendable que todo proyecto cuente con un docu-
mento integrador o Manual de Operaciones, que regule, norme y
facilite la ejecucion. En este manual se integran las estrategias y proce-
dimientos de tipo técnico y administrativo del proyecto, asi como los instru-
mentos de soporte a dichos procedimientos (reglamentos, guias de traba-
jo, convenios, otros).

El Manual de Operaciones debe contener las indicaciones y estructura
generales que le dan unidad y coherencia, asi como las secciones referi-
das a cada componente o resultado del proyecto, que dan cabida a las nor-
mas Yy estructuras para la ejecucion de los componentes individuales como
los de servicios de fortalecimiento organizativo, asistencia técnica en pro-
duccion y mercadeo, financiamiento rural, infraestructura, etc.

Resultado de las experiencias obtenidas durante la ejecucion y los proce-
sos de asistencia a proyectos en la region, se ha determinado la necesidad
de promover la elaboracién de un Manual de Operaciones del Proyecto que
se ajuste a las necesidades de cada proyecto, debido a las particularidades
de cada uno, relacionadas con:

m Las nuevas modalidades de ejecucion descentralizada

m La estrategia del proyecto: estudio, anélisis y elaboracion
de propuestas contenidas en el IEEA

m El andlisis y revision del mecanismo de ejecucion del
proyecto y el rol de los organismos prestadores de servicios
(organizaciones de base, de productores, organismos
no gubernamentales, empresas de servicios, etc)

m La revisidn y adecuacion de los mecanismos para la identifi-

cacion de la demanda con la participacion de los prestadores
de servicios y las organizaciones de base.
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Es usual que en los mismos documentos béasicos del proyecto (Convenio
de Préstamo e |EEA) se sefiale como obligacion desarrollar un Manual de
Operaciones del Proyecto e incluso hasta se defina el periodo en el cual
este debe ser elaborado, se especifique el trdmite para lograr su
aprobacion y a veces, hasta el contenido y estructura del mismo. En cier-
tos casos también se hace referencia en esos documentos basicos, a que
deben elaborarse otros manuales y reglamentos operativos que estan
referidos a un componente o actividad especifica del proyecto. Por ello es
comun encontrar en los proyectos normas, reglamentos y guias de traba-
jo, que se produjeron en forma independiente. Todas estas deberian ser
incorporadas en el manual de operaciones, buscando la coherencia e inte-
gracion entre si. Las mas comunes son:

m Reglamentos operativos para prestacion de servicios especifi-
cos, como un reglamento de crédito o de servicios financieros,
o de fondos competitivos, etc.

m Modalidades de prestacion de servicios que requieren la parti-
cipacion de terceros.

m Reglamento para la constitucion y operacion de comités,
comisiones y juntas para la toma de decisiones.

m Procedimientos administrativos y financieros del proyecto.
m Estrategia de ejecucion.

m Sistema de planificacion del proyecto, incluyendo normas y
fechas para formular los planes anuales operativos, la estrate-
gia de ejecucion y un plan de implementacion para el periodo
inicial.

m Sistema de seguimiento y evaluacion.
m Marco logico del proyecto.

Para los miembros de la UP, debe quedar claro que estos requerimientos
forman parte de un todo que es el Manual de Operaciones, aunque a
menudo en los documentos basicos del proyecto no se indique que deben
formularse bajo una visién integral de los objetivos, estructura y proce-
dimientos. Implica esto que deben estar dispuestos a ajustar las versiones
previamente elaboradas de orientaciones o reglamentos, para incorporar-
los como secciones de un manual integrado.
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Objetivos y

productos

El objetivo del Manual de Operaciones del Proyecto es que la UP cuente
con un documento integrado que regule, norme y facilite la ejecucion. En
este manual se integran la estrategia de ejecucion y procedimientos de tipo
técnico y administrativo del proyecto, asi como los instrumentos de soporte
a dichos procedimientos. En él se recogen todos los aspectos relaciona-
dos con el proyecto, como son sus definiciones, alcances, estrategia, pro-
cedimiento y normativa, entre otros.

El Manual de Operaciones del Proyecto debe satisfacer los requisitos de
los organismos financieros internacionales y de las entidades nacionales.
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Requisitos

Para la formulacion, actualizaciéon y aplicacion del Manual de
Operaciones del Proyecto se deberan tomar en cuenta los siguientes
requisitos:

m La Gerencia del proyecto emite lineamientos para la formulacién
de la version inicial del Manual de Operaciones del Proyecto; con-
siderando la estructura propuesta en éste fasciculo, buscando la
integralidad del documento y la incorporacion de las condiciones
previas del proyecto.

m  Un equipo de apoyo a la direccion del proyecto ha sido constituido
para la formulacion de la version inicial del Manual.

m  El personal técnico y administrativo de la UP ha realizado el pro-
ceso de induccion inicial y conoce los documentos bésicos del
proyecto, para la completar la formulacién y actualizacion del
Manual de Operaciones del Proyecto.

m  La direccion del proyecto emite directrices y asegura la aplicacion
del Manual de Operaciones.

m La direccion del proyecto emite lineamientos para actualizar el
Manual de Operaciones, aprovechando la experiencia obtenida en
su aplicacion.

m Los procedimientos y reglamentos parciales existentes se
respetan, siempre y cuando no generen conflictos para la
operacion del proyecto como un todo. En caso de posibles con-
flictos, negociar con los entes financieros y controladores
nacionales y externos del proyecto, los ajustes siguiendo los pro-
cedimientos establecidos en los documentos basicos.
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Principio

Participacion

Actitud receptiva
y critica

Facil utilizacion

Conocido por
el personal y
otros actores

Equidad de género

Principios centrales

Descripcion

Todos los actores participan en su elabo-
racion e implementacion, incluyendo en
forma particular a los usuarios (as) del
proyecto y organizaciones participantes,
de modo que conozcan los alcances del
Manual de Operaciones del Proyecto.

El equipo técnico debe mantener una acti-
tud critica, con el fin de validar la utilidad y
aplicacion del Manual de Operaciones del
Proyecto y sus correspondientes ajustes.

Utilizar un estilo simple y practico que
facilite y permita el uso del Manual.

El Manual sera difundido y sometido a
revision entre el personal de la UP y los
principales actores en el proyecto, para asi
asegurar que se respeten los principios del
disefio del mismo.

Se debe garantizar la incorporacién del
enfoque de género en el Manual de
Operaciones del Proyecto.
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Participantes y

responsabilidades

En el proceso de revision y adecuacion de los instrumentos, deben
participar diferentes actores, de acuerdo con sus responsabilidades y
su nivel de involucramiento:

Participante Responsabilidades

Principal responsable de garantizar el correcto fun-
Director (a) cionamiento de todo el proceso y la participacion de los
actores relacionados.

. o Dependiendo de la seccion del Manual de Operaciones
Equipo técnico y del Proyecto y su uso, aportaran en su disefio, apli-
administrativo caran sus disposiciones y realizaran actualizaciones al
mismo.

Dependiendo de la seccion del Manual de Operaciones
Miembros de del Proyecto y su uso, participaran en su disefio, apli-
comités, juntas caran sus disposiciones y velaran por el cumplimiento
de lo ahi dispuesto.

Facilita propuestas, acompafia el proceso y
brindar orientaciones técnico-administrativas
para la ejecucion.

Institucion
Cooperante

Institucién Acompania el proceso en su conjunto y puede
ejecutora de suministrar informacién complementaria atinente
gobierno a la ejecucion del proyecto.

Acompafian el proceso en su conjunto y pueden
suministrar informacién complementaria atinente
Organismos a la ejecucion del proyecto, garantizando que los
financieros procedimientos disefiados sean conocidos y en el
futuro aplicados de acuerdo con lo establecido.

: . Para todo este proceso se podria contar con
Asistencia facilitadores externos que apoyen en el disefio y
externa revisiones del Manual.
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Meétodo de trabajo

En esta seccion del fasciculo se propone una serie de etapas y actividades
a realizar para la elaboraciéon del Manual de Operaciones. Ademas, se
detalla un esquema general para la construccion del Manual de
Operaciones del Proyecto. Este esquema y el contenido recomendados se
derivan de la experiencia de los proyectos, reflejada y registrada en sus
manuales y reglamentos operativos, los cuales sirvieron de base para la
formulacion de esta propuesta.

Es importante reiterar que se conceptualiza el Manual de Operaciones del
Proyecto como un documento unico e integral, que recoge todos los aspec-
tos relacionados con el proyecto, como son sus definiciones, alcances,
estrategia, procedimientos y normativa entre otros.

El método de trabajo recomendado para realizar la planificacion operativa
consta de siete etapas que parten de la definicion del contenido del Manual
de Operaciones y de los pasos necesarios para su preparacion, tramite,
aprobacion, aplicacion y actualizacion.

En la Figura 1, al final de esta seccién, se presentan las etapas y activi-
dades del método propuesto. Ademas, en el Cuadro 1 se resumen las eta-
pas y actividades recomendadas, haciendo referencia a los instrumentos,
participantes, responsabilidad y productos generados en cada actividad.
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Etapas para la preparacion y actualizacion del
Manual de Operaciones del Proyecto

Definir el esquema del Manual de Operaciones del Proyecto

Definir tramites para aprobacion del Manual y sus secciones

Preparar la formulacion

Formular el Manual de Operaciones del Proyecto

Tramite y aprobacion

Promover la aplicacién del Manual de Operaciones del
Proyecto

Actualizacion del Manual de Operaciones del Proyecto

El proceso que se recomienda seguir, se aplica en dos momentos dife-
rentes: primero en la formulacién del Manual de Operaciones del Proyecto
general, Unico e integrado; lo ideal es que la forma y contenido de este se
definan desde el momento en que se deben cumplir las condicionalidades.
Un segundo momento es cuando se deben realizar actualizaciones a las
secciones del Manual y, por lo tanto, al Manual en si, producto de la apli-
cacion de los procesos recomendados en otros fasciculos y de los resulta-
dos de la ejecucion.
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Descripcion de las etapas
y actividades

Etapa 1:
Definir el esquema del Manual de Operaciones
del Proyecto

Sobre la base del esquema propuesto en este fasciculo y los requerimientos de
los documentos del proyecto, como el contrato o convenio de financiamiento, el
IEEAy otros, se debe definir el esquema y contenido que tendra el Manual de
Operaciones del Proyecto.

Para cada seccidn del Manual de Operaciones del Proyecto es necesario cono-
cer:

m Los instrumentos operativos de soporte que se requieren, como
reglamentos, contratos, convenios.

m La razon o razones que originan esta necesidad (si esta planteado
en los contratos, convenios, IEEA).

m El actor que plantea la necesidad (los organismos financieros, la Ins-
titucién cooperante, las entidades de Gobierno ejecutoras 6 de con-
trol).

m S la seccidn y sus instrumentos operativos son un requisito nece-
sario (como condicion de efectividad, condicién previa a desembol-
s0s U otro tipo de condicion).

m El momento en que debe estar lista la seccion y el responsable de
su elaboracion.

Manual de Operaciones del Proyecto ‘




Esquema recomendado del
Manual de Operaciones del Proyecto

SECCION I: INTRODUCCION
a) Contexto legal y organizativo del proyecto
b) ¢Por qué un manual de operaciones?
c) Objetivos del manual
i) General
i) Especificos
d) Usuarios del Manual
e) Estructura del Manual de Operaciones del Proyecto

SECCION II: EL PROYECTO (generalidades)

a) Justificacion del proyecto

b) Objetivos

c) Principios

d) Modalidad de ejecucion

e) Financiamiento

f) Fecha efectiva de inicio y fecha de término del proyecto

g) Zona de influencia

h) Poblacion objetivo

i) Componentes

j) Organizacion para la Ejecucion
i) Instancias ejecutivas y de coordinacién
ii) Instancias de prestacion de servicios

~_— ~— ~— —

SECCION Ill: PROCESOS DE PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

a) Planificacion estratégica

b) Planificacién operativa

c) Seguimiento, sistematizacion y evaluacion

SECCION IV: MODALIDAD DE INTERVENCION EN FUNCION
DE LA ESTRATEGIA DE EJECUCION
a) Aspectos generales:
i) Un enfoque de atencién integrada sobre los clientes
ii) Tipos de servicios/componentes
iif) Vinculos entre componentes
b) Por componente
i) Estrategias de ejecucion del componente
ii) Tipo de clientes por componente
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iii) Criterios para la seleccion de clientes
iv) Método de intervencién por tipo de cliente
v) Instrumentos normativos (reglamentos, contratos, etc.)

SECCION V: ADMINISTRACION DE RECURSOS
FINANCIEROS Y ACTIVOS
a) Leyes y procedimiento nacionales y de los convenios
con entes financiadores externos a seguir
b) Organizacion de la Unidad de Administracién Financiera
¢) Procedimientos para la adquisicion de bienes y servicios
d) Procedimientos para la contratacion de servicios a terceros
e) Procedimientos para contratar asesoria técnica y estudios
f) Pautas para la formulacién y ejecucion de los presupuestos
anuales como parte del POA
g) Mecanismos para desembolsos de fuentes externas y
nacionales
h) Sistema contable, financiero y presupuestario integrado del
proyecto
i) Informes financiero - contable y presupuestario
j) Archivos del proyecto
k) Control de activos e inventarios
) Auditoria:
i) Interna
ii) Externa
m) Preparacion del cierre administrativo y traspaso de bienes

SECCION VI: ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANO
a) Procedimientos para seleccion y contratacion del personal
b) Normas de administraciéon de personal

c) Pagos de transportes y viaticos

SECCION Vil: REGLAMENTOS ESPECIALES DE FONDOS

a) Fondos de financiamiento rural
b) Fondos de asistencia técnica

SECCION VIII: ANEXOS

SECCION IX: SIGLAS Y GLOSARIO
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Etapa 2:
Definir tramites para aprobacion del Manual
y sus secciones

Actividades a realizar

1. Revision en los documentos de proyecto y en la normativa del pais,
sobre los tramites que se deben realizar para aprobar y legalizar el
Manual de Operaciones del Proyecto y algunas de sus secciones que
tienen requisitos de aprobacién especificos segun el convenio de présta-
mo, por ejemplo:

m Si requiere aprobacién de los organismos financieros.

m Si requiere aprobacion de la Institucion Cooperante.

m Si requiere aprobacion de las entidades nacionales, la ejecuto-
ray las de control.

m Si requiere de aprobacion por parte de comités, consejos 0
juntas del proyecto.

m Si se requiere su formulacién y tramite como decreto, otros.

Productos esperados

Como producto de esta etapa se obtiene un listado de tramites para la
aprobacion del manual y sus secciones, con la secuencia de pasos a
seguir y la formalidad que cada uno requiere.
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Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP.

Instrumento 2.

Guia para estudiar los documentos del proyecto. Se refiere a
las secciones y apéndices de los contratos de préstamo, IEEA,
Informe del Presiente a la Junta Ejecutiva y directrices para la
adquisicion de bienes y servicios que deben ser de conocimiento y
analisis detallado.

Instrumento 3.

Guia para el analisis de las disposiciones del gobierno referi-
das al proyecto. Se refiere a la recopilacion y analisis de la do-
cumentacion legal y de administracion financiera nacional relevante
para la ejecucidn del proyecto.

Etapa 3:
Preparar la formulacion del Manual

Actividades a realizar

Se deben planificar y organizar adecuadamente los eventos de formu-
lacion, para lo cual se recomiendan las siguientes actividades:

1. Emision de una directriz, por parte del Director al equipo de la UP,
indicando el objetivo y la importancia de formular el Manual de
Operaciones del Proyecto, designando a los responsables de las tareas de
formulacién.
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2. Definicion de la metodologia y tipo de accion que se requiere para
cada seccion y para el Manual en su totalidad, como talleres, sesiones de
trabajo en equipo, trabajo individual, otros. Dependiendo de la seccion, se
deben realizar diferentes actividades de formulacién, para los cuales se
deben definir los respectivos niveles de consulta.

3. Planificacion y organizacion de las acciones, definir tiempos,
lugares, participantes, responsables y elaborar borradores para discusion
y guias de trabajo.

4. Actualizacion de la propuesta de trabajo, considerando los resulta-

dos de las etapas 1y 2 anteriores, incluyendo los ajustes predecibles y su
proyeccion en el tiempo.

Productos esperados

Como producto de esta etapa se obtiene los instrumentos de trabajo para
la realizacion de las acciones de formulacién del Manual Operativo.

Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP.

Instrumento 5.

Formulacién y actualizacion del Manual de Operaciones,
segun las fases de implementacion. Consta de una matriz
donde se recomiendan los momentos, instrumentos y documentos
de apoyo para la formulacion y actualizacién del Manual.

Instrumento 6.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 7.
Guia de trabajo individual.
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Etapa 4:
Formular el Manual de Operaciones
del Proyecto

Consiste en realizar la elaboracion e integracion de las distintas secciones
en un solo documento, de facil uso y practico.

Productos esperados

Como producto de esta etapa se obtiene una versidn integrada del Manual
de Operaciones del Proyecto, para ser sometida al proceso de aprobacion.

Instrumento 4.

Detalle del contenido del Manual de Operaciones. Propone el
contenido que se debe desarrollar en cada seccion del Manual de
Operaciones del Proyecto.

Instrumento 7.
Guia de trabajo individual.
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Etapa 5:
Tramite y aprobacion

Los procesos para tramite y aprobacion fueron definidos en la etapa 2.
Estos se aplican con la formalidad y los respaldos documentales necesa-
rios, esto es con el documento final, con notas previas de aprobacion 6 cri-
terios legales, si el proceso asi lo exige, acompafiado de notas formales
de remision. Lo ideal es que el tramite se realice para el Manual como
documento Unico, sin embargo por efectos practicos, es posible aplicarlo
por secciones. En cualquiera de los dos casos, se le debe dar seguimien-
to al proceso de aprobacién en cada instancia participante.

Productos esperados

Como producto de esta etapa se cuenta con el Manual de Operaciones del
Proyecto aprobado.

Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP.

Instrumento 7.
Guia de trabajo individual.

Version del Manual para aprobacion generado en la etapa 4.
Documentos formales y oficiales de tramite y aprobacion.
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Etapa 6:
Promover la aplicacion del Manual de
Operaciones del Proyecto

Es fundamental que el Manual sea un instrumento de trabajo, que facilite
los procesos de ejecucion. Es necesario promover su uso entre los distin-
tos usuarios (as), para lo cual se recomienda:

1. Definicién de los usuarios (as) del Manual y/o de sus secciones.

2. Estimular el uso y aplicacion del Manual, mediante un proceso
de capacitacion y aplicacion del mismo.

Productos esperados

Como principales productos se tienen los usuarios (as) capacitados en su
uso y las disposiciones del Manual en aplicacion.

Etapa 7:
Actualizacion del Manual de Operaciones
del Proyecto

La necesidad de ajustes al Manual de Operaciones del Proyecto depen-
dera de como fue formulado inicialmente y de como debe evolucionar con-
forme se adquiere experiencia y varien las condiciones del contexto
durante la ejecucion del proyecto.

Las actividades que se recomienda realizar estan ligadas a las etapas de
formulacion sefaladas en los parrafos anteriores y son:
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1. Justificacion de los ajustes que se requiere realizar.

2. Revision del tramite que se requiere para la aprobacion de la seccion
que se va a ajustary, por lo tanto, de las modificaciones que se le hagan.

3. Revision y mantenimiento de las condiciones para la formulacién, como
son formato y contenido.

4. Planificacion y organizacion adecuada de las acciones para ajustar el
Manual o sus secciones.

5. Tramite para aprobacion de los cambios propuestos.

6. Realizacion de las actividades para elaborar una nueva version del
Manual de Operaciones del Proyecto.

7. Difusién de la nueva version a los usuarios (as).

Productos esperados

El producto es un Manual de Operaciones actualizado, aprobado y en uso.
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Instrumento 1.

Documentos basicos y de referencia del proyecto. Lista un
conjunto de documentos que deben estar a disposicion de todo el
personal de la UP.

Instrumento 4.

Detalle del contenido del Manual de Operaciones. Propone el
contenido que se debe desarrollar en cada seccion del Manual de
Operaciones del Proyecto.

Instrumento 6.

Guia para la preparacion de talleres y agendas. Da lineamien-
tos sobre objetivos, metodologia, participantes, facilitadores, mate-
riales requeridos para el taller.

Instrumento 7: Guia de trabajo individual.

Documentos formales y oficiales de tramite y aprobacion
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Periodo para realizar

las actividades

Se debe tener en cuenta que es comun que se exija que algunas de las
secciones del Manual de Operaciones del Proyecto sean elaboradas como
condiciones de efectividad 6 condicion previa al primer desembolso; desde
este punto de vista, el Manual se comienza a elaborar antes de iniciar las
fases de organizacién para la ejecucion.

Sin embargo, la elaboracion y actualizacion del Manual de Operaciones del
Proyecto, como documento completo, Unico e integrado, se debe realizar
cuando se cuente con el equipo técnico y gerencial y se haya concluido con
el periodo de formacién del equipo y la induccion interna.

Una vez formulado el Manual y cuando el proyecto se encuentre en plena
ejecucién, con base en su dinamica propia, se debera periédicamente
someter a revision, para incorporar cambios producto de la experiencia.
Estos cambios tienden a ocurrir en reglamentos y procedimientos de com-
ponentes. Sino se prevé cdmo incorporar estos al Manual, este se desac-
tualiza y pierde vigencia.

El Manual de Operacién del Proyecto debera ser una herramienta utilizada
hasta el cierre del financiamiento externo.
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Elaborar una propuesta inicial de
conformidad con las condicionaliades

1. Definir el esquema del
Manual del Proyecto

2. Definir el tramite que requiere para la
-| aprobacion del Manual y cada seccion

3. Preparar la formulacién
de cada seccion

Producto de los procesos
recomendados en otros
Fasciculos

4. Formular el Manual de
Operaciones del Proyecto

Definir cambios al
Manual de Operaciones

5.Tramite y aprobacién
»-| del Manual de
Operaciones del

- - Proyecto
Definir caondiciones para K
actualizar cada seccion
i
Preparar los cambios
de cada seccion Manual de
Operaciones

del Proyecto

Ay | 7. Actualizar el Manual de
Operaciones del Proyecto

Tramite y

gy | @PTObaACiON
de los cambios

6. Promover la aplicacion del
Manual de Operaciones
del Proyecto -

Figura 1. Flujo del proceso a seguir para la formulacién y
aprobacion del Manual de Operaciones del Proyecto
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Anexo

Instrumentos de apoyo a la
formulacion y actualizacion del
Manual de Operaciones
del Proyecto
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Indice del Anexo

Instrumento 1.
Documentos basicos y de referencia para el proyecto.

Instrumento 2.
Guia para estudiar los documentos del proyecto.

Instrumento 3.
Guia para el anélisis de las disposiciones del gobierno
referidas al proyecto.

Instrumento 4.
Detalle del contenido del Manual de Operaciones.

Instrumento 5.
Formulacion y actualizacion del Manual de Operaciones,
segun las fases de implementacion.

Instrumento 6.
Guia para la preparacién de talleres y agendas.

Instrumento 7.
Guia de trabajo individual.

Indice del Anexo
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Instrumento 1

Documentos basicos y de
referencia del proyecto

Politicas del gobierno en el ambito rural y econémico.
Informe de evaluacion ex - ante (IEEA) y Anexos.

Convenio (s) de Financiamiento o Contrato (s) de Préstamo.

el

Condiciones Generales de Financiamiento de las Entidades que finan-
cian el proyecto; por ejemplo: Condiciones Generales del FIDA, del 2
de diciembre de 1998.

Manual de Operaciones y Reglamento Operativo.

Reglamento de Crédito o de uso de los fondos del proyecto.

. Ley de Contrataciones del Estado.

® N o o

. Normas sobre adquisiciones y desembolsos de la institucion coope-
rante o administradora, y los organismos financieros.
9. Guia Practica de Administracion Financiera de proyectos financiados
por el FIDA. RUTA. 1999.

10. Estudios recientes sobre la poblacion objetivo y la zona de proyecto
(incluyendo censos, encuestas, etc.), listados de organizaciones de
base y prestadoras de servicios existentes en la zona y de instituciones
publicas de diferentes sectores.

11. Diagnosticos y planes territoriales, socioecondmicos y ambientales
existentes.

12. Documentacion sobre proyectos similares ubicados en la zona u otras
aledafias.

13. Mapas topograficos detallados (al menos a escala 1: 50.000) para la zona

de proyecto.
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Instrumento 2

Guia para estudiar los documentos
del proyecto

Esta guia ha sido preparada para la revision critica de cuatro documentos
fundamentales para el proyecto.

Convenio de Financiamiento o Contrato de Préstamo. Caso
de proyectos con financiamiento Gobierno - Fondo
Internacional para el Desarrollo Agricola (FIDA

Es el documento legal en donde el FIDA y el Gobierno acuerdan las condi-
ciones del préstamo y en el cual se indican las responsabilidades asumi-
das por éstos, incluyendo las actividades a realizarse por la unidad de
proyecto (UP) y los organismos prestadores de servicios, asi como por la
institucion cooperante (IC). Incluye las indicaciones de fecha de inicio y de
terminacion del proyecto y de elegibilidad de desembolsos y de cierre del
préstamo. Establece las categorias de gasto del préstamo y los niveles de
financiamiento en cada una, basadas en el Informe de evaluacién ex-ante
(IEEA).

El convenio de financiamiento o contrato de préstamo sélo puede ser mo-
dificado, a solicitud del prestatario, con la aprobacién oficial del FIDAy pre-
via recomendacién de la IC.

Los convenios o contratos tienen una estructura muy similar. Ciertas sec-
ciones y especialmente sus Apéndices, son de especial interés de revision
de los miembros de la Unidad de Proyecto. Se recomienda leer cuida-
dosamente:

1. Del Convenio propiamente, la Seccién Il, EI Financiamiento; la
Seccion ll, El Proyecto y la Seccion VI, Medidas de Recurso del
Fondo. Estas secciones son sumamente importantes por los limites
contractuales que establecen.

2. Apéndice 1. Descripcion del Proyecto. Este indica los compo-
nentes y responsables de la ejecucion. La informacion contenida en
este apéndice es el que rige y no el del IEEA.
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3. Apéndice 2. Asignacion vy retiro de recursos del Financiamiento.
Indica los recursos del préstamo FIDA que se destinan a las diferentes
categorias de gasto y el porcentaje dentro de cada categoria que va
a financiar el FIDA.

4. Apéndice 3. Operacion del Proyecto. Describe la organizacion
segun niveles del proyecto y quienes pueden intervenir en cada uno.

La lectura del Convenio de Financiamiento, especialmente en lo referente
a los detalles relacionados con compromisos, plazos del convenio, adquisi-
ciones y desembolsos, debe hacerse en relacion con las "Condiciones
Generales" aplicables a proyectos financiados por el FIDA.

Informe de proyecto o informe de evaluacién
ex-ante del FIDA (IEEA)

Es la base de disefio del proyecto y es especialmente importante por con-
tener una exposicion detallada de la racionalidad, objetivos y estrategia de
ejecucion, los costos y financiamiento del proyecto. El IEEA consta del
informe principal que es una guia béasica de referencia para la organizacion
e inicio de ejecucion, y los Anexos que contienen un detalle pormenoriza-
do de las actividades, presupuesto, marco logico, y otros. Para llegar a
dominar el proyecto, es necesario leer a profundidad el IEEA. Sin embar-
go, es dificil que todo el equipo de la UP lo revise completamente durante
la induccion. Las secciones que se recomiendan sean leidas y analizadas
por todo el personal son:

1. Texto Principal
Conocer el contexto utilizado para formular el proyecto, los objetivos
de este, sus componentes y su organizacion general.

Revisar el Plan de Implementacién inicial del proyecto e identificar las
actividades de corto plazo a realizar; asi como conocer las disposi-
ciones para formular los Planes Operativos Anuales (POAs) y para
revisar el plan global de inversiones.

Revisar si se sefialan aspectos a cambiar en condiciones juridico
legales vigentes y sus implicaciones.

Analizar los procedimientos de contratacion de servicios a terceros
(coejecucion) y de adquisicion de otros bienes.
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2. Apéndice Marco Légico

La matriz de Marco Ldgico encierra en una a tres paginas, la jerarquia
de objetivos con que fue disefiado el proyecto; los supuestos utiliza-
dos; y la relacion entre los diversos niveles de objetivos con indi-
cadores para medir el desempefio. Al analizar este marco logico, ela-
borado en la etapa de evaluacion ex-ante, es probable que se haga
necesario revisarlo para adecuarlo a las condiciones vigentes al
arranque del proyecto.

3. Anexo Organizacion del Proyecto

Comprende la organizacién interna de la Unidad de Proyecto, sus
relaciones con la poblacion objetivo, con las organizaciones prestado-
ras de servicios, con los comités directivos, con la entidad ejecutora
del gobierno, con el FIDAy otros financiadores. Un buen conocimien-
to de la organizacion y de los instrumentos como los reglamentos
operativos que la norman son esenciales. Conocer la forma de con-
tratacion de servicios planteada es un aspecto central de este anéli-
sis.

4. Anexo Poblacion objetivo y area de proyecto

Su andlisis permite la identificacion de comunidades y grupos de
usuarios (as) con los cuales se trabajara, asi como las medidas o
estudios adicionales necesarios para conocer el area de influencia del
proyecto, organizaciones presentes, y actores relevantes, tales como
inventarios de organizaciones de base y de oferentes de servicios.

5. Anexos por componentes de servicios

Fortalecimiento de organizaciones, asistencia técnica para produccion
y mercadeo, etc. Deberan ser analizados detalladamente por los
responsables de cada uno; no obstante, los responsables de otros
componentes deben conocer bien los alcances y formas de operar de
aquellos componentes afines.

Analisis del Informe del Presidente a la Junta Ejecutiva

Es s6lo para informacion de la UP. Es el documento oficial de la adminis-
tracion del FIDA en que presenta el proyecto para su aprobacion a la Junta
Ejecutiva. En forma resumida justifica y describe el proyecto e indica las
condiciones que fueron negociadas en el Convenio. Por ser mas corto que
el IEEA, puede suplir a ese como documento de referencia. No tiene sin
embargo muchos detalles operativos. Es més util como documento de
resumen para aquellos involucrados con la ejecucion del proyecto.
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Analisis de las directrices para la Adquisicion de Bienes y
Servicios

Este instrumento es de uso principalmente para el Administrador y el
Director de Proyecto. Establece las normas bajo las cuales el FIDA condi-
ciona la adquisicion de bienes y servicios con fondos del préstamo. Estas
directrices aplican sélo cuando la Institucion Cooperante a cargo del prés-
tamo no utiliza sus propias normas de adquisiciones. Las directrices del
FIDA estan vigentes desde septiembre de 1982, encontrandose en proce-
so de elaborar nuevas normas.

Por lo general, las disposiciones sobre adquisiciones van a ser las de la
Institucion Cooperante, aunque esta definicion queda establecida en el
convenio de financiamiento y el manual de operaciones del proyecto.
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Instrumento 3

Guia para el analisis de las disposiciones
del gobierno referidas al proyecto

El Director (a) de la Unidad de Proyecto (UP) y el Administrador (a) deben
recopilar y analizar la documentacién legal y de administracién financiera
nacional, que tiene injerencia sobre la ejecucion del proyecto. Esta incluye
al menos:

1. Decreto o ley nacional de aprobacion del préstamo

Contiene las disposiciones de caracter juridico que dan vigencia al contra-
to de préstamo o convenio de financiamiento. Es muy importante conocer
su contenido, especialmente porque pueden incluir disposiciones que inter-
pretan el convenio en funcidn de la legislacion nacional.

2. Presupuesto nacional y procedimientos para aprobacion de pre-
supuesto

Autorizacion anual de los gastos del proyecto, cuyos alcances dependen
de las leyes nacionales.

3. Disposiciones generales de presupuesto

Contiene lineamientos para programar la ejecucion de gastos y establece
los mecanismos de control del presupuesto del gobierno central a los que
esta sujeto el proyecto.

4. Leyes de contratacion del Estado

Se refiere a la legislacion atinente al proyecto sobre la contratacion de con-
sultorias, prestacion de servicios, suministro de bienes que celebre la
administracion publica con personas particulares, naturales o juridicas,
nacionales o extranjeras, etc. Incluye los procedimientos de precalificacion,
calificacion y evaluacion de licitaciones, compras, subastas y concursos,
para que se efectlien conforme lo prescrito en las leyes del pais. Se apli-
can cuando en el contrato de préstamo u otras leyes nacionales no se
establece lo contrario.
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5. Leyes y reglamentos de entidades superiores de administracién de
recursos financieros

En el convenio de financiamiento del FIDA se sefiala el Ministerio,
Secretaria o Institucién que sera responsable de la ejecucion del proyecto.
Estos pueden estar sujetos a leyes y reglamentos internos que el proyecto
debe conocer.

6. Legislacion laboral

Las disposiciones legales y mecanismos de contratacion de personal de la
UP y las obligaciones que pueden generarse de contratar otro personal
para servicios deben ser conocidas en detalle, para evitar incurrir en pro-
blemas que puedan afectar el futuro desempefio del proyecto y afectar las
relaciones laborales del personal.
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Instrumento 4

Detalle de contenido del Manual
de Operaciones

Se propone el contenido que se debe desarrollar en cada seccién del
Manual de Operaciones del Proyecto.

SECCION I: INTRODUCCION
a) Contexto legal y organizativo del proyecto

Se definen los mecanismos legales que dan sustento al proyecto, sefia-
lando si son contratos de préstamo, convenios; si estan sustentados en
leyes de la Republica u otro tipo de instrumento legal.

Se define a la entidad ejecutora y si es necesario a la entidad que repre-
senta al prestatario ante los organismos financieros.
Se definen los organismos financieros.

b) Justificacion

Sefialar la necesidad y obligacion de los proyectos por normar sus
acciones, por la importancia para los ejecutores de ordenar y respaldar las
acciones realizadas y por la necesidad de responder a las disposiciones de
las entidades de Gobierno y de los organismos financieros.

c) Objetivos

i) General
ii) Especificos

Sefialar en forma general y especifica lo que se espera del adecuado uso
del Manual.

d) Usuarios
Se debe definir claramente quienes seran los usuarios, el tipo de uso y los

momentos en que se usaran cada una de las secciones del Manual. Se
recomienda el uso de una matriz de trabajo como la siguiente:
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ESQUEMA DEL MANUAL USUARIO DE LA | TIPO DE USO | MOMENTO DE
SECCION O uso
SUBSECCION

SECCION lli:
ADMINISTRACION DE RECURSOS
FINANCIEROS Y ACTIVOS
SECCION V:
PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y
EVALUACION
Planificacion estratégica
Planificacion operativa
Seguimiento y evaluacion

e) Estructura del Manual de Operaciones del Proyecto

Se debe explicar el contenido del Manual de Operaciones del Proyecto
por secciones Y la vinculacion entre ellos.

SECCION lI: EL PROYECTO (generalidades)

Las generalidades que se mencionan, se encuentran basicamente en el
IEEAYy en los Contratos de Préstamo del proyecto, por lo que es necesario
el analisis detallado de los mismos.

a) Justificacion del proyecto

Describir la situacion 6 problemas que dan origen al proyecto y por qué y
como la ejecucion de este cambiara la situacion original.

b) Objetivos

Inicialmente se sefialan los consignados en los documentos del proyecto,
especificamente el Marco Légico. Se debe considerar que los objetivos se
ajustaran durante la ejecucion del proyecto, conforme el avance de la eje-
cucion, que se refleja actualizando el Marco Légico.

c) Principios
Definir y describir los principios que regiran la ejecucion del proyecto, por

ejemplo: participacion, equidad, genero, sostenibilidad, otros. Tomando en
cuenta los mencionados en el IEEA. Por lo general los principios no son
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sefialados en forma explicita en dicho documento, por lo que se recomien-
da revisar en detalle las diferentes secciones del IEEA, para asi identificar
los principios y someterlos a discusion con el equipo del proyecto, como
parte de la formulacion de la estrategia de ejecucion.

d) Modalidad de ejecucion

Definir la modalidad de ejecucion, indicar cual es el énfasis, por ejemplo
crédito, la prestacion de servicios, un equilibrio entre ambos. Definir si la
ejecucion sera contratada a terceros 0 si se concentrara en el ente ejecu-
tor.

e) Financiamiento

Senalar las fuentes de financiamiento del proyecto, consignando para cada
una el monto que aporta y detallando para cada fuente las categorias de
inversion y si es posible los porcentajes. Este detalle se consigna en el
Contrato de Préstamo o Convenios de Financiamiento y en el Plan Global
de Inversiones. Se recomienda siempre consignar los montos en US$, ya
que es usual que asi se defina en los instrumentos de financiamiento (con-
tratos 6 convenios).

Se puede usar un cuadro como el siguiente para resumir la informacién
sobre el financiamiento:

FUENTE DE FINANCIAMIENTO MONTO EN US$
Fuente 1
Fuente 2
Fuente 3
Total del financiamiento

Para consignar informacion detallada sobre las categorias de inversion,
se recomienda el uso de un cuadro como el siguiente:
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Categoria de inversion Fuente 1 |Fuente 2 |Fuente 3 TOTAL POR
CATEGORIA

Categoria 1

Categoria 2

Categoria .......
TOTAL POR FUENTE

f) Fecha efectiva de inicio y fecha de término del proyecto

Sefalar la fecha efectiva de inicio y la fecha de término del proyecto, de
conformidad con lo establecido en los convenios o contratos de finan-
ciamiento o cualquier otra disposicién al respecto.

g) Zona de influencia

Describir la region en la que se ejecuta el proyecto, incluyendo informacién
geografica: area total, poblacion total, topografia/relieve; informacion pro-
ductiva: hacer énfasis en las actividades tipicas de la region vinculadas con
las acciones del proyecto.

h) Poblacién objetivo

Definir los tipos de poblacidén que hay en la regién, que podran ser atendi-
das por el proyecto. También se deben definir las caracteristicas y canti-
dad de miembros para cada tipo. Se recomienda usar un cuadro para la
tipificacion de las familias 6 personas como el que se recomienda seguida-
mente:

Total Pobres

Hombres | Mujeres | Hombres | Mujeres

Familias Grupo-Objetivo

a) Productores/as agropecuarios
i) Arrendatarios/as
Explotacion sin tierras
Explotacion menos de x# ha
ii) Produccién subsistencia
Explotacion. x# — x# ha
i) Pequefos productores/as
Explotacion. x# — x# ha
Explotacion. x# — x# ha

Subtotal

b) Pescadores/as artesanales

c) Artesanos/as — microempresarios/as

d) Trabajadores/as

Total
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Esta informacién se puede encontrar en el IEEA; inicialmente se puede
consignar tal y como se definié en ese documento, pero debe actualizarse
a las condiciones reales del proyecto al inicio de la ejecucion.

i) Componentes

Describir el componente, definir el tipo actividades y servicios que se brin-
dan desde cada componente, definir el tipo de cliente por servicio.
Determinar los recursos con que se cuenta para la ejecucion del compo-
nente. Describir el forma general los mecanismos que se proponen para la
ejecucion de actividades y prestacion de los servicios. Introducir la estrate-
gia de ejecucion por componente.

Esta informacién se encuentra en el IEEA, inicialmente se puede consignar
tal y como se definié en ese documento, pero debe actualizarse a las
condiciones reales del proyecto, conforme se avanza en la fase de
preparacion y se concretan las estrategias de ejecucion y los mecanismos
de intervencion.

j) Organizacion para la Ejecucion

Se debe definir la estructura organizativa del proyecto, identificando las
instancias que intervienen en la ejecucion del proyecto (ejecutivas, de coor-
dinacién y de prestacion de servicios), estableciendo las relaciones que se
deben mantener entre instancias.

Se recomienda la elaboracion de un organigrama funcional y operativo que
permita visualizar las jerarquias y las relaciones establecidas. Se puede
usar de base el propuesto en el IEEA.

i) Instancias Ejecutivas y de Coordinacion: Las mas comunes son:

(1) Comité de Proyecto

(2) Direccion de la UP

(3) Comité Técnico de la UP

(4) Comités especializados de seleccion de proyectos
(5) Otras

Para cada una de estas instancias se debe definir: El nimero de miembros;
sexo, el perfil de los miembros; los mecanismos de seleccion, nom-
bramiento y sustitucion de los miembros; también se deben definir las fun-
ciones y forma de operar (reglamento) de cada instancia.
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i) Instancias de prestacion de servicios, las mas comunes son:

Unidades de servicios directos de la UP

Entidades prestadoras de servicios contratadas
Organizaciones de productores que prestan servicios
Técnicos individuales prestadores de servicios

~_— — ~— ~—

(1
(2
3
(4

Para cada una de estas instancias se deben definir: requisitos, criterios de
seleccion, tipo de servicios a prestar, mecanismos de seleccion y contra-
tacion.

SECCION Ill: PROCESOS DE PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

a) Proceso de planificacion estratégica

Para definir los procedimientos a seguir, los instrumentos a usar y las
responsabilidades de cada uno de los participantes, se recomienda usar de
guia el Fasciculo 6 Planificacién Estratégica de la Serie Organizacion para
la Ejecucion de Proyectos. En esta seccion del Manual de Operaciones del
Proyecto se incluye el detalle de pasos a seguir para realizar la planifi-
cacion estratégica del proyecto 6 actualizar sus principales herramientas:

i) El Marco Légico
ii) La Estrategia de Ejecucion
iii) El Plan Global de Inversiones

Los tres considerados como las herramientas basicas para mantener la
vision integral y de largo plazo durante la ejecucion del proyecto.

b) Proceso de planificacion operativa

Para definir los procedimientos a seguir, los instrumentos a usar y las
responsabilidades de cada uno de los participantes, se recomienda usar de
guia el Fasciculo 4 b, Planificacién operativa. En esta seccion del Manual
de Operaciones del Proyecto se incluyen los pasos a seguir y los instru-
mentos, para realizar la planificacion operativa, integrada con el pre-
supuesto.
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c) Proceso de seguimiento, sistematizacion y evaluacion

Para definir los procedimientos a seguir, los instrumentos a usar y las
responsabilidades de cada uno de los participantes, se recomienda usar la
Guia para el SyE de Proyectos, FIDA 2002. En esta seccion del Manual de
Operaciones del Proyecto se incluyen los pasos a seguir y los instrumen-
tos, para el disefio y la operacién de los Subsistemas de Seguimiento y
Evaluacion; también se debe incluir en esta seccidn, el proceso que apli-
cara el proyecto para la sistematizacion de experiencias; algunos elemen-
tos basicos de la seccion son:

i) La definicion del Sistema de S&E.
i) Estudio de base y linea de base.
iii) Los Indicadores.
iv) Los Participantes.
v) Los mecanismos de comunicacion.
vi) Los mecanismos de retroalimentacion a usuarios.

SECCION IV: MODALIDAD DE INTERVENCION EN FUNCION DE LA
ESTRATEGIA DE EJECUCION

a) Aspectos generales

i) Un enfoque de atencion integrada sobre los clientes. Diferenciando por
enfoque de género.

Definir los mecanismos mediante los cuales se logra integrar la atencion a
los clientes, alrededor de los objetivos del proyecto. Este planteamiento
esta totalmente vinculado con la forma en la que se realizan los procesos
de planificacion estratégica y operativa; integrando los planteamientos de
cada componente sobre la base de responsabilidades compartidas alrede-
dor de objetivos compartidos.

Se deben evitar las propuestas separadas por parte de cada componente
para luego juntarlas y asi formular la propuesta integrada.

ii) Tipos de servicios/componentes

Definir los diferentes tipos de servicio que brindara el proyecto, diferen-
ciando por enfoque de género.
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iii) Vinculos entre componentes

Definir claramente la forma en que las diferentes actividades y servicios de
cada uno de los componentes se vinculan.

b) Por componente

i) Estrategias de ejecucion del componente: Definir las estrategias de cada
componente, estas se derivan de las estrategias de ejecucion formuladas
durante la planificacién estratégica. Diferenciar por enfoque de género.

i) Tipo de clientes por componente. Diferenciar por enfoque de género.

m  Definir claramente los tipos de clientes que seran atendidos por
cada componente, estableciendo las caracteristicas de cada uno.
Por ejemplo: si son grupos organizados, familias 6 personas indi-
viduales, la actividad productiva a la que se dedican, si son orga-
nizaciones de servicios 6 intermediarias financieras, su situacion
legal, distribucion geogréfica entre otros. Un apoyo importante se
encuentra en el Fasciculo 9 Focalizacion del grupo objetivo y
organizacion de base, instrumento que también es de utilidad para
el siguiente punto.

iii) Criterios para la seleccion de clientes. Diferenciar por enfoque de
género.

m  Definir las caracteristicas y condiciones con que debe cumplir cada
grupo potencial e interesado para calificar y ser seleccionado
como cliente del proyecto.

m  Definir los mecanismos e instrumentos que se aplicaran para
hacer la calificacion y seleccion.

iv) Método de intervencion por tipo de cliente: En funcion de los objetivos
del proyecto, de la estrategia de ejecucion y de la estrategia por compo-
nente, se debe definir el método de intervencion.

(1) Proceso de atencion: Consiste en la serie de etapas y pasos a seguir
para el logro de los objetivos indicados. Para cada etapa se deben di-
sefiar los instrumentos adecuados a las condiciones propias del proyecto.
Es importante contar con un proceso que permita atender la demanda de
servicios y la oferta de servicios, asi como el establecimiento de vinculos
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entre ambos. Un apoyo importante se encuentra en el Fasciculo 10: El
levantamiento de la demanda.

(2) Sistema de calificacion

n Definir los mecanismos de calificacién que se aplicaran a cada tipo
de cliente, con el fin de evaluar su evolucién, transformacion y
consolidacion, como resultado de la atenciéon brindada por el
proyecto. Diferenciar por enfoque de género.

] Definir las etapas de evolucion, transformacion y consolidacion
que se espera tenga el cliente como resultado del avance en el
proceso de atencidén. Estas etapas estan directamente rela-
cionadas con el método de intervencién definido.

Indicadores generales y|Peso relativo asignado | Etapas de avance del cliente,
especificos definidos a cada indicador resultado del proceso de atencion
] Etapa 1 |Etapa 2 |Etapa 3 |Etapa4
_’ X
— X X
L > X
4\/ Peso relativo asignados
por etapa
J
y

u Definir los indicadores que se utilizaran para calificar a los clientes.

m  Definir la relacién entre los indicadores y las etapas de avance,
determinando el peso relativo que se aplicaran a cada indicador en
cada etapa, se recomienda el uso de la siguiente matriz:

[ Para la aplicacion del sistema de calificacion, se deben disefiar
instrumentos de recoleccidn y andlisis de datos, se deben progra-
mar las evaluaciones en forma periddica y se recomienda que
sean aplicadas por actores externos al proyecto.

(3) Sistemas de incentivos: Se propone el disefio de un sistema de
incentivos en funcién del método de intervencion y del sistema de califi-
cacion. Diferenciar por enfoque de género.
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a)

Definir el tipo de incentivos: Si son de Desarrollo Organizativo,
como disefio de manuales, legalizacion de la organizacion, apoyo
contable, capacitacion, otros. De Desarrollo Productivo, como
insumos, materiales, asistencia técnica y otros. Contratos de
coejecucion ¢ recursos de intermediacion financiera para las
prestadoras de servicios que a su ves son clientes del proyecto.

Definir los instrumentos que utilizan para aplicar un sistema de
incentivos, como son el sistema de calificacion, los planes de
desarrollo empresarial, los fondos de crédito y de garantia, los con-
tratos de coejecucion, la estrategia y metodologia de atencion por
tipo de cliente.

Definir los criterios que debe cumplir el cliente del proyecto para la
aplicacion del sistema de incentivos.

Definir las modalidades de entrega de los incentivos.

Definir el proceso a seguir para la gestién de incentivos.

v) Instrumentos normativos (reglamentos, contratos, etc.)

Definir el tipo de instrumentos mediante los cuales se formaliza y
regula la relacion entre el proyecto, los demandantes de servicios,
los ofe-rentes de servicios y cualquier otro actor que tenga una fun-
cion relevante y formal en el proceso.

Disefiar los instrumentos que serviran de modelo, pueden ser con-
venios, contratos, cartas de intenciones u otros.

4, SECCION V: ADMINISTRACION DE RECURSOS FINANCIEROS Y
ACTIVOS

Esta seccién se formula usando como apoyo la " Guia Practica para la
Administracion Financiera de Proyectos Financiados por el FIDA e
Centroamérica".  Es fundamental en la definicion de los procesos dejar
claramente establecidas las condiciones para documentar y respaldar
todas las acciones de administracién de recursos financieros y activos.

Leyes y procedimiento nacionales y de los convenios con
entes financiadores externos a seguir
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Sefialar la normativa nacional y de los organismos financieros externos,
bajo la cual se regira la administracion de los recursos financieros y de los
activos del proyecto.

b) Organizacion de la Unidad de Administracion Financiera
Definir su composicién en cuanto a unidades operativas, la constitucion del
equipo administrativo, el perfil y las funciones de cada uno de los miembros
del equipo.
c) Procedimientos para la adquisicion de bienes y servicios
Deben definir:

m La modalidad de contratacion (segun la normativa que aplique)

contratos directos, concursos privados, concursos publicos, con-
cursos internacionales.

m Los procedimientos a seguir, sefialando cada uno de los pasos 0
etapas.

m Los instrumentos (como formularios ¢ boletas), que se deben
aplicar en cada paso 6 etapa.

m Las personas, unidades ¢ instancias que tienen responsabilidades
en cada una de las etapas ¢ pasos. Las funciones que implican
cada una de las responsabilidades asignadas.

m Se debe verificar que cualquier instancia que tenga un rol en el
proceso de adquisiciones, debe ser incluida en la seccion Il, h), i &
i

d) Procedimientos para la contratacion de servicios a terceros
n Definir la modalidad de contratacién (segun la normativa que
aplique) contratos directos, convenios, concursos privados, con-

cursos publicos, concursos internacionales.

L] Clara definicién del tipo de servicios a contratar y de los requisitos
y caracteristicas de las empresas a contratar.
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[ Los procedimientos a seguir, sefialando cada uno de los pasos ¢
etapas.

m  Los instrumentos (como formularios ¢ boletas), que se deben
aplicar en cada paso 6 etapa.

n Las personas, unidades ¢ instancias que tienen responsabilidades
en cada una de las etapas ¢ pasos. Las funciones que implican
cada una de las responsabilidades asignadas.

m  Se debe verificar que cualquier instancia que tenga un rol en el
proceso de contratacion de servicios a terceros, debe ser incluida
en la seccion I, h), i 6 ii.

e) Procedimientos para contratar asesoria técnica y estudios
m  Definir la modalidad de contrataciéon (segun la normativa que

aplique) contratos directos, convenios, concursos privados, con-
cursos publicos, concursos internacionales.

m  Clara definicion del tipo de servicios a contratar y de los requisitos
y caracteristicas de las empresas a contratar.

m  Los procedimientos a seguir, sefialando cada uno de los pasos 6
etapas.

m  Los instrumentos (como formularios & boletas), que se deben
aplicar en cada paso 6 etapa.

[ Las personas, unidades ¢ instancias que tienen responsabilidades
en cada una de las etapas ¢ pasos. Las funciones que implican
cada una de las responsabilidades asignadas.

n Se debe verificar que cualquier instancia que tenga un rol en el
proceso de contratacion, debe ser incluida en la seccién II, h), i 6
ii.

[ Se deben dejar establecidas las condiciones para la adecuada for-
mulacion de TDR.
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f) Pautas para la formulacion y ejecucion de los presupuestos
anuales, como parte de los POAs.

m  Vincular el ciclo para la elaboracidn de presupuesto con el ciclo de
planificacion operativa.

m  Definir la normativa que rige la formulacion de presupuesto y las
instancias que intervienen en su aprobacion y control.

[ Definir los mecanismos para la programacion de actividades de
formulacion, tramite y aprobacion del presupuesto, en concordan-
cia con las fechas establecidas por el pais y por los organismos
financieros.

[ Definir los pasos a seguir para la formulacién, tramite y aprobacion
del presupuesto, sefialando para cada paso: los instrumentos a uti-
lizar, los participantes y sus responsabilidades.

9) Mecanismos para obtener desembolsos de fuentes externas y
nacionales

m  Definir la normativa que regula la gestion de los desembolsos.

m  Definir los montos a desembolsar y los plazos 6 periodos para su
gestion.

m  Definir los pasos a seguir para la gestion de los desembolsos,
sefialando para cada paso: los instrumentos a utilizar, los partici-
pantes y sus responsabilidades.

h) Sistema contable-financiero y presupuestario
integrado del proyecto

m  Definir claramente el sistema integrado, sefialar sus componentes
y como se relacionan entre si.

m  Elaborar un catalogo de cuentas apropiado.
m  Definir los procedimientos contables y de control interno, los pasos

a sequir y los instrumentos que se utilizan como formularios, bole-
tas, secuencia de firmas, archivo y otros.
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m  Definir los vinculos con otros procedimientos de la administracion
de recursos financieros y activos (por ejemplo procesos de con-
tratacion, presupuesto y control de activos)

i) Informes financiero-contable y presupuestario

n Definir los tipos de informe a generar y las fechas en que deben
salir, de acuerdo a los usuarios de los informes, los contenidos
requeridos por cada usuario y las fechas en que requieren cada
informe.

n Elaborar un programa para la elaboracion de informes, vinculado
con los informes de planificacion.

n Definir los pasos a seguir para la elaboracién y tramite de los
informes, sefialando para cada paso: los instrumentos a utilizar, los
participantes y sus responsabilidades.

j) Archivos del proyecto

n Definir los mecanismos para documentar y respaldar las acciones
del proyecto, estableciendo vinculos entre los procesos adminis-
trativos y técnicos.

[ Definir los componentes del archivo, si se mantiene por secciones
segun area de trabajo y se establecen cddigos de referencia, 6 si
se integra en un solo archivo.

] Definir quien administra el archivo (por secciones 6 integrado)

[ Definir que documentos se requieren: quien los genera, quien los
pasa al archivo. Definir los mecanismos para tener acceso a los
documentos en archivo.

k) Control de activos

n Definir los mecanismos para el recepcion, registro y control de
activos (control de activos recibidos, registro de activos en el
proyecto, uso de placas numeradas, fichas de registro de los
activos asignados por persona, registro de activos deteriorados,
otros).
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n Definir los mecanismos para vincular el control fisico de los activos
con el control contable (parte del sistema contable financiero,
punto h) anterior)

1) Auditoria

i) Interna
m  Definir los procedimientos a seguir.
m  Definir el perfil del responsable.
m  Definir funciones del responsable
m  Definir la ubicacién del responsable: si sera parte del ente
ejecutor, si respondera a alguna Junta, Comité, Consejo
superior del proyecto 6 al ente contralor del pais.

ii) Externa
m  Definir los productos que se requieren de la auditoria
externa.

m  Definir los mecanismos de contratacion.
m  Definir TDR y mecanismos de trabajo con los auditores.

m) Preparacion del cierre administrativo y traspaso de bienes
m  Establecer los requisitos para el cierre de las cuentas del
proyecto.

m  Establecer mecanismos legales y criterios para el traspaso
de recursos y equipos a usuarios y Gobierno.

m  Establecer condiciones para seguimiento y cierre de
contratos de personal y otros.

5. SECCION VI. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
a) Procedimientos para seleccion y contratacion de personal

Para el disefio de esta sub seccion, se recomienda aplicar el Fasciculo 1
"Formacién del equipo de la UP"

b) Normas de administracion de personal

Se debe tener bien definida la normativa bajo la cual se administra el recur-
so humano del proyecto, determinar si se regula bajo los principios de con-
tratacion de la entidad ejecutora (el Gobierno), de los organismos
financieros internacionales o por la practica privada de contratacion de per-
sonal del pais. Esta definicidn es basica, pues permite saber el grado de
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rigidez 6 flexibilidad con que se cuenta para realizar acciones en los
ambitos que se detallen en los siguientes indices.

i) Capacitacion de personal
i) Incentivos al personal

iif) Seguros e indemnizacion
iv) Resolucién de conflictos.

c) Pagos de transportes y viaticos

Se debe verificar si el proyecto esta sujeto a la normativa del pais 6 de los
organismos financieros, en este tema. Es usual que ambos (Gobierno y
organismos financieros tengan disefiados sus propios reglamentos), si el
proyecto estéd sujeto a cualquiera de los dos regimenes, se recomienda
incluir en este manual el reglamento que aplica.

Si el proyecto no esta sujeto a ninguno de los dos, siempre es recomen-
dable usar el que mejor convenga y adecuarlo a las condiciones del
proyecto.

6. SECCION VII: REGLAMENTOS ESPECIALES DE FONDOS

a) Fondos de Financiamiento Rural (crédito y ahorro, fondos de
desarrollo rural)

b) Fondos de Asistencia Técnica

Es usual que los fondos de crédito y de garantia y otros fondos de finan-
ciamiento rural se normen desde el inicio del proyecto como parte de las
condiciones previas y/6 de efectividad. Para orientar su formulacién hay
propuestas de reglamento en el IEEA, que pueden servir de base para for-
mular la propuesta inicial.

Estas propuestas deben ser ajustadas conforme se avanza en la puesta en
operacion de los fondos, tomando como base, las condiciones y carac-
teristicas de la entidad que administra el fondo. También se debe tomar
en cuenta si es una entidad definida por los documentos del proyecto ¢ si
se puede hacer concurso en busca de la mejor opcion. Otros elementos
que pueden provocar modificaciones en los reglamentos, son las estrate-
gias, los métodos de intervencion y los resultados en el avance del proyec-
to.
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Se debe tener presente que estos reglamentos son instrumentos para nor-
mar el uso de recursos de soporte a otras acciones del proyecto por ejem-
plo, crédito para desarrollo productivo ¢ crédito para intermediacion
financiera. Por esta razon el los reglamentos de crédito y de garantia se
deben ver y desarrollar como un complemento a los procesos de interven-
cion y deben contar con procesos propios de entrega de los recursos.

1. SECCION VIIl: ANEXOS

8. SECCION IX: SIGLAS Y GLOSARIO
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Instrumento 5

Formulacién y actualizacion del Manual de
Operaciones del Proyecto, segun las fases
de implementacion

En la siguiente matriz se recomiendan los momentos, segun las fases de
implementacion en que se deben realizar acciones de formulacion ¢ ac-
tualizacién del Manual y sus secciones.

También se indican los instrumentos é documentos de apoyo a los que se

puede recurrir.

Contenido del manual

Fases de Implementacion

Condiciones previas

Preparacion para la
ejecucion

Inicio o arranque de Ampliacion o Terminacion del
acciones consolidacion de préstamo
acciones

SECCION I: INTRODUCCION

a)
b)
¢

Contexto legal y organizativo del proyecto
¢ Por que un manual de operaciones?
Objetivos del manual

i) General

i)y Especificos

Usuarios del Manual

Estructura del Manual

Se utiliza de base lo
que se establece en
los  Contrato 6
convenio de
financiamiento y el
documento [EEA.

Se utiliza de base lo
que se establece en
los  Contrato 6
convenio de
financiamiento y el
documento IEEA.

Se ajusta solo si hay algun cambio en el contexto legal y organizativo.

Discusion del grupo
de apoyo a |la

Discusion del grupo
técnico de la UP,

Discusion del grupo técnico de la UP, organismos financieros y entidades de
gobierno.

i)~ Plan Global de inversiones

de financiamiento y
enel [EEA

Se  definen los
procesos a  seguir
para su actualizacion,
con base en el
fasciculo de
planificacion
estratégica.

Induccién Interna e
Induccion Externa

implementacion y del | organismos
Director de la UP. financieros y También se debe verificar las leyes 6 normas en que se sustentan los
entidades de cambios.
gobierno.
SECCION II: EL PROYECTO (generalidades) [
a) Justificacion del proyecto Esta seccion se | Estaseccion se ajusta | Esta seccion podria sufrir modificaciones, resultado de la planificacion
b)  Objetivos prepara sobre la base | como resultado de los | estratégica, de la estrategia de terminacion del proyecto y sostenibilidad y
¢) Principios de las condiciones | procesos de como resultado de los procesos de seguimiento y evaluacién segin en la
d)  Modalidad de ejecucion establecidas en el | Induccion Intena e | Guia para SyE de Proyectos, FIDA 2002.
e)  Financiamiento documento IEEA. Induccion Externa
f)  Fecha efectiva de inicio y fecha de término del
proyecto Se podria iniciar la | Tomando como base
g)  Zona de influencia discusion so bre|la participacion de
h)  Poblacion objetivo posibles ajustes en | mas actores y con
i) Componentes funcion  de  las|mayor nivel de
j)  Organizacion para la Ejecucion condiciones reales del | responsabilidad.
i) Instancias Ejecutivas y de Coordinacion proyecto,
i)y Instancias de prestacion de servicios principaimente en lo
referente al punto h).
SECCION [ll: PROCESOS DE  PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION
a)  Proceso de planificacion estratégica Se utilizan de base | Se hacen ajustes | Se hacen ajustes como resultado del proceso de
i) Marco l6gico los definidos en los | como resultado de los | planificacion estratégica.
i)y Estrategia de ejecucion convenios y contratos | procesos de
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a)  Proceso de planificacion estratégica Se utilizan de base | Se hacen ajustes | Se hacen ajustes como resultado del proceso de
i) Marco légico los definidos en los | como resultado de los | planificacion estratégica.
ii) Estrategia de ejecucion convenios y contratos | procesos de
iii) Plan Global de inversiones de financiamiento y | Induccién Interna e
enel IEEA Induccién Externa
Se  definen los
procesos a  seguir
para su actualizacion,
con base en el
fasciculo de
planificacion
estratégica.
b)  Proceso de planificacion operativa Se  definen los| Se hacen ajustes | Se hacen ajustes como resultado de los
procesos a seguir, | como resultado de los | procesos de planificacién  estratégica,y la
con base en el|procesos de planificacién operativa.
fasciculo de Induccion Interna e
planificacion operativa | Induccion Externa y la
. Planificacién
operativa.
c) Proceso de seguimiento, sistemantizacion y Se disefia el sistema | Se realizan ajustes, resultado de la experiencia,
evaluacion y se define la|con base en la Guia para SyE de Proyectos,
i)  Sistema de S&E normativa que lo | FIDA 2002
i) Indicadores regira, con base en en
iy  Participacién la Guia para SyE de
iv)  Comunicacion Proyectos, FIDA
V)  Retroalimentacién a usuarios 2002.
SECCION IV: MODALIDAD DE INTERVENCION EN
FUNCION DE LA ESTRATEGIA DE EJECUCION
a)  Aspectos generales: Se pueden hacer | Resultado de la|Se realizan ajustes, | Se realizan ajustes en
i) Unenfoque de atencién integrada sobre los planteamientos Planificacion segin el avance vy |funcién de la estrategia
clientes. iniciales, con base en | Estratégica, | a|condiciones de la | de cierre y sostenibilidad
i) Tipos de servicios/componentes los documentos de | Promocién y Difusion | ejecucion. del proyecto
i) Vinculos entre componentes proyecto, como los |y de la Organizacion
b)  Por componente contratos y convenios | para la Ejecucion, se
i) Estrategias de ejecucion del componente de financiamiento y el | definen los elementos
ii Tipo de clientes por componente IEEA y como |que componen esta
iii)  Criterios para la seleccion de clientes resultado  de  los | seccién, usando como
iv)  Método de intervencion por tipo de cliente procesos de insumo los fasciculos
(1) Proceso de atencién Induccion Interna e | de focaliza cion,
(a) Ofertay demanda Induccion Externa. demandas,
(2) Sistema de calificacion identificacion y
(3) Sistemas de incentivos seleccion de oferentes
(4)  Instrumentos normativos y Financiamiento
(reglamentos, contratos, etc.) Rural.
SECCION V: ADMINISTRACION DE RECURSOS
FINANCIEROS Y ACTIVOS
c) Leyesy procedimiento nacionales y de los Se debe formular con | Se ajusta como resultado de profundizar en la | Se debe ajustar sise | Se debe ajustar en
convenios con entes financiadores externos a base en la normativa | discusion sobre el proyecto, incorporando | dan cambios en la funcion de los cambios
seguir de la entidad | nuevos actores. Producto de los procesos de | condicion legal del que exige la terminacion
d)  Organizacién de la Unidad de Administracion y ejecutora, la Induccion Interna e Induccion Externa. proyecto, que afecten | del préstamo y la
Finanzas normativa del pais, la administracion de preparacion de
e)  Procedimientos para la adquisicion de bienes y las disposiciones de recursos, financieros y | condiciones pos-
servicios las e ntidades | Guia Practica para la Administracion Financiera | activos. préstamo y
f)  Procedimientos para la contratacion de servicios | financieras 'y  las | de Proyectos Financiados por el FIDA. FIDA- sostenibilidad.
a terceros recomendaciones del | RUTA 1999.
g)  Procedimientos para contratar asesorfa técnicay | la orientacién de la Guia Préctica para la
estudios Guia Préactica para la Administracion Guia Préctica para la
h)  Pautas para la formulacion y ejecucion de los Administracion Financiera de Administracion
presupuestos anuales como parte del POA Financiera de Proyectos Financiados | Financiera de Proyectos
i) Mecanismos para obtener desembolsos de Proyectos por el FIDA. FIDA- Financiados por el FIDA.
fuentes externas y nacionales Financiados por el RUTA 1999. FIDA-RUTA 1999
j)  Sistema contable, financiero y presupuestario FIDA. FIDA-RUTA
integrado del proyecto 1999.
k)  Informes financiero, contable y presupuestario
1) Archivos del proyecto
m)  Control de activos
n)  Auditoria
i) Interna
i) Externa
SECCION VI. ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS
a)  Procedimientos para seleccion y contratacion de | EL Director, con el Se realizan ajustes, como resultado de la experiencia y de cambios en la | Se debe ajustar en

b)

personal

Normas de administracion de personal
i)  Capacitacion de personal

i) Incentivos al personal

Seguros e indemnizacion
Resolucion de conflictos.

Pagos de transportes y viaticos.

equipo de apoyo de la
entidad ejecutora,
definen y norman los
procesos de seleccion
y contratacion del
personal. Considerar
la normativa del pais
sobre el tema.

ejecucion del proyecto,

que asi lo requieran.

funcién de los cambios
que exige la terminacion
del préstamo y la
preparacion de
condiciones pos-
préstamo y
sostenibilidad.

Guia Préctica para la
Administracion
Financiera de Proyectos
Financiados por el FIDA.
FIDA-RUTA 1999

SECCION VII: REGLAMENTOS ESPECIALES DE FONDOS

a)

b)

Fondos de Financiamiento Rural (crédito y ahorro,
fondos de desarrollo rural),
Fondos de Asistencia Técnica

Usualmente se deben
formular los
reglamentos y
decretos que regulan
la operacion de estos
fondos

Actualizacion y ajuste
ejecucion.

como resultado del avance y condiciones de la

Se realizan ajustes en
funcién de la estrategia
de cierre y sostenibilidad
del proyecto

SECCION VIIIl: ANEXOS

SECCION IX: SIGLAS Y GLOSARIO
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Instrumento 6

Guia para la preparacion de talleres y
agendas

PROYECTO .......
Nombre del taller.......
PROPUESTA PARA EL TALLER
1. Antecedentes
Descripcion de la situacién que da origen al taller, que lo motiva, quienes

participaran, quienes apoyaran y una descripcién general de lo que se
espera lograr.

2. Objetivos del taller

General
Resultado ultimo y final del taller

Especificos
Resultados intermedios, el logro de cada uno permite alcanzar el objetivo
general, se derivan de este ultimo.

3. Productos

Definicién clara y puntual de los productos esperados, final intermedios y
hasta pueden ser complementarios y secundarios pero siempre impor-
tantes y necesarios.

4. Método y temas de trabajo en el taller

Se debe hacer una descripcién general del método a seguir (trabajos en
grupo, presentaciones individuales, propuestas, otros), definiendo clara-
mente las etapas 6 secciones en que se dividira el taller, generalmente
estas etapas ¢ secciones se relacionan con el logro de los objetivos inter-
medios Yy los productos. Para cada una de las etapas se recomienda la
definicién de sesiones de trabajo (las que se consideren necesarias). Para
cada sesion se recomienda la construccion de una matriz como la que se
describe:
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Nombre de la sesion:

Objetivo de la sesion:

Temas a Tiempo Método de Instrumentos | Responsable
desarrollar asignado trabajo parala | y materiales
sesion

5. Participantes y duracion

Tiempo total en dias que se ocupara para realizar el taller y definicion de
quienes participaran lo que implica la preparacion de una lista detallada
con nombre, direccion, entidad que se representa y otros datos que se
estimen pertinentes. Esta lista servira para inscripcion y para el registro de
asistencia.

6. Propuesta de agenda del taller

Horario Dia y hora Temas a tratar Responsable

7. Organizacion del taller

Se debe definir quienes y como brindaran el soporte necesario para la rea-
lizacion exitosa del taller.

Se recomienda la constitucién de equipos de trabajo, como:

El "Equipo Coordinador del Taller", responsable de dirigir y supervisar la
correcta realizacion del taller.

El "Equipo de Seguimiento del Taller", sera los encargados de tomar notas,
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sacar conclusiones reparar los materiales finales con los resultados del
taller.

Grupo Facilitador del Taller, compuesto por asesores especializados, su
funcién sera apoyar el trabajo de los equipos, consolidar conclusiones y el
trabajo de andlisis de grupos.

8. Condiciones a los participantes

Siempre es conveniente definir algunas condiciones que los participantes
deben cumplir para el éxito del taller y en respeto a los demas asistentes.
Hora puntual de llegada para inicio puntual, permanencia en el salén, uso
de celulares y localizadores.

Lecturas y trabajos previos, preparacion de materiales, participacion en
grupos, otros.
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Instrumento 7

Guia de trabajo individual

PROYECTO .......

1. Antecedentes

Descripcion de la situacion que da origen al trabajo por realizar, que lo
motiva, quienes apoyaran, fuentes de informacién a las que se debe recu-
rrir y una descripcion general de lo que se espera lograr.

2. Objetivos

General
Resultado ultimo y final del trabajo

Especificos
Resultados intermedios, el logro de cada uno permite alcanzar el objetivo
general, se derivan de este ultimo.

3. Productos

Definicién clara y puntual de los productos esperados, final e intermedios y
pueden ser complementarios y secundarios. Siempre los importantes y
necesarios.

4. Método y temas de trabajo

Se debe hacer una descripcién general del método a seguir: Busqueda de

informacién complementaria, lectura, analisis, preparacién de guias y ela-
boracién de informes.
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Para cada tema se recomienda la construccion de una matriz como la que

se describe:
Tema:
Objetivo de la sesion de trabajo:
Productos esperados | Documentos de | Fuentes de Instrumentos Responsable
referencia informacion operativos en que se
complementaria refleja el producto

5. A modo de ejemplo se trata el tema "tipificacion de la poblacién
objetivo™:

Tema: Tipificacion de la poblacién objetivo
Objetivo de la sesién de trabajo: Actualizar la informacién sobre la poblacion objetivo y sus caracteristicas.

Productos esperados | Documentos de | Fuentes de Instrumentos Responsable
referencia informacién operativos en que se
complementaria refleja el producto
Definir los tipos de |IEEA
clientes Diagnésticos
Definir la s | Informes Entrevistas Criterios de seleccion | Coordinador de
caracteristicas Encuestas Estrategia d e|componente
generales de cada ejecucion Encargado de P&S
tipo de cliente
Definir el numero de Metodologia de
personas segun intervencion
género y/ 6 familias
beneficiadas
Resultados
esperados segun el
tipo de cliente
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