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Resumen

En El Salvador, las Organizaciones No Gubernamentales (ONCG)
han diversificado sus areas de trabajo para incidir en diferentes
aspectos, entre los que se destacan la transparencia, la contralo-
ria social, el fortalecimiento de la democracia y la lucha contra la
corrupcién. Estas organizaciones gestionan y refuerzan su trabajo
a través de proyectos de cooperacion internacional. Por tanto, el
objetivo principal de esta investigacién cualitativa es analizar el
nivel de incidencia del Sistema MEAL en los factores de éxito de
los proyectos de cooperacion internacional en dos ONG. Seglin
los resultados obtenidos, una intervencion integral debe conside-
rar una serie de factores relacionados con la gestién, el impactoy
las fases del proyecto. De esta forma, se concluye que el Sistema
MEAL influye en los factores criticos de éxito tanto en la gestién de
la intervencion como en el ciclo de vida del proyecto.

Palabras clave: Sistema MEAL; factores de éxito; factores cri-
ticos de éxito; proyectos de cooperacion internacional; transpa-
renciay contraloria social.

Abstract

In El Salvador, Non-Governmental Organizations (NGOs)
have diversified theirareas of work to influence different aspects,
among which transparency, social oversight, strengthening of
democracy, and anti-corruption stand out. These organizations
manage and reinforce their work through international cooper-
ation projects. Therefore, the main objective of this qualitative
research is to analyze the level of incidence of the MEAL System
on the success factors of international cooperation projects in
two NGOs. According to the results obtained, a comprehensive
intervention should consider a series of factors related to project
management, impact, and phases. Thus, it is concluded that the
MEAL System influences critical success factors both in the inter-
vention management and the project life cycle.

Keywords: MEAL System; Success Factors; Critical Success
Factors; International Cooperation Projects; and Transparency
and Social Oversight.
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Incidencia del Sistema MEAL en los factores de éxito para los proyectos de cooperacién internacional

1. Introduccion

En la actualidad, una buena parte de las intervencio-
nes sociales de los paises en desarrollo, son impul-
sadas, por Proyectos de Cooperacion Internacional
(PCI), los cuales son ejecutados por multiples actores
entre ellos las Organizaciones No Gubernamentales
(ONQ), quienes, por estar mas cerca de los beneficia-
rios, se han vuelto actores de confianza dada la ga-
rantia que brindan en que cada iniciativa responde a
sus necesidades reales.

Por esta razén, Khang y Moe (2008) identifican
a los Proyectos de Cooperacién Internacional (PCI)
como los pilares que ofrecen oportunidades para
abordar y aliviar las problematicas que afectan a
una poblacién, convirtiendo el éxito de estos proyec-
tos en una necesidad imperante. A diferencia de los
proyectos de emergencia, los PCl se llevan a cabo en
contextos mas estables, con el objetivo de mejorar
las condiciones de vida, educacién o salud de una po-
blacién, loque da lugara resultados intangibles, pero
mas sostenibles y duraderos (Goliniy Landoni, 2014).

En El Salvador, las ONG han ampliado su campo
de accién para abordar diversos aspectos relaciona-
dos con el contexto politico y social del pais, entre los
que destacan la transparencia, la contraloria social,
el fortalecimiento de la democracia, la lucha contra
la corrupcién, entre otros. En este sentido, resulta
fundamental comprender los factores que influyen
en el éxito de un proyecto, ya que estos contribuyen
a lograr resultados e impactos sostenibles. Es impor-
tante tener en cuenta que estos factores interactian
entre si de manera integral, evitando asi la simplifi-
cacién de un Gnico elemento como determinante del
éxito de un proyecto de desarrollo.

A partir de esto, el objetivo de esta investigacion
es realizar una revision tedrica sobre los factores de
éxito y examinar si el Sistema de Monitoreo, Evalua-
cion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje (MEAL) in-
fluye en ellos. También se espera evaluar la situacién
actual de las intervenciones realizadas por las ONG
salvadorenas en las areas mencionadas anterior-
mente, en relacion con los elementos esenciales que
contribuyen al éxito de las intervenciones.

1.1 Vinculacién de los PCl y los sistemas de moni-

toreoy evaluacion

Previo a realizar un analisis sobre la importancia
delossistemas de monitoreoy evaluacién enel marco
de los PCI (dentro de los cuales figura MEAL), resulta

imprescindible retomar aproximaciones sobre la ca-
racterizacion de los mismos, ya que, segtin Colini y
Landoni (2014) y Golini et al. (2015), estos responden
a la mejora de la calidad de vida de una comunidad
en especial, la limitada capacidad de los gobiernos
para actuar como agentes de ayuda y la intervencién
de los beneficiarios en las iniciativas que son imple-
mentadas, lo cual demuestra que hay caracterizacio-
nes propias por cada intervencion y contexto.

En primer lugar, los PCl ostentan una gran respon-
sabilidad financiera por parte de la unidad de eje-
cucion, pues, aunque el donante paga los productos
esperados, no hace uso de los resultados, quedando a
merced de dicha unidad la ejecucién de los proyectos
dentro del plazo, costey calidad prevista. En segundo
lugar, los PCl requieren de una integracion entre las
necesidades reales de los beneficiarios y el donante,
pues, ante la brecha que pueda existir entre ellos,
puede generarse un diseio deficiente del proyecto,
que es la antesala del fracaso en la ejecucién. Por ul-
timo, la falta de presién para garantizar algin tipo de
evaluacion y monitoreo provoca manipulaciones en
los mismos, ya sea de indole politico, la promocién
de proyectos inviables, la corrupcién de fondos, entre
otras situaciones (Khang y Moe, 2008). Por tal razén,
es necesario aplicar correctamente marcos de eva-
luacién y monitoreo durante todas las fases del Ciclo
de Vida del Proyecto (CVP).

Segln Boni Aristizabal et al. (2009) y Pérez-Her-
nandez (2020), el CVP implica descomponer un pro-
blema complejo en etapas mas simples mediante
una estructura ciclica que consta de fases y etapas.
Estas fases se dividen en etapas mas concretas y la
metodologia de planificacion del proyecto establece
las acciones y técnicas especificas a llevar a cabo en
cada etapa. En este sentido, la primera fase del CVP
es laidentificaciony programacion, en la que se defi-
nen las caracteristicas de la realidad a modificar me-
diante enfoques integrales y participativos debido a
la dindmica, heterogeneidad y percepciones diversas
de la poblacién.

La segunda fase del CVP, segin Carrion vy
Berasategi (2010), es el diseno, en el que se deben
identificar y evaluar las amenazas que puedan sur-
gir, considerando aspectos como recursos, tiempo
y objetivos. Es importante crear un sistema de mo-
nitoreo y evaluaciéon que se integre a la ejecucién
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del proyecto para asegurar un alto nivel de éxito.
Siguiendo esta linea, la tercera fase del CVP es la
formulacién y financiacién, en la que se consolida,
estructura y organiza la informacién obtenida en
las etapas anteriores.

La cuarta fase del CVP es la ejecucién y segui-
miento, en la cual, durante la realizacién de cada
actividad, se debe verificar el curso del proyecto a
través de sus indicadores, convirtiéndose en un me-
dio de control y administracién (Boni Aristizabal et
al.,2009). Por tltimo, la evaluaciény monitoreo es la
quinta fase,y es un momento clave para esta investi-
gacion. Si bien estos elementos son diferentes y tie-
nen su propia funcién, existe una relacién intrinseca
entre ellos. Por ejemplo, todos los datos generados a
partir del monitoreo se convierten en insumos para
las preguntas a responder en la evaluacién. Del mis-
mo modo, si alguna evaluacién determina la necesi-
dad de cambios durante la ejecucién de un proyecto,
el monitoreo verificara si esas recomendaciones es-
tan provocando el efecto deseado (Perez-Hernan-
dez, 2020y PM4NGOS, 2019).

Para lograr eficiencia en la inversién y eficacia
en el cumplimiento de objetivos y resultados, es
necesario realizar monitoreo y evaluaciéon (ME) de
manera estratégica y sistematica, como afirma Mi-
randa et al. (2015). El propésito del ME es generar
informacién confiable sobre los avances y logros,
identificar problemas y mejorar la gestion y des-
empeno de los programas, y respaldar las decisio-
nes de los gestores.

La provision de datos confiables a los donantes
sobre el rendimiento de sus inversiones es esencial;
sin embargo, en el contexto internacional, se su-
braya la importancia de medir adecuadamente la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID).
Dada la magnitud del flujo de ayuda, emerge una
interrogante respecto al crecimiento neto en las re-
giones receptoras. Seglin Clemens et al. (2011), se ha
debatido durante décadas la relacién entre los in-
gresos derivados de la ayuda exteriory el crecimien-
to econdémico, sin llegar a una resolucién consen-
suada. Las diversas conclusiones, basadas en datos
similares sobre ayuda y crecimiento, han afadido
complejidad al debate. La correlacién observada en-
tre un aumento en la ayuda y un subsiguiente cre-
cimiento econémico no necesariamente establece

una causalidad directa entre ambos.

Con la aparicion de la COVID-19, la ya existente
crisis ha experimentado cambios significativos. Los
actores econémicos y estatales han tenido que for-
talecerla cooperaciéninternacional, particularmen-
te en la adquisicion de equipos médicos y vacunas,
mientras enfrentan restricciones en movilidad y in-
terrupciones en las cadenas globales de produccion.
En este marco, se vislumbra una transicion desde
un régimen de cooperacion tradicional de légica
Norte-Sur hacia una orientacién mas centrada en la
cooperacion Sur-Sur (Estrada, 2022).

Ante esta situacion, han surgido debates enfoca-
dos enidentificar métodosy herramientas mas efec-
tivos para medir la cooperacién de manera precisa
y objetiva, asi como orientarse a los resultados de
desarrollo. Un referente en este ambito son los cinco
principios de la Declaracién de Paris: apropiacion,
alineacion, armonizacion, gestion orientada a resul-
tados y mutua responsabilidad. Estos principios as-
piranamejorary eficientizar los marcos operativosy
procesos de gestion actuales, estructurando de ma-
nera mas coherente los procesos de ofertay deman-
da de cooperacion internacional. Se busca conside-
rar las necesidades de los beneficiarios, estandarizar
criterios, y consolidar sistemas e instrumentos de
evaluacién y rendicién de cuentas, promoviendo si-
multaneamente el didlogo y la coordinacién, y defi-
niendo estandares de desempefioy responsabilidad
(Pérez Pineda & Alanén Pardo, 2016).

En ese sentido y para esta investigacion se consi-
derara la Gestién Basada en Resultados (RBM) como
enfoque para la evaluacién y el monitoreo. Esta es-
trategia de gestion se define como “una estrategia
de gestion que sienta las bases de un enfoque inte-
grado para la planificacion, supervisiény evaluacion
de proyectos/programas” (UNODC, 2018, p. 10). De
igual manera permite mejoras en los estudios de
factibilidad e instruccion, monitoreo y la evalua-
cion, asi como mediante la toma de decisiones fun-
damentales en las etapas claves de los proyectos. Y
especialmente incentiva la participacion activa de
las partes interesadas (grupos meta, beneficiarios,
instituciones locales y personas encargadas de de-
cidir) a lo largo del ciclo de proyecto o de programa
(Comisién Europea-EuropeAid, 2001).

Asimismo, permite evaluar procesos ex ante, du-
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rante y expost, la posibilidad de contar con indica-
dores de distinto alcance, segiin su nivel de
medicion (directos o indirectos), naturaleza (cuanti-
tativa o cualitativa), orientacion (proceso, producto,
resultado o impacto) o dimension de analisis (social,
técnico, econémico, ambiental, género, etc.) (Lara,
2005, citado por Pérez Pineda & Alandn Pardo, 2016).

Llegado a este punto, es esencial destacar la im-
portancia de no disefiar proyectos y sistemas de
monitoreo exclusivamente en funcién de los inte-
reses de las fuentes de financiamiento. Optar por
presentaciones estratégicamente disefadas para
atraer a donantes puede desviar el enfoque genuino
de abordar las necesidades reales de las comunida-
des. Seglin Vargas et al. (2022) y Pérez-Hernandez
(2020), ciertos proyectos se desarrollan con lengua-
jes y practicas generalizadas que responden mas a
una construccién social internacional que a las nece-
sidades auténticas y mas apremiantes de las socie-
dades locales.

En ese sentido, los sistemas de monitoreo y eva-
luacién, y cualquier herramienta del CVP. mas que
tomarse como un requerimiento del donante, debe
acercar a la organizacién al cumplimiento de su de-
ber con los actores o beneficiarios a los que espera
impactar con la mitigacién de los problemas que los
aquejan.

El sistema MEAL (siglas en inglés de monitoreo,
evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje)
comprende un conjunto de herramientas, criterios
y procesos para la recolecciéon de informacion, ade-
mas de marcar pasos para crear todo el sistema de
monitoreo y evaluacién. Reconoce que cada pro-
yecto es diferente y depende mucho de elementos
como las politicas y culturas organizacionales, el
contexto, el valor, la duracién, los riesgos y la com-
plejidad del proyecto, por lo que cada herramientay
proceso planteado por este sistema son adaptables
y flexibles (PM4NGCOS, 2019). La adopcion de MEAL
implica una serie de principios éticos vinculados a la
participacion de poblaciones en condiciones de vul-
nerabilidad y la apropiacién de grupos de interés en
diferentes niveles, lo que contribuye a la mejora de
la comunicaciéon entre los diferentes actores del pro-
yecto y promueve la asignacion de recursos eficien-
tes. La figura 1 muestra el esquema de fases MEAL
de acuerdo a la Guia MEAL DPro (PM4NGQOS, 2019).

Figura1. Fases del Sistema de Monitoreo, Evaluacion,
Rendicion de Cuentasy Aprendizaje MEAL

Fuente: elaboracién propia segtn la Guia MEAL DPro
(PM4NGOS, 2019)

A partir de la figura anterior, se ilustra la inte-
gracion del enfoque participativo en todas las di-
mensiones de MEAL (Monitoreo, Evaluacién, Apren-
dizaje y Rendicion de cuentas). La primera fase se
centra en la elaboracién de modelos l6gicos, parti-
cularmente a través de la Teoria del Cambio (TdC),
que esboza de forma integral los cambios deseados
y las acciones requeridas para alcanzarlos a través
de rutas de cambio que finalizan en la elaboracién
de un Marco Légico (Logframe). Las fases 2,3y 4 se
orientan hacia la expansién detallada de estos mo-
delos légicos, culminando con el uso de herramien-
tas disenadas especificamente para la recoleccién y
analisis de datos de calidad a lo largo y después de
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la implementacion del proyecto. En estas etapas, es
crucial involucrar activamente a la comunidad, for-
taleciendo la interaccién entre el equipo ejecutor y
los beneficiarios.

En la fase 5, se configura un plan de aprendizaje
que recopila y organiza tanto las buenas practicas
identificadas como las areas susceptibles de mejora,
con el prop6sito de fomentar una gestion adaptativa
y promover el aprendizaje institucional. Este siste-
ma destaca por sus dos componentes fundamenta-
les: la rendicion de cuentas y el aprendizaje conti-
nuo. En el contexto del MEAL, rendir cuentas implica
un compromiso genuino para atender y satisfacer
las necesidades de todos los grupos de interés, como
los participantes, donantes y socios del proyecto. Las
intervenciones que integran este proceso tienden a
ser mas relevantes y a generar un impacto significa-
tivamente mayor (PM4NGOS, 2019).

Para garantizar la efectividad de esta rendicion
de cuentas (y de todas las fases del MEAL), es esen-
cial que forme parte integral del ciclo de vida del
proyecto, siendo incorporada desde la etapa de pla-
nificacién y asegurando herramientas adecuadas y
una ejecucién conforme a lo planificado. Asi, las he-
rramientas del MEAL adquieren especial relevancia
en esta fase y buscan cultivar cuatro caracteristicas
esenciales: (1) comunicacién transparente con so-
cios, donantes y otros grupos de interés, (2) alinea-
cion con estandares que validen lalabor del proyecto
y su cumplimiento con acuerdos establecidos y me-
jores practicas del MEAL, (3) capacidad de respuesta
efectiva a través de canales de retroalimentacion y,
(4) fomento de |a participacion para potenciar diver-
sas contribuciones, orientadas segun las necesida-
des de cada grupo de interés (PM4NGCOS, 2019).

Con base en lo anterior, Bricefio et al. (2015) des-
tacan la relevancia de concebir la rendicién de cuen-
tas no meramente como un requerimiento, sino
como una cultura. Esta perspectiva es particular-
mente pertinente para las ONG, ya que operan en un
espacio de confluencia entre la sociedad y el Estado.
La rendicién de cuentas hacia las comunidades se
vuelve esencial para mantener la legitimidad, espe-
cialmente en representacion de aquellos que, a me-
nudo, no tienen voz. En esencia, se trata de un proce-
so proactivo en el que se articulan y justifican tanto
planes como logros, y donde la entidad se somete a

las recompensas o sanciones pertinentes. Este pro-
ceso se traduce en acciones proactivas de exposicion
yjustificacion (Ackerman, 2008).

Por otro lado, Brown y Moore (2001) argumentan
que, si bien una organizacion es responsable ante
sus donantes por la administraciéon adecuada de los
recursos, también tiene responsabilidades frente
a los destinatarios y beneficiarios de sus proyectos
en términos de los servicios que presta. Cuando se
trabaja en colaboracion, la rendiciéon de cuentas
se extiende también hacia los socios y aliados del
proyecto. Estos autores estructuran la dinamica de
rendicion de cuentas en tres ejes fundamentales
del “triangulo estratégico™ (1) Eje “Valor”, que enfa-
tiza que las ONG existen para alcanzar un objetivo
publico y deben tener una visién clara de su misién
y como lograrla. (2) Eje “Apoyo y legitimidad”, que
resalta la necesidad de que los lideres de las ONG
movilicen el respaldo politico, juridicoy financiero, y
por ende, mantengan su legitimidad. (3) “Capacidad
operativa’,un aspecto critico para esta investigacion,
ya que indica la necesidad de tener la habilidad de
desplegar eficientemente los recursos disponibles
para alcanzar los objetivos deseados.

Enrelacion con el aprendizaje, que corresponde a
la“l”en MEAL, se refiere a la culturay a los procesos
que posibilitan una reflexién consciente para tomar
decisiones informadas. Esto implica un aprendiza-
je tanto a nivel de proyecto como organizacional. A
nivel de proyecto, se busca (1) enfocar cada proyec-
to como una oportunidad de aprendizaje, (2) culti-
var un espiritu inquisitivo alentando espacios para
cuestionamientos constructivos, (3) integrar practi-
cas de aprendizaje con herramientas especificas, (4)
impulsar una gestion adaptativa y (5) compartir las
mejores practicas con diferentes stakeholders. Estos
principios coinciden con aquellos del aprendizaje
organizacional, que comprenden (1) la creacién y
combinacién de conocimientos nuevos y existentes,
(2) latransferencia de conocimientos a lo largo y an-
cho de la entidad y (3) la retencién de dicho conoci-
miento, incorporandolo en procesos y actividades
(Chavez Pineda, 2022). En ese sentido, y consideran-
do el enfoque actual de desarrollo, MEAL se puede
ver como una herramienta que contribuye a que los
PCl tengan mas factores de éxito que de fracaso.
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1.2 Factores de éxito en los proyectos de coopera-
cion internacional

A lo largo de los anos, la Cooperacién Internacional
al Desarrollo ha enfrentado desafios, a pesar del vas-
to nimero de proyectos de desarrollo implementa-
dos. Seglin Monje (2018), la problematica no radica
exclusivamente en la limitacién de recursos finan-
cieros, sino también en la insuficiencia del modelo
de gestion prevalente. Cabe destacar que, durante la
década de 1960, numerosos proyectos no consiguie-
ron producir mejoras sostenibles y significativas en
las condiciones de vida de las comunidades mas vul-
nerables y marginadas en paises en desarrollo.

Las reflexiones de Monje (2018) encuentran eco
en los hallazgos de Ika et al. (2011), quienes sefialan
que en el ambito del Desarrollo Internacional (DI),
laadministracién de proyectos involucra inversiones
superiores a los $120 mil millones anuales. Lamen-
tablemente, en la contemporaneidad, los resultados
adversos y el descontento de los actores involucra-
dos parecen prevalecer sobre los logros. La literatu-
ra sugiere que los proyectos de DI frecuentemen-
te enfrentan obstaculos derivados de problemas
organizacionales y de gestion, tales como disenos
inadecuados, coordinacion deficiente, demoras y
sobrecostos. Se estima que las tasas de fallo de es-
tos proyectos podrian alcanzar el 50%. Ante este pa-
norama, se ha enfatizado la necesidad de investigar
sobre los Factores de Exito (FDE) en los Proyectos de
Cooperacion Internacional (PCI), asi como de pon-
derar las consecuencias de no contar con un sistema
de Monitoreo, Evaluacién, Aprendizajey Adaptacion
(MEAL) eficiente, como se menciond anteriormente.

Enmediodelasadversidades manifestadasenlos
resultados de numerosos proyectos, es innegable la
persistente relevancia de estos dentro de los actua-
les marcos econdmicos (Cortés Ardila et al., 2023).
Esta centralidad ha propiciado una inclinaciéon as-
cendente entre los actores de la cooperacién hacia
una etapa de diseno del proyecto meticulosamente
estructurada. En esta tesitura, investigadores como
Parker et al. (2018) subrayan la importancia de la
aplicabilidad del proyecto, la cual esta intrinseca-
mente relacionada con una administracién holisti-
ca de sus fases. De manera destacada, la funcién de
monitoreo se posiciona como un elemento cardinal
al reducir desigualdades en la disponibilidad de in-

formacion, asegurando asi que todos los integrantes
del equipo posean un conocimiento cabal sobre el
proyecto y estén capacitados para responder ante
eventuales contingencias.

Bajo este orden de ideas, las aproximaciones so-
bre el término han sido diversas, posibilitando ser
explicadas a partir de planteamientos de estudiosos
sobre el temay desde las propias fases del CVP des-
critas anteriormente. En tal sentido, la primera pre-
misa supone una evolucién del concepto, de modo
que, autores como Pinto y Sleven (1987) asocian los
FDE con condiciones internas del equipo del proyec-
to mas no con sus capacidades técnicas, lo cual resta
validez a este enfoque, ya que son esas mismas ca-
pacidades las que permiten el desarrollo del plan de
proyecto.

Por otro lado, otros autores retoman el “trian-
gulo de hierro”: la medicion del coste, la calidad y
el tiempo como criterios de Gnica medicion de los
proyectos de desarrollo; no obstante, para estu-
diosos como Shenhar et al. (2001), la medicién del
éxito debe salir de este triangulo, considerando el
impacto real en los beneficiarios y la contribucién
para el futuro. Al respecto, Baccarini (1999) propo-
ne que estos factores se componen de: un produc-
to, vinculado con la consecucién de los objetivos, la
finalidad del proyecto y la satisfaccién de las partes
interesadas; y la gestion del proyecto, el cual integra
aspectos tradicionales de tiempo, coste y calidad;
por lo tanto, el éxito en la gestién del proyecto no
significa necesariamente el éxito del producto, y vi-
ceversa (Mohareb, 2017). Bajo estos planteamientos,
Diallo y Thuillier (2005) catalogan los criterios de
éxitos en tres grupos: (1) éxito de la gestion del pro-
yecto (cumplimiento de los objetivos, de los plazos
y del presupuesto), (2) éxito o impacto del proyecto
(satisfaccion de los beneficiarios, impacto en los
beneficiarios y capacidad institucional para el pais)
y (3) perfil del proyecto (conformidad de los bienes
y servicios entregados, visibilidad nacional del pro-
yecto, reputacion del proyecto entre donantes y pro-
babilidad de financiacién adicional).

Siguiendo esta linea de pensamiento, Khang y
Moe (2008) argumentan que los Factores Determi-
nantes de Exito (FDE) se conceptualizan desde un
enfoque que considera las distintas fases del Ciclo de
Vida del Proyecto (CVP) mencionadas anteriormente.
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Esta estructuracion se fundamenta en las variacio-
nes inherentes a las actividades, actores, resultados
y entornos propios de cada proyecto. Dadas estas di-
ferencias, se hacen necesarios distintos criterios para
determinar el éxito en cada etapa. Asi, proponen un
conjunto de factores de éxito especificos para cada
fase del CVP, como se detalla en la figura 2. Es impor-
tante destacar que los criterios de éxito identificados
para una fase especifica son integrados como factores
determinantes en la fase subsecuente. Al sumar to-
dos estos factores, se obtiene una medida compren-
siva del éxito global del proyecto.

Asi, los agrupan en dos categorias (1) factores cri-
ticos de éxito referentes a la medicién de la calidad
de cada producto generado, por fase del CVPy a la
consecucion de los resultados previstos, en donde el
éxito de la dltima fase (basado en el cierre sin con-
tratiempos de la oficinay transacciones, los entrega-
bles finales, entre otros) se convierte en la culmina-
cion del éxito de todas las fases anteriores, es decir
éxito en la gestion del proyecto. Y por otra parte los

(2) Criterios de éxito, traducidos en el uso eficaz de
los productos finales y la sostenibilidad del objetivo
del proyecto a largo, mediante un conjunto de crite-
rios pensados principalmente en los impactos del
desarrollo, sostenibilidad, aceptacién de los logros
del proyecto por las partes interesadas y la comuni-
dad de desarrollo en general (Khang y Moe 2008).
De esta manera se logra un efecto cascada, donde
hay una necesidad de “empezar bien”, pues el éxito
de las primeras fases, tienen un fuerte impacto en
las fases posteriores.

Otro punto importante de destacar, es el hallazgo
de Khang y Moe (2008), con respecto a un enfoque
participativo, pues recalcan que, para mejorar el ren-
dimiento del proyecto, es necesario que las partes
interesadas se involucren activamente en el disefo,
planificacién, ejecucién, seguimiento y evaluacién
de los proyectos de desarrollo, ya que los factores de
consulta, segln sus resultados tienen mas influen-
cia en el éxito de la gestion del proyecto que la ma-
yoria de los demas factores.

Figura 2. Marco de relacion del CVPy los factores criticos de éxito junto con los criterios de éxito

1. Compatibilidad de prioridades de
desarrollo de las principales
partes interesadas

2.Recursos y competencias
disponibles para apoyar el plan
del proyecto

3. Competencias de los
planificadores del proyecto

4. Consulta eficaz con las proyecto
principales partes interesadas 5. Consultas eficaces

1. Clara comprensién del entorno
del proyecto

2. Competencias de los
disefadores de proyectos

3. Consulta eficaz con principales
interados

interesadas

1.Normas y procedimientos para la
MML

2. Apoyos coherentes de las partes

3. Compromiso con las metas y

objetivos del proyecto
4. Competencias del equipo del

1. Politicas de apoyo de los
donantes y del gobierno receptor

2. Adecuadas competencias
institucionales

3. Fuerte apropiacion y compromiso
institucionales

1. Disposiciones adecuadas para
cierre del proyecto

2. Competencias del proyecto

3. Consulta efectiva con las
principales partes interesadas

Factores criticos de éxito

Factores criticos de éxito

Factores criticos de éxito

Factores criticos de éxito

I. Conceptualizacion (o
identificacién y programacion)

II. Disefio, formulacion y financiacion
del proyecto (incluyendo analisis de
viabilidad y programacion en costes y
tiempo)

1Il. Ejecucion y seguimiento
(evaluacion y monitoreo)

IV. Cierre del proyecto (uso y
~——| transferencia de datos y buenas ~ |——
practicas obtenidas)

« Informe de evaluacion de
necesidades

« Plan conceptual del proyecto

Criterios de éxito

1. Abordar las necesidades del
grupo destinatario o grupo de
beneficiarios

2. Identificar el organismo ejecutoor,
capaz y dispuesto a suministrar

3. Adecuacion de las prioridades
politicas e intereses de los
principales interesados

+ Documentos finales del proyecto
+ Acuerdo de proyecto

Criterios de éxito

1. Aprobacioén y compromiso con el
proyecto por las partes clave

2. Recursos suficientes
comprometidos y listos para
desembolsarlos

3. Capacidad organizativa basica
establecida para la MML

* Recursos movilizados
« Actividades realizadas
* Resultados obtenidos
« Planes de trabajo a corto plazo e
informes de seguimiento
evaluacion

Criterios de éxito

1. Recursos movilizados y utilizados
segun lo previsto

2. Actividades realizadas segtn lo
programado

3. Los productos obtenidos cumplen
las especificaciones y calidad

4.Buena rendicion de cuentas de
utilizacion de los recursos

5. Las principales partes
interesadas estan satisfechos
con el progreso del proyecto

« Liquidaciones financieras
« Informe de finalizacion del
proyecto
« Transferencia de resultados y
activos del proyecto
« Disolucién del equipo del
proyecto

Criterios de éxito

1. Activos del proyecto transferidos,
liquidaciones financieras y
disolucion del equipo a
satisfaccion de las principales
partes interesadas

2. Los resultados finales del
proyecto son aceptados y
utilizados por los beneficiarios

3. Informe final del proyecto
aceptado por las principales
partes interesadas

Factores criticos de éxito

Exito del proyecto

« Impacto del desarrollo
« Sostenibilidad
* Reconocimiento

Criterios de éxito )

1.El proyecto se sustenta en la
capacidad institucional local

2. Los impactos del proyecto en los
beneficiarios son visibles

3. El proyecto goza de buena
reputacioén en la comunidad de
donantes

4. Se reconoce que el proyecto
contribuye significativamente al
desarrollo del pais

5. El proyecto se amplia a otra fase

Exito de la gestién de proyectos -

Exito global del proyecto

Fuente: elaboracién propia a partir de Khang y Moe (2008)
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En el contexto de esta investigacion, el enfoque
mencionado es relevante para garantizar una ges-
tion exitosa de proyectos, considerando todas sus
fases. Esta perspectiva esta intrinsecamente ligada
al sistema MEAL, en el cual el éxito del productoy la
gestion del proyecto se conectan con las habilidades
técnicas del equipo ejecutor, la gestion adecuada, la
calidad de los insumos producidos, la inclusion y sa-
tisfaccion de los actores participantes, y la adecuada
utilizacién de lainformacién derivada de lainiciativa.

Es evidente que no existe una configuracion es-
tandar de FDE, y su éxito es influenciado tanto por
factoresinternos,comolagestionyevaluaciéon,como
por factores externos, incluyendo aspectos politicos,
econdémicos y ambientales. Segiin Mohareb (2017),
se identifican principalmente tres FDE: |la gestion y
liderazgo del proyecto, el compromiso y coordina-
cion de los stakeholders, y el seguimiento con mo-
nitoreo. Esto subraya la profunda conexién entre el
CVP y los FDE, siendo esenciales para alcanzar los
objetivos propuestos.

En esta linea, se busca identificar los elementos
determinantes de éxito presentes en intervenciones
de ONG salvadorefias enfocadas en transparencia,
control social y democracia, abordando distintas di-
mensiones como el producto, la administracion del
proyectoy el desarrollo de las etapas del CVP.

2. Metodologia

Para profundizar en el entendimiento de los facto-
res determinantes del éxito y fracaso de los Proyec-
tos de Cooperacion Internacional (PCl) en las ONG

salvadorefas centradas en la transparencia, con-
traloria social y democracia, asi como para discernir
como el sistema MEAL impacta estos factores, se
adoptd un enfoque metodoldgico cualitativo, apo-
yado por una investigaciéon de campo. En este marco,
se dised un cuestionario semiestructurado que se
aplico a representantes clave de dos organizaciones
prominentes en El Salvador: la Fundacién Nacional
para el Desarrollo (FUNDE) y la Accién Ciudadana,
Asociacién Transparencia, Contraloria Social y Datos
Abiertos (TRACODA). De ambas organizaciones sus
informantes son responsables en la coordinacién y
gestion de proyectos. La razén subyacente detras de
la eleccion de estas ONG radica en su enfoque espe-
cializado en areas como el fortalecimiento democra-
tico, la promocién de datos abiertos, la contraloria
social y la consolidacién del Estado de derecho. Am-
bas organizaciones tienen vinculos estrechos con
una variedad de actores relevantes en la sociedad
salvadorena, como el sector privado, entidades gu-
bernamentales, instituciones académicas, jévenes y
tanques de pensamiento. Aunque seria de gran inte-
résanalizar los factores de éxito desde la perspectiva
dela poblacién beneficiaria, el alcance de esta inves-
tigacion se limita a la visién organizacional.

Las variables consideradas en esta investigacion
estan intrinsecamente asociadas con la literatura
previamente explorada sobre los Factores de Exito
(FDE) en los PCI. Para una representacion clara 'y or-
ganizada de estos factores, se han detallado y cate-
gorizado en la Tablan.
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Tabla1. Factores de éxito y componentes criticos de éxito en los proyectos de cooperacion internacional

Autor(es) / Fase del Ciclo de Vida del

Proyecto

Factores de éxito

Componentes criticos de éxito

Jeffrey K. Pinto y Dennis P. Slevin
(Pintoy Slevin,1987)

Walid Belassiy Oya lemeli Tukel
(Belasiy Tukel,1996)

E. Westerverld
(Westerveld, 2003)

Joyce Fortune y Diana White
(Fortune y White, 2006)

Seglin autores

Todos los autores coinciden en los
siguientes factores:

Aspectos de la gestion operativa de
los PCI.

Condiciones del entorno.

Relacién entre los equipos ejecutores.
Interaccion interna de los equipos ejecutores.
Expectativas.

Motivacién (englobando voluntad y plena
dedicacion de los responsables operativos).
Competencias técnicas y recursos resultan
irrelevantes.

David Baccarini
(Baccarini, 1999)

Aspectos de gestion de los proyectos.
Logro de los objetivos estratégicos
propuestos segtn disefio del
proyecto.

Involucran tiempo, costos y calidad de las
propuestas.

Nivel de satisfaccién percibido por los
beneficiarios en relacidn a sus necesidades o
problemas atenuados.

Amadou Dialloy Denis Thuillier
(Dialloy Thuillier, 2005)

Satisfaccion de la poblacion.
Consecucién de los objetivos.
Grado de eficaciay eficiencia.

Relacionado a los bienes y servicios generados.

Do Ba Khangy Lin Moe
(Khangy Moe, 2008)

Eficaciay eficiencia.

Nivel de calidad alcanzado.
Grado de satisfaccion alcanzado
segln los beneficiarios.

Nivel de desempefo del equipo ejecutor en
aspectos como la gestién del tiempo, costos y
nivel de cumplimiento de los objetivos.
Percepcion del equipo ejecutor en relacion al
valory la utilidad de los entregables del proyecto.
Comparaciony medicién de las expectativas
inicialesy aquellas surgidas durante el proyecto.

Lavagnon A. Ika, Amadou Dialloy
Denis Thuillier
(Ikaetal.,2011)

Factores técnicos criticos.

Monitoreo.
Coordinacion.

Diseno.

Capacitacion.
Entorno Institucional.

Marian Mohareb
(Mohareb, 2017)

Factores internos.

Factores externos.

Factores abordados bajo cooperacién
mutua entre las partes involucradas.

Aquellos que son controlados directamente
por la gerencia del proyecto (evaluacion de las
necesidades, clara comprensién del contexto
del proyecto, intercambio de opinién con las
principales partes interesadas y monitoreoy
evaluacién).

Factores que no son controlables internamente
(disponibilidad de datos, participacién de la
comunidad y voluntad politica de las autoridades
involucradas).

Actores como gobierno local o nacional
respectivo.

REVISTA INTERNACIONAL DE COOPERACION Y DESARROLLO / VOL 10 NUM 1/ ENERO-JUNIO DE 2023 /
CARTAGENA COLOMBIA / E-ISSN: 2382-5014CARTAGENA COLOMBIA / E-ISSN: 2382-5014 84




Incidencia del Sistema MEAL en los factores de éxito para los proyectos de cooperacién internacional

Segin el Ciclo de Vida del Proyecto (CVP)

Identificacion/ Conceptualizacion

Abordar las necesidades pertinentes
del grupo de beneficiarios
adecuados.

Identificar la agencia de ejecucion
adecuada, capazy dispuesta a
cumplir con lo prometido.
Adecuacion de las prioridades
politicasy aumento de los intereses
de los actores involucrados.

Comprension clara del contexto de la
intervencion por parte de los financiadores y
equipo ejecutor.

Competencias técnicas.

Intercambio de opinidn con las principales partes
interesadas.

Formulacién /Planificacién

Aprobaciény compromiso del
proyecto por parte de las partes
claves.

Recursos suficientes comprometidos
y listos para ser desembolsados.
Capacidad organizativa basica
establecida para la gestion de
proyectos.

Compatibilidad de los objetivos de desarrollo
entre todos los actores involucrados.

Recursosy competencias necesarios para
ejecutary apoyar el documento de proyecto.
Competencias de los planificadores de proyectos.
Intercambio de opinidén con las principales partes
interesadas.

Ejecucion/
Implementacién

Desembolsoy utilizacion de recursos
segln el plan previsto.

Actividades realizadas segtn lo
previsto.

Los resultados obtenidos cumplen
con las especificaciones y calidad
prevista.

Una buena responsabilidad en |a
utilizacién de los recursos.

Las principales partes interesadas
estan informadas y satisfechas con el
progreso del proyecto.

Normasy técnicas compatibles entre si, para la
gestion de proyectos.

Apoyos continuos de las partes interesadas.
Compromiso para la consecucién de las metas y
objetivos del proyecto.

Competencias técnicas.

Intercambio de opini6n con las principales partes
interesadas.

Competencias técnicas del gerente de proyectos.

Cierre/Finalizacién

Existe una correcta rendicion de
cuentas en temas financieros.

Los entregables finales del proyecto
son reconocidos y utilizados por los
beneficiarios.

Informe de finalizacion del proyecto
reconocido por las principales partes
interesadas.

Contexto adecuado para el cierre del proyecto.
Competencias técnicas del gerente de proyectos.
Intercambio de opinidn con las principales partes
interesadas.

Exito global del proyecto

El proyecto tiene un impacto
comprobable en los beneficiarios.

El proyecto ha creado capacidad
institucional en el pais.

El proyecto tiene buena reputacion.
El proyecto tiene muchas
posibilidades de ser ampliado como
resultado del éxito.

Es probable que los resultados del
proyecto se mantengan.

Existen politicas claras (a nivel de gobierno local y
de entidad financiadora) para el mantenimiento
de los resultados del proyecto.

Hay un aduefamiento local del proyecto.
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Segln el objetivo de la investigacion, se han se-
leccionado tres variables: (V1) factores externos de
la gestion de proyectos, (V2) factores internos de la
gestion de proyectos (entiéndase en términos de ca-
pacidades técnicas) y (V3) la planificacion del ciclo
de vida del proyecto junto con el sistema de moni-
toreo. Las variables tienen base en las teorias desa-

rrolladas por Khang y Moe (2008), Diallo y Thuillier
(2005), Baccarini (1999) e lka et al. (2011). Por con-
siguiente, se disend un cuestionario, el cual estuvo
compuesto por catorce preguntas que se asociaron
a las variables antes mencionadas como se pueden
observaren latabla 2.

Tabla 2. Matriz de variables

Autores Variables item

;Queé criterios califica como necesarios para obtener una buena gestién
operativa del ciclo de vida del proyecto?

Segtn el ciclo de vida de los proyectos y aquellos ejecutados por su
organizacion, ;cual de las siguientes fases cont6 con el nivel mas alto
de participacién poblacional, en relacion a la gestién del proyectoy

Do Ba Khangy Tun Lin (V1)
Moe (2008). Factores de éxito
correspondientes a las

Diallo and Thuillier fases del ciclo de vida del

procesos de toma de decision?

;Lainstitucién a la que pertenece cuenta con sistema de monitoreoy
evaluacion?

Sisu respuesta fue afirmativa, ;puede describir en qué consiste dicho

(2004). proyecto. sistema?
sEn qué grado conoce el Sistema de Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de
Cuentasy Aprendizaje (MEAL)?
Seleccione aquellas caracteristicas/fortalezas que considera posee
el equipo ejecutor de proyectos o miembro técnico dentro de su
organizacion:
;Qué considera como “éxito de un proyecto”?
;Qué entiende por factores asociados al éxito en los proyectos de
cooperacién internacional?

(V2) Tomando en cuenta los proyectos ejecutados por su institucion en los

Exito del producto y/o
impacto del proyecto.

David Baccarini, (1999).

Gltimos cinco afios, sen qué medida considera o estima que han sido
exitosos?

;Cuales considera que han sido los factores de éxito dentro de sus
proyectos?

Lavagnon A. lka,
Amadou Dialloy Denis
Thuillier (2012).

(V3)

;Cual de las siguientes herramientas aplica en el sistema de monitoreo y
evaluacion de proyectos de su organizacion?
Segln la respuesta anterior, spor qué aplica esa(s) herramientas(s)

- dentro del sistema de monitoreo y evaluacion de su organizacion?

Exito en la gestion de
proyectos.

;Considera que la aplicacién de las herramientas que sefialé
anteriormente incide o son determinantes en el éxito de un proyecto?

Sisurespuesta fue afirmativa, sen qué porcentaje considera que inciden
en el éxito del proyecto?

Fuente: elaboracién propia con base a diferentes autores

3. Resultados

Segln los datos obtenidos gracias a la encuesta apli-
cada, con base a los items de la tabla 5 del apartado
de metodologiay tras el uso del paquete estadistico
SPSS para Windows, se desarrollé un analisis para
responder las preguntas planteadas en la presente
investigacion.

En primer lugar, se retomaran las variables facto-
res de éxito correspondientes a las fases del ciclo de
vida del proyecto (V1) y éxito del producto o impacto
del proyecto (V2), especificadas anteriormente. En
ese sentido, se puede apreciar que los encuestados
coinciden en que la comprensién del contexto del
proyecto (20%), laadecuada capacidad organizativa
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(20%), un plan o sistema de monitoreo y evaluacién
(20%) y la participacién de la poblacién beneficiaria
en todas las fases del proyecto (20%) son elementos
necesarios para obtener una buena gestién operati-
va del CVP que, a su vez, generan el éxito desde la

perspectiva de la gestion de proyectos. No asi, la efi-
cacia y eficiencia (10%) que, junto a la capacidad o
competencias técnicas del equipo (10%), fueron los
elementos menos seleccionados como factores ne-
cesarios para la gestion de vida del proyecto.

Figura 3. Criterios para la buena gestién del ciclo de vida del proyecto (CVP)

Fuente: elaboracion propia con base a los resultados de la investigacion

Figura 4. Factores de éxito en los proyectos de cooperacién internacional

Fuente: elaboracion propia con base a los resultados de la investigacion
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Porotro lado, al evaluar los elementos de éxito de
la perspectiva del producto o impacto, los encuesta-
dos, al tener de referencia sus propias intervencio-
nes dentro de un lapso temporal de cinco afos, es-
pecificaron que el empoderamiento de la poblacién
beneficiaria (40%), junto con el establecimiento de
alianzas estratégicas (40%), han sido los factores de
éxito mas determinantes dentro de sus propios pro-
yectos, relegando, a un segundo lugar, el logro de los
objetivos planteados (20%) junto al factor de valor
y utilidad de los entregables del proyecto. Las opcio-
nes de satisfaccién de todas las partes involucradas
en relaciéon a los resultados y la adecuada gestion
del tiempo, costos y calidad de la propuesta no ob-
tuvieron ningin voto.

Desde esa perspectiva, y tomando en cuenta el
CVPy aquellos ejecutados por las respectivas orga-
nizaciones, se les consulté scual de las siguientes
fases contd con el nivel mas alto de participacion
poblacional en relacién a la gestion del proyecto y
procesos de toma de decisiéon? obteniendo, como
respuesta mayoritaria, la identificacion (40%) y la
ejecucion (40%), dejando, en un segundo lugar,
la formulacién o el disefio (20%) y, en tercer lugar,
sin ninguna selecciéon, el monitoreo y la evaluaciéon
junto con el cierre del proyecto (en aspectos como
difusion de resultados, uso de los entregables, entre
otros).

Figura 5. Grado de participacion poblacional en las fases del ciclo de vida de los proyectos

Fuente: elaboracién propia con base a los resultados de la investigacion

En esa misma linea, se consulté sobre la nocién
que cada organizacion tiene sobre el éxito de un
proyecto y los factores de éxito en los mismos. De
este modo, para el primer término, se obtuvo como
resultado, que el éxito se da cuando se contribuye a
“la soluciéon de una problematicay en la que conver-
gen diferentes factores”, de forma paralela, “la sos-
tenibilidad es un factor importante para considerar
el éxito del proyecto”y “para evaluar el éxito de una

intervencion se deben construir indicadores, estos
permitiran una medicién objetiva”. Otra respuesta
determiné que el éxito radica en “el cumplimiento
de los objetivos definidos, la entrega en tiempo de
los resultados y que estos sean un aporte de valor
a los beneficiarios y la poblacién en general”. Por lo
tanto, ambas percepciones se enmarcan en tres ele-
mentos: aporte de una solucién a una problematica
através de los resultados de la intervencién y su sos-
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tenibilidad, una medicion objetiva mediante indica-
doresy la entrega a tiempo de los mismos.

Para el caso de los FDE, se explicaba que se consi-
deraban como “unaserie de elementos que se deben
considerar durante el ciclo de proyectos”. Desde otra
perspectiva, se mencionaba que “varian dependien-
do el eje y enfoque de trabajo de quien los ejecute”.
Aln asi, ambas organizaciones mencionaron facto-
res que, a su criterio, son aplicables de manera ge-
neral: la buena planificacion de las actividades, la
obtencién de recursos financieros y humanos junto
con su buen uso y gestion, y el interés y participa-
cion de los beneficiarios, mientras que, de forma
convergente, indicaron definicién clara de objetivos
medibles y la identificacién y puesta en practica de
una metodologia ideal. Teniendo en cuenta todo lo
anterior, y considerando los proyectos ejecutados
por cada institucién en los dltimos cinco anos, se
les consulté ;en qué medida considera o estima que
han sido exitosos?, a o que ante tres variables (exi-
tosos, parcialmente exitosos, no exitosos), el 100%
de los encuestados respondié que sus intervencio-
nes fueron exitosas.

Otra variable clave investigada es el éxito en la
gestion de proyectos (V3) que, junto a los factores
de éxito correspondientes a las fases del ciclo de
vida del proyecto (V1), se indagd sobre el sistema
de monitoreo y evaluacién de proyectos de cada or-
ganizacion. En primer lugar, ambas organizaciones
encuestadas respondieron que si contaban con un
sistema de monitoreo y evaluacion; ademas, se les
solicité que describieran dicho sistema. Para una
organizacion, era “un conjunto de instrumentos que
permiten monitorear y evaluar el cumplimiento en
calidad, cantidad y tiempo de las acciones planifica-
das en el proyecto”; asi mismo, desde la perspectiva
de la otra ONG encuestada, es “una representacion
graficade los flujos de cambios que, durante la reali-
zacion del proyecto, podran suceder, encaminado al
cumplimiento del objetivo u objetivos planteados”.
En ambas descripciones, se puede notar una varia-
ble en comin, y es que cada uno de sus sistemas
busca velar que se lleve a cabo el cumplimiento de
las actividades/objetivos, segln lo planificado.

En relacién a eso, se indagd en qué grado cono-
cian el Sistema MEAL, a lo que el 50% menciond que

no conocia nada y el otro 50% indic6 que poco. En
esamisma linea, dentro de unalistadonde se englo-
baron todas las herramientas del sistema MEAL (sin
especificar a los encuestados que dichas herramien-
tas pertenecian al sistema en cuestion), se les pidi6
que seleccionaran las herramientas que aplican en
su respectiva organizacion.

Asi, la Teoria del Cambio (20%), el Marco Légico
(20%), el Marco de Resultados (20%), el Plan de Ges-
tion de Desempeno o Plan de Monitoreo y Evalua-
cion (PMP) (20%) y la Tabla de Seguimiento de Des-
empeno de Indicadores (IPTT) fueron las opciones
seleccionadas, descartando las demas herramientas
como Flujograma del Mecanismo de Retroalimenta-
ciony Respuesta o Mapa de Flujo de Datos, Tabla de
Evaluacion Resumen (SET), Términos de Referencia
de la Evaluacién (TDR), Diagrama de Flujo de Meca-
nismo de Retroalimentacién, Plan de Comunicacién
y Plan de Aprendizaje.

Segln la respuesta anterior, explicaron porque
empleaban dichas herramientas, encontrandose
dos razones principales: en primer lugar, por ser exi-
gencias de las agencias de cooperacién que brindan
financiamiento, pues son instrumentos usados a
nivel internacional; en segundo lugar, su uso permi-
te un 6ptimo enfoque en los objetivos del proyecto,
brindando un seguimiento basado en evidencia. Es
entonces que, segln sus respuestas, el 100% de los
encuestados consideraba que la aplicacion de estos
instrumentos si inciden o son determinantes en el
éxito de un proyecto. No asi el grado de incidencia, en
donde un50% mencionaba que influiaenun 25%yel
otro 50% determiné que el influjo es de un 75%.

Finalmente, se pidié que seleccionaran aquellas
caracteristicas/fortalezas que consideraban que
poseen el equipo ejecutor de proyectos o miembro
técnico dentro de sus respectivas organizaciones,
siendo, las mas seleccionadas, la formacién espe-
cializada (20%), la motivacion, la voluntad y la de-
dicacién de los responsables operativos (20%) y la
coordinacién y responsabilidad entre los miembros
del equipo ejecutor (20%), quedando, en segundo
lugar, la gestion adecuada del tiempo (10%), la ade-
cuada comunicacién entre los miembros (10%) la
capacidad de planificacién (10%) y la evaluacién e
identificacion de riesgos y problemas (10%).
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Figura 6. Herramientas aplicadas en los Sistemas de Monitoreo y Evaluacion (SEM) en proyectos de cooperacién internacional

Fuente: elaboracién propia con base a los resultados de la investigacion

6. Conclusionesy recomendaciones
Los proyectos de cooperacion internacional consti-
tuyen pilares esenciales para el desarrollo socioeco-
némico de los paises en que se implementan. Dada
su heterogeneidad y las caracteristicas particulares
de cada uno, sumado a la naturaleza intangible de
los resultados e impactos esperados, es imperativo
establecer un conjunto coherente de criterios, fac-
tores y condiciones que propicien su exitosa imple-
mentacion. Estos garantizaran la consecuciéon de
impactos sostenibles. Aunque la percepcién de éxito
es subjetiva y puede variar segln la perspectiva, no
se circunscribe inicamente al logro de objetivos pre-
establecidos. Investigadores como Baccarini (1999),
Khangy Moe (2008), Dialloy Thullier (2005) e Ika et
al. (2011) conceptualizan el éxito a través de diversas
dimensiones: éxito en la gestion del proyecto, éxito
en las fases del ciclo de vida del proyecto, éxito del
producto y el impacto, e incluso el perfil del proyec-
to. No se sugiere que haya un camino tnico hacia el
éxito; sin embargo, es esencial investigar y adaptar
conjuntos de criterios y factores de éxito, asi como
identificar factores criticos de éxito que se adecuen
a las peculiaridades de cada intervencion.

En el analisis de dos ONG especificas, se observa
una disonancia entre la percepcion de éxito de la or-

ganizaciony el nivel de participacion de la poblacién
beneficiaria. Ambas entidades consideran esencial
el empoderamiento y participacion activa de la po-
blacién en las fases del ciclo de vida del proyecto
(CVP). No obstante, se identifica una prominencia
en las fases de identificacion y ejecucion, relegando
a un papel secundario etapas criticas como disefio,
monitoreo, evaluaciény cierre del proyecto.

A pesar de que este estudio se basa en una mues-
tra limitada y no busca generalizar, subraya la im-
portancia de la participacion activa de la poblacién
entodas las etapas del CVP. Las herramientas del sis-
tema MEAL, cuando se implementan correctamen-
te, ofrecen oportunidades para mejorar las interven-
ciones. Es crucial entenderlas no como requisitos
impuestos por agencias de cooperacion, sino como
instrumentos que fortalecen la colaboracién y pro-
mueven el desarrollo sostenible.

En cuanto a la rendicién de cuentas mediante
el monitoreo y la evaluacién, las ONG analizadas
priorizan la eficaciay eficiencia para cumplir con los
requerimientos de financiadores, a menudo descui-
dando la participacion activa de la poblacién desti-
nataria. Maria E. Bricefio (2015), Gordon Rapoport
(2011) y la Guia MEAL Dpro subrayan que mas alla
de ser herramientas, el monitoreo y la evaluacién
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representan una cultura, un proceso que responde
alas necesidades de todos los actores involucrados.

Para respaldar este enfoque, es esencial inves-
tigar los factores que determinan el éxito desde la
perspectiva de la poblacién beneficiaria. Esta infor-
macioén ayudara a alinear los proyectos de coopera-
cién internacional con las verdaderas necesidades y
expectativas de la poblacion.

En conclusion, se puede afirmar que un buen
sistema de monitoreo y evaluacion (MEAL) desde el
inicio de un proyecto tiene un impacto significativo
en la consecucién exitosa de los factores de éxito del
enfoque CVP, sin embargo, las organizaciones deben
reconocer y aprovechar plenamente su valor, y no
simplemente como una formalidad impuesta por
los donantes.
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