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En 1992, la Comisión adoptó la « Gestión de Ciclo de Proyecto » (GCP), un con-
junto de herramientas de diseño y de gestión de los proyectos, basadas en el méto-
do de análisis del Marco Lógico, ya utilizada ampliamente por muchos donantes, in-
cluso los Estados miembros y preconizada por el Comité de Ayuda al Desarrollo
(CAD) de la OCDE. El presente manual constituye la actualización de la versión ori-
ginal de 1993 y presenta las principales características de la GCP.

El REMHWLYR de la GCP era, y sigue siendo, una mejor gestión de las acciones – de
todo tipo de proyectos y programas – de cooperación exterior teniendo más en
cuenta las cuestiones esenciales y las condiciones globales del diseño y de la eje-
cución de los proyectos y programas :

��� 2EMHWLYRV�FODURV�\�UHDOLVWDV�SDUD�ORV�SUR\HFWRV�\�SURJUDPDV��

⇒ distinguir de manera precisa los objetivos de los medios necesarios para al-
canzarlos ;

⇒ definir de manera clara y realista el objetivo específico que siempre debe
suponer beneficios sostenibles para el / los grupo(s) destinatario(s) ;

⇒ identificar los riegos y las hipótesis : factores externos susceptibles de in-
fluenciar de manera significativa el éxito del proyecto.

��� )DFWRUHV�GH�©�FDOLGDG�ª�TXH�JDUDQWL]DQ� ORV�EHQHILFLRV�GHO�SUR\HFWR�D� ODUJR�SOD�
]R��

⇒ la necesidad de establecer un PDUFR�UDFLRQDO�GH�SROtWLFDV, en particular polí-
ticas sectoriales, de las que el país beneficiario se apropie ;

⇒ la necesidad de elegir WHFQRORJtDV�DSURSLDGDV, al utilizar, por ejemplo, recur-
sos que se puedan renovar localmente ;

⇒ el respeto de los YDORUHV�VRFLRFXOWXUDOHV�de las personas y poblaciones im-
plicadas ;

⇒ las FDSDFLGDGHV�GH�JHVWLyQ�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV, públicas y privadas, encar-
gadas de la ejecución de los proyectos ;

⇒ la VRVWHQLELOLGDG�HFRQyPLFD�\�ILQDQFLHUD�de la financiación del proyecto, y la
durabilidad de los beneficios a más largo plazo ;

⇒ la toma en consideración de las cuestiones transversales relacionadas con
la protección del PHGLR�DPELHQWH�;

⇒ el reconocimiento de las GLIHUHQFLDV�GH�JpQHUR�y la reducción de las desi-
gualdades entre mujeres y hombres, que forman parte integrante de los ob-
jetivos políticos globales más amplios.

��� &RKHUHQFLD�FRQ�\�FRQWULEXFLyQ�D� ORV�©�REMHWLYRV�SROtWLFRV�PiV�DPSOLRV�ª�GH� ORV
SUR\HFWRV�\�SURJUDPDV��

⇒ la GCP está muy vinculada al marco más amplio de las acciones de coope-
ración exterior de la CE, cuyo REMHWLYR�FHQWUDO�HV�OD�UHGXFFLyQ�GH�OD�SREUH]D,
mientras que las iUHDV� HVWUDWpJLFDV con arreglo al Tratado de Maastricht1

son las siguientes :

                                               
1 Véase COM (2000) 212, COMUNICACIÓN DE LA COMISIÓN AL CONSEJO Y AL
PARLAMENTO EUROPEO : « Política de Desarrollo de la Comunidad Europea ».
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⇒ el GHVDUUROOR� VRVWHQLEOH, especialmente fomentando un crecimiento
equitativo, la inversión, el empleo, el desarrollo social y humano, y la
protección del medio ambiente ;

⇒ la LQWHJUDFLyQ�HQ�OD�HFRQRPtD�PXQGLDO, incluso mediante un apoyo a
la cooperación e integración regionales ;

⇒ la OXFKD�FRQWUD�OD�SREUH]D�;

⇒ la GHPRFUDWL]DFLyQ, los GHUHFKRV�KXPDQRV, el (VWDGR�GH�'HUHFKR y,
en caso necesario, la consecución de la paz y la prevención de con-
flictos.

⇒ La GCP intenta tener en cuenta estos aspectos desde el principio del ciclo
del proyecto, asegurándose de que los proyectos / programas sean confor-
mes con y contribuyan a los « objetivos políticos más amplios » de la coope-
ración exterior de la CE.

Respeto al manual de 1993, el enfoque de la GCP se extendió para cubrir no sólo la
perspectiva tradicional del proyecto, sino también los programas sectoriales a los
que se aplican los principios de la GCP. Por consiguiente, el presente manual abar-
ca dos ejemplos ilustrativos de los componentes básicos del enfoque de la GCP :

• un ejemplo de programa de apoyo al sector de las carreteras, que comprueba la
utilidad del enfoque a nivel sectorial, y

• un ejemplo de proyecto más tradicional de carreteras secundarias, con un enfo-
que particular en el mantenimiento de dichas carreteras.

Ambos ejemplos tienen varios puntos comunes. No obstante, el primer ejemplo re-
lativo al sector trata de cuestiones más amplias mientras que el proyecto en el se-
gundo ejemplo describe características regionales / locales.

A nivel operacional, la GCP tiende a mejoras mediante los estudios de factibilidad /
de instrucción, el monitoreo y la evaluación así como mediante la toma de decisio-
nes fundamentadas en las etapas claves de la preparación y la ejecución de los
proyectos y programas. Supone la participación activa de las partes interesadas
(grupos metas, beneficiarios, instituciones locales y personas encargadas de deci-
dir) a lo largo del ciclo de proyecto o de programa.

Es decir que la GCP es un conjunto de conceptos y tareas o técnicas relativamente
sencillos. Se trata por ejemplo de :

⇒ el concepto del ciclo del proyecto ;

⇒ el análisis de las partes interesadas ;

⇒ el « marco lógico » como instrumento de planificación ;

⇒ los factores claves de calidad ;

⇒ los calendarios de actividades y de recursos ;

⇒ los formatos de base coherentes y estandardizados de los documentos tipos

El empleo de estos conceptos, instrumentos y documentos tipos a lo largo de la vi-
da del proyecto a veces se llama « HQIRTXH� LQWHJUDGR » de la gestión del ciclo de
proyecto.

Como todos los conceptos y todas las herramientas, la XWLOLGDG de la GCP depende
de la calidad de las informaciones disponibles (en particular, las que resulten de los
beneficiarios y de los grupos destinatarios) y de la calidad de su aplicación.
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Los proyectos2 se planifican y se llevan a cabo
según una secuencia bien establecida, que empieza
con una estrategia convenida, que supone la idea
de una acción precisa, que luego se formula, se
ejecuta y se evalúa para mejorar la estrategia y las
intervenciones futuras.

�����'HILFLRQHV���/DV�VHLV�IDVHV�GHO�FLFOR�GH�SUR\HFWR

Programación :

Definición de las orientaciones y principios generales de la cooperación entre la UE
y un país. Basándose en el análisis de los problemas y potencialidades de un país,
y teniendo en cuenta las prioridades locales y de la UE, las acciones llevadas a ca-
bo por los demás donantes y las capacidades locales y de la UE, VH�GHWHUPLQD� OD
FRQFHQWUDFLyQ�VHFWRULDO�\�WHPiWLFD�GH�OD�D\XGD�GH�OD�8(��6H�GHVWDFD�GH�PDQHUD�JH�
QHUDO�FLHUWDV� LGHDV�GH�SUR\HFWRV�\�SURJUDPDV. De esta fase resulta un Documento
de Estrategia País o Marco de Estrategia País (estos términos se utilizan como si-
nónimos).

Identificación :

En el ámbito del Documento de Estrategia País establecido, se analizan los pro-
blemas, las necesidades y los intereses de las partes interesadas. Se identifican y
se examinan las ideas de proyectos y las demás operaciones a profundizar even-
tualmente.

Se pueden realizar estudios sectoriales, temáticos o de « prefactibilidad » de un
proyecto SDUD� LGHQWLILFDU�� VHOHFFLRQDU� R� H[DPLQDU� ODV� LGHDV� HVSHFtILFDV�� \� GHILQLU
FXiOHV� VRQ� ORV� HVWXGLRV� VXSOHPHQWDULRV� SRVLEOHPHQWH� QHFHVDULRV�para la formula-
ción de una intervención. De esta fase resulta una decisión de estudiar con más
detalles o no la / las opción(es) elaborada(s).

Instrucción3 :

Se examinan todos los aspectos importantes de la idea del proyecto teniendo en
cuenta las orientaciones del Documento de Estrategia País, los factores de calidad
claves (véase Punto 7) y los puntos de vista de las partes interesadas principales.
Los beneficiarios y las demás partes interesadas tendrían que participar de forma
activa en la descripción detallada de la idea del proyecto. /D�SHUWLQHQFLD�GH�OD�LGHD
GH�SUR\HFWR�HQ�FXDQWR�D�ORV�SUREOHPDV��\�VX�IDFWLELOLGDG�VXHOHQ�VHU�FXHVWLRQHV�FOD�
YHV�SDUD�HVWXGLDU� Durante esta fase, se tendría que producir planes de trabajo de-
tallados, incluyendo un Marco Lógico (véase Punto 3) con indicadores de resultados
e indicadores de impacto (véase Punto 5.1) y calendarios de actividades y de recur-
sos (véase Punto 6). De allí resulta una decisión de proponer o no una financiación
para el proyecto.

Financiación :

Se completa la propuesta de financiación. El comité interno o externo adecuado la
examina. Se trata entonces de ILQDQFLDU�R�QR�HO�SUR\HFWR. La CE y el gobierno aso-

                                               
2 En este manual, el término « proyecto » describe un proyecto – un grupo de actividades
con vistas a alcanzar un objetivo específico en un tiempo dado – y un « programa » - una
serie de proyectos cuyos objetivos reunidos contribuyen al objetivo global común, a niveles
sectorial, nacional e incluso multinacional.
3 También se llama « diseño », « preparación », « formulación », o « evaluación ex ante ».
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ciado o otra entidad firman un convenio formal que estipula los arreglos financieros
esenciales de la ejecución.

Ejecución :

Los recursos convenidos se utilizan para alcanzar el objetivo específico (el / los
grupo(s) meta(s) reciben los beneficios previstos) y los objetivos globales. (VWD�IDVH
VXHOH�LPSOLFDU�FRQWUDWRV�GH�HVWXGLRV��GH�DVLVWHQFLD�WpFQLFD��GH�VHUYLFLRV�R�GH�VXPL�
QLVWURV. Se monitorea el avance real del proyecto para que se pueda adaptar el pro-
yecto a los cambios contextuales. A finales de la ejecución, se decide extender o
terminar el proyecto.

Evaluación :

La evaluación es « una función que consiste en la apreciación, cuanto más siste-
mática y objetiva, de un proyecto en curso o terminado, de un programa o de un
conjunto de líneas de acción, su diseño, su ejecución y sus resultados. Se trata de
determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de realización, la eficacidad, la
eficiencia, el impacto y la sostenibilidad. Una evaluación tendría que proporcionar
informaciones fiables y útiles que permitan integrar las enseñanzas de los meca-
nismos de toma de decisiones tanto de los países asociados como de los donan-
tes ».4 Se puede realizar una evaluación durante la ejecución (« evaluación a térmi-
no medio o intermediaria »), al final de un proyecto (« evaluación final »), o después
de su conclusión (« evaluación ex post »), para adaptar la orientación del proyecto o
sacar enseñanzas para los proyectos futuros y la programación futura. 6HJ~Q� OD
HYDOXDFLyQ��SXHGH�UHVXOWDU�XQD�GHFLVLyQ�GH�FRQWLQXDU��GH�UHFWLILFDU�R�GH�DFDEDU�FRQ
HO�SUR\HFWR. Deberán formularse recomendaciones y conclusiones para integrar en
la planificación y la ejecución de proyectos comparables en el futuro.

 )LJXUD�����(O�&LFOR�GH�SUR\HFWR���'RFXPHQWRV�SULQFLSDOHV�\�GHFLVLRQHV�FODYHV

'HFLVLyQ�VREUH�OD�
PDQHUD�GH�XWLOL]DU�ORV�
UHVXOWDGRV�HQ�OD�
SURJUDPDFLyQ�IXWXUD

3URSXHVWD�GH�3URSXHVWD�GH�
ILQDQFLDFLyQ�ILQDQFLDFLyQ�
GUDIWGUDIW

,QIRUPH�GH�,QIRUPH�GH�
HYDOXDFLyQHYDOXDFLyQ

'HFLVLyQ�GH�FRQWLQXDU�
HO�SUR\HFWR�FRPR�
SUHYLVWR�R�GH�UH�
RULHQWDUOR��HYDOXDFLyQ�
D�WpUPLQR�PHGLR�R�
HYDOXDFLyQ�
LQWHUPHGLDULD��

'HFLVLyQ�GH�
ILQDQFLDFLyQ

El Ciclo de proyecto: Documentos principales y
decisiones claves

3URSXHVWD�GH�3URSXHVWD�GH�
ILQDQFLDFLyQILQDQFLDFLyQ

&RQYHQLR�GH�&RQYHQLR�GH�
ILQDQFLDFLyQILQDQFLDFLyQ

ÈUHDV�SULRULWDULDV��
VHFWRUHV��FDOHQGDULR'RFXPHQWR�GH�'RFXPHQWR�GH�

(VWUDWHJLD�3DtV(VWUDWHJLD�3DtV

'HFLVLyQ�VREUH�ODV�
RSFLRQHV�TXH�PHUHFHQ�
VHU�SURIXQGL]DGDV

'HFLVLyQ�GH�HVWDEOHFHU�
R�QR�XQD�SURSXHVWD�GH�
ILQDQFLDFLyQ�IRUPDO

(VWXGLR�GH�(VWXGLR�GH�
SUHIDFWLELOLGDGSUHIDFWLELOLGDG

(VWXGLR�GH�(VWXGLR�GH�
IDFWLELOLGDGIDFWLELOLGDG

'HFLVLyQ�VREUH�OD�
H[WHQVLyQ�
QHFHVDULD�GHO�
SUR\HFWR

,QIRUPHV�GH�,QIRUPHV�GH�
DYDQFH�\�GH�DYDQFH�\�GH�
PRQLWRUHRPRQLWRUHR

a

a

                                               
4 OCDE / CAD, 1991
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�����3ULQFLSLRV�PD\RUHV�GH�OD�*&3

En la práctica, la duración y la importancia de cada fase varían según los proyectos.
No obstante, la metodología permanece igual para todos los proyectos. Los princi-
pios esenciales de la GCP son los siguientes :

1. Aplicar el 0pWRGR�GHO�0DUFR�/yJLFR para analizar los problemas, y obtener una
solución válida – p. ej. en el diseño de un proyecto.

2. Producir el R� ORV�GRFXPHQWR�V��FODYH�V��GH�EXHQD�FDOLGDG con respecto a cada
fase para facilitar la toma de decisiones estructuradas y fundamentadas.

3. Favorecer que VH� FRQVXOWHQ� H� LPSOLTXHQ� D� ODV� SULQFLSDOHV� SDUWHV� LQWHUHVDGDV
desde el principio.

4. Formular y focalizar el objetivo específico de manera precisa en los EHQHILFLRV
VRVWHQLEOHV�SDUD�HO���ORV�JUXSR�V��PHWD�V�.

5. Incorporar los mayores aspectos de calidad al diseño desde el principio.

La GCP aúna los principios de gestión de la ayuda, las herramientas y técnicas
analíticas, y los aplica en el proceso estructurado de toma de decisiones del ciclo
de proyecto para fomentar que :

• los proyectos se conformen y contribuyan a los REMHWLYRV�SROtWLFRV�PiV�DPSOLRV
GH�OD�&(, como el respeto de los derechos humanos, la reducción de la pobreza
y los temas transversales, como la igualdad entre mujeres y hombres, la protec-
ción del medio ambiente (pertinencia y compatibilidad respecto a las cuestiones
más amplias) ;

• los proyectos sean pertinentes respecto a la HVWUDWHJLD� FRQYHQLGD y a los pro-
blemas reales de los grupos metas / beneficiarios ;

• los proyectos sean IDFWLEOHV, o sea que los objetivos puedan alcanzarse dentro
de los límites impuestos por el entorno y las capacidades de los organismos en-
cargados de la ejecución ;

• los EHQHILFLRV generados por los proyectos sean sostenibles.

�����)RUPDWR�GH�EDVH�R�HVWUXFWXUD�GH�ORV�GRFXPHQWRV�GH�SUR\HFWR�\�SURJUDPD

El « formato » de base sigue la lógica central del marco lógico (véase Punto 3). Hay
que señalar que este formato refleja esencialmente los elementos utilizados durante
la preparación de los proyectos. Sin embargo, para las fases de ejecución (informe
de avance) o de evaluación, los formatos no cambian en lo fundamental.
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��� 5HVXPHQ
��� &RQWH[WR�� objetivos políticos más amplios de la CE y del gobierno asociado, y vínculos con

el programa o con la estrategia nacional establecida por la CE, compromiso del gobierno aso-
ciado con respecto a los objetivos políticos más amplios de la CE, como el respeto de los de-
rechos humanos.

��� $QiOLVLV�VHFWRULDO�\�DQiOLVLV�GH�SUREOHPDV, incluso el análisis de partes interesadas
��� 'HVFULSFLyQ�GHO�SUR\HFWR���SURJUDPD, sus objetivos y su estrategia para alcanzar :

⇒ Consideración de las enseñanzas, y vínculo con las actividades ejecutadas por los demás
donantes

⇒ Descripción de la intervención (objetivos globales, objetivo específico y estrategia para al-
canzarlos, los resultados y las actividades, y los indicadores principales)

��� +LSyWHVLV��ULHVJRV�\�IOH[LELOLGDG
��� 0RGDOLGDGHV�GH�HMHFXFLyQ

⇒ Medios materiales y no materiales
⇒ Procedimientos de organización y de ejecución
⇒ Calendario de ejecución
⇒ Estimación de costes y plan de financiación
⇒ Condiciones especiales y medidas complementarias del gobierno / asociados
⇒ Monitoreo y evaluación

��� )DFWRUHV�GH�FDOLGDG
⇒ Participación de los beneficiarios y apropiación por los beneficiarios
⇒ Política de apoyo
⇒ Tecnología apropiada
⇒ Aspectos socioculturales
⇒ Igualdad entre mujeres y hombres
⇒ Protección del medio ambiente
⇒ Capacidades institucionales y de gestión
⇒ Sostenibilidad económica y financiera

$SpQGLFH���Marco lógico (marco lógico preliminario o marco completo, según la fase implicada)

�����3URJUDPDV�VHFWRULDOHV

Durante estos últimos años, se desplegaron esfuerzos significativos para garantizar
que los proyectos formen parte de la política nacional de un país específico y que la
coordinación entre y con los donantes se mejore. No obstante, dicha perspectiva no
resulta necesaria, en particular en los países con capacidades nacionales suficien-
tes para elaborar y aplicar las políticas nacionales, y coordinar las actividades de
los donantes. Esta situación hizo que la comunidad de donantes se comprometiera
a apoyar los enfoques sectoriales (programas sectoriales).

(O�HQIRTXH�VHFWRULDO� LQWHQWD�H[WHQGHU� OD�QRFLyQ�GH� LPSDFWR�PiV�DOOi�GHO�FDPSR�GH
DFFLyQ�GH�XQ�VyOR�GRQDQWH. Sirve de marco del gasto público, no sólo para los re-
cursos locales sino también para los recursos externos, destinados al desarrollo y a
la aplicación de una política equitativa, equilibrada y satisfactoria. En consecuencia,
los donantes pasan del apoyo a actividades específicas a la cofinanciación de polí-
ticas con el país asociado y los demás donantes. El conjunto de estos esfuerzos se
basa en los objetivos establecidos por el gobierno y en el ámbito de un programa
coherente de gestión del gasto público. Desde este punto de vista, resulta obvio
que se integrará cada vez más directamente la ayuda exterior en los planes guber-
namentales y en el presupuesto nacional.

/DV�WUHV�FDUDFWHUtVWLFDV�SULQFLSDOHV�GH�ORV�SURJUDPDV�VHFWRULDOHV�VRQ :

1. Mediante un documento político y un marco estratégico sectoriales, HO�JRELHUQR
FRPSURPHWH� VX� UHVSRQVDELOLGDG� para elaborar políticas, prioridades y normas
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aplicables a cualquier actividad pública en un sector preciso, incluso las activi-
dades que se beneficien de una financiación exterior.

2. Cualquier ILQDQFLDFLyQ�VLJQLILFDWLYD destinada a un sector sostiene una política
sectorial única y un programa de gasto público único bajo la dirección del go-
bierno (marco del gasto público y presupuesto anual).

3. /RV�DVRFLDGRV�DGDSWDQ�HQIRTXHV�FRPXQHV dentro de un sector y de sus sub-
sectores, y tienden a orientarse, si las condiciones son favorables, hacia una
cofinanciación y un apoyo presupuestario.

Se puede comparar el ciclo de un programa sectorial al del ciclo de un proyecto,
con el Marco de Estrategia País como punto de partida :

1. Durante la fase de 3URJUDPDFLyQ, el Marco de Estrategia País identifica los
sectores que se benefician de un apoyo comunitario. En el proceso de diálogo
entre el gobierno, los donantes y las demás partes interesadas a niveles nacio-
nal y sectorial, se evalúan OD�VLWXDFLyQ�PDFURHFRQyPLFD�\�SUHVXSXHVWDULD��OD�FD�
OLGDG�GH�OD�JHVWLyQ�GH�ILQDQ]DV�S~EOLFDV�� ODV�FXHVWLRQHV�GH�EXHQD�JREHUQDQFLD�
ODV�SROtWLFDV�VHFWRULDOHV y la adecuación de los objetivos. También se controla si
el marco de gasto y la coherencia entre los planes de trabajo anuales y los pre-
supuestos anuales son apropiados. 'H�HVWD� IDVH�UHVXOWD�XQ�DFXHUGR�VREUH� ORV
VHFWRUHV�TXH�DSR\DU.

2. Durante la fase de ,GHQWLILFDFLyQ, se efectúa la instrucción preliminar del pro-
grama sectorial. El gobierno y el donante consiguen un acuerdo global con res-
pecto a la política y estrategia sectoriales (ya convenidas con los demás do-
nantes). 'H�HVWD�IDVH�UHVXOWD�OD�GHFLVLyQ�GH�VHJXLU�R�QR�FRQ�HO�GLVHxR�GH�XQ�SUR�
JUDPD�VHFWRULDO.

3. La fase de ,QVWUXFFLyQ se centra en los detalles del diseño y el establecimiento
de un acuerdo sobre ORV�SULQFLSLRV�TXH� UHJXODQ� OD�HMHFXFLyQ�GHO�SURJUDPD. Di-
chos principios pueden implicar aspectos como la asignación equitativa de re-
cursos entre las administraciones centrales y locales, la transparencia exigida
del proceso presupuestario y del sistema contable, la ejecución de reformas
administrativas e institucionales, etc. Se suele determinar los detalles de las
prioridades del programa, de reformas e inversiones sectoriales con el gobierno
y los otros donantes. De esta fase resulta la decisión de someter o no el pro-
grama para una financiación. En cuanto al aspecto de FRQGLFLRQDOLGDG, sólo un
número limitado de condiciones previas estrictas tendrían que ser identificadas
en el ámbito del enfoque sectorial, mientras que la ejecución a medio plazo de-
bería suponer FRQGLFLRQHV�EDVDGDV�HQ�OD�FDOLGDG�GH�ORV�SURJUHVRV�\�HQ�ORV�SUR�
GXFWRV. Por consiguiente, se adaptará el valor de la financiación según el nivel
de cumplimiento de los objetivos y de la cantidad de servicios rendidos a los
beneficiarios.

4. Durante la fase de )LQDQFLDFLyQ, se toma la decisión de financiar o no el pro-
grama.

5. Durante la fase de (MHFXFLyQ, se lleva a cabo el programa sectorial en el ámbito
del programa de gasto público. Si se trata de una cofinanciación, el monitoreo
de los gastos no se limita a la contribución de la CE sino que engloba la finan-
ciación sectorial completa, incluso los fondos atribuidos por el gobierno y los
demás donantes. Los indicadores de programas sectoriales suelen ser relacio-
nados con los retos definidos a nivel internacional (OCDE / CAD – Objetivos in-
ternacionales para el desarrollo).

6. La fase de (YDOXDFLyQ se focaliza en las recomendaciones y conclusiones rela-
tivas a los resultados del programa, y en las eventuales mejoras de la política y
del programa sectoriales.
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��� (/�0$5&2�/Ï*,&2

�����¢4Xp�HV�HO�0DUFR�/yJLFR"

El marco lógico es un instrumento desarrollado en los años 70 y utilizado desde en-
tonces por diferentes organismos de cooperación internacional.

Este método implica la estructuración de los resultados de un análisis que permite
presentar de forma sistemática y lógica los objetivos de un proyecto o programa.
Este ejercicio debe reflejar las relaciones de causalidad entre los diferentes niveles
de objetivos, indicar cómo se puede verificar si se han alcanzado los objetivos y de-
finir las hipótesis fuera del control del proyecto / programa que pueden influir en su
éxito.

Los principales resultados de este proceso se resumen en una matriz (« marco lógi-
co ») que describe de forma lógica los aspectos más importantes de un proyecto /
programa.

 )LJXUD�����(O�0DUFR�/yJLFR

El Marco Lógico

0HGLRV &RVWHV

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV

/yJLFD�GH�
LQWHUYHQFLyQ

)XHQWHV�GH�
YHULILFDFLyQ

+LSyWHVLV,QGLFDGRUHV�
REMHWLYDPHQWH�
YHULILFDEOHV

&RQGLFLRQHV�
SUHYLDV

Existen vínculos estrechos entre el marco lógico y el formato de base de los docu-
mentos, en particular, a nivel de los títulos de los capítulos / apartados relativos a
los objetivos globales y al objetivo específico, a los resultados, a las actividades, a
los medios y costes, a las hipótesis y a los indicadores. El análisis crítico de IDFWR�
UHV�GH�FDOLGDG5 permite mejorar la calidad del marco lógico.

Además de su importancia para el análisis y el diseño, el marco lógico también es
útil para la ejecución y la evaluación de un proyecto / programa.

Asímismo, el marco lógico se utiliza en todas las fases del ciclo de proyecto : du-
rante la fase de preparación (identificación), deberá desarrollarse ya el marco lógi-
co, sin que pueda pretenderse completarlo totalmente. Será en las etapas siguien-
tes cuando el marco lógico se complete progresivamente. En resumidas cuentas, el
marco lógico es el instrumento de gestión de cada fase del ciclo de proyecto y el
« instrumento maestro » a partir del cual se elaboran otros instrumentos, el calenda-
rio de ejecución y el plan de monitoreo, por ejemplo.

                                               
5 Se suele también llamar « factores de sostenibilidad » o « factores de viabilidad ».
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�����/HV�OtPLWHV�GHO�PDUFR�OyJLFR

El marco lógico ayuda a las personas encargadas de la preparación y la ejecución
de proyectos para estructurar y formular mejor sus pensamientos y para expresarse
de manera clara y uniformizada. Si las políticas están mal diseñadas o si falta lógi-
ca, el marco lógico revelará las contradicciones aunque no pueda por sí solo esta-
blecer mejores políticas.

El marco lógico es principalmente un instrumento para mejorar la planificación y la
ejecución. Sin embargo, por muy bueno que sea un instrumento, no puede garanti-
zar por sí solo resultados positivos. El éxito de un proyecto / programa depende de
muchos factores, tal como la capacidad de organización del equipo o de los orga-
nismos encargados de la ejecución.

 )LJXUD�����e[LWR�GH�XQ�SUR\HFWR���$OJXQRV�IDFWRUHV

Éxito de un proyecto: Algunos factores

/DV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV
UHVSHWDQ�VXV�FRPSURPLVRV

(O�SUR\HFWR�DEDUFD�
ORV�SUREOHPDV�UHDOHV��
GH�ORV�JUXSRV�PHWDV

%XHQD�FXLGDGRVD
SODQLILFDFLyQ

(TXLSR�FRPSHWHQWH
\�PRWLYDGR

&DSDFLGDG�RUJDQL]DFLRQDO�
VXILFLHQWH

/RV�EHQHILFLDULRV�HVWiQ�FODUDPHQWH
LGHQWLILFDGRV�SRU�JpQHUR�
\�JUXSR�VRFLRHFRQyPLFR

e[LWR�
GHO�SUR\HFWR

*HVWLyQ�HILFD]�
GHO�SUR\HFWR

5HSUHVHQWDFLyQ�HTXLWDWLYD�
GH�ORV�GLVWLQWRV�LQWHUHVHV�
PHGLDQWH�OD�SDUWLFLSDFLyQ

$VLJQDFLyQ�HTXLWDWLYD�
GH�ORV�FRVWHV�\�EHQHILFLRV�
HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

/D�HODERUDFLyQ�GH�XQ�PDUFR� OyJLFR� QR�GHEH� VHU� XQ�HMHUFLFLR� IRUPDO� TXH� SDUWH� GHO
SULQFLSLR�GH�FDOFR. Cada marco lógico debe ser el producto de un profundo análisis
y de un proceso participativo de planificación cuya calidad de varios factores, o
sea :

• de las informaciones disponibles
• de la capacidad del equipo de planificación
• de la consulta adecuada de las partes interesadas, con una representación equi-

librada de intereses de cada una de ellas, incluyendo a mujeres y hombres
• de la toma en cuenta cuidadosa de las enseñanzas de la experiencia
El marco lógico es un LQVWUXPHQWR�GLQiPLFR que necesita ser evaluado con frecuen-
cia y revisado durante la ejecución de un proyecto en función de la evolución de la
situación.

�����(O�(QIRTXH�GHO�0DUFR�/yJLFR���'RV�HWDSDV

La elaboración de un marco lógico se divide en dos etapas, que vienen desarrollán-
dose poco a poco en las fases de identificación y de instrucción del ciclo de pro-
yecto :

1. La HWDSD�GH�DQiOLVLV, en la que se analiza la situación existente para crear una
visión de la « situación deseada » y seleccionar las estrategias que se aplicarán
para conseguirla. La idea central consiste en que los proyectos / programas son
diseñados para resolver los problemas a los que se enfrentan los grupos me-
tas / beneficiarios, incluyendo a mujeres y hombres, y responder a sus necesi-
dades e intereses. Existen cuatro tipos de análisis para realizar :
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⇒ el análisis de partes interesadas
⇒ el análisis de problemas (imagen de la realidad)
⇒ el análisis de objetivos (imagen del futuro y de una situación mejor)
⇒ el análisis de estrategias (comparación de diferentes alternativas en res-

puesta a una situación precisa)
2. La HWDSD�GH�SODQLILFDFLyQ en la que la idea del proyecto se convierte en un plan

operativo práctico para la ejecución. En esta etapa se elabora el marco lógico.
Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en cierto tiempo
(véase el Punto 6 relativo a la descripción de los calendarios de actividades y de
los recursos).

�����/RV�FXDWUR�WLSRV�GH�DQiOLVLV

������� $QiOLVLV�GH�SDUWHV�LQWHUHVDGDV

Una parte interesada puede ser cualquier individuo, grupo de personas, institución o
empresa / firma susceptible de tener un vínculo con un proyecto / programa dado.
Para optimizar los beneficios sociales e institucionales del proyecto / programa y li-
mitar estos impactos negativos, el análisis de las partes interesadas permite identi-
ficar cualquier parte susceptible de ser afectada (positiva o negativamente) por el
proyecto y la manera en la que es / son afectada(s). Se insiste en que el análisis de
las partes interesadas se efectúe al inicio de las fases de identificación y de instruc-
ción de un proyecto / programa.

En todas las sociedades, existen diferencias entre los papeles y las responsabilida-
des de las mujeres y de los hombres, en cuanto a su acceso a los recursos, al con-
trol de dichos recursos y a su participación en la toma de decisiones. Las mujeres y
los hombres no tienen un acceso equitativo a los servicios (p. ej. medios de trans-
porte, salud, educación) y a las oportunidades de la vida económica, social y políti-
ca. Las desigualdades entre mujeres y hombres impiden el crecimiento económico
y pesan sobre el desarrollo. El no tomar en cuenta los aspectos de género de ma-
nera adecuada puede comprometer a la eficiencia y la sostenibilidad de los pro-
yectos y programas, incluso puede acentuar las desigualdades existentes. Resulta
vital analizar las diferencias y desigualdades entre mujeres y hombres e integrarlas
en la intervención, sus objetivos, sus estrategias y la asignación de recursos. El
análisis de las partes interesadas debe identificar sistemáticamente todas las GLIH�
UHQFLDV�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV, los intereses, los problemas y los potenciales es-
pecíficos de las mujeres y de los hombres dentro de las partes interesadas.

De manera ideal, se debería diseñar un proyecto / programa en el ámbito de un ta-
ller participativo de planificación que reúna los representantes de las principales
partes interesadas, con una representación equilibrada de los intereses de las mu-
jeres y de los hombres. Al revisar el marco lógico a lo largo de la vida de un pro-
yecto, también se necesita examinar el análisis inicial de las partes interesadas. El
análisis de las partes interesadas y el análisis de los problemas suelen tener víncu-
los estrechos : sin los puntos de vista de las distintas partes interesadas sobre un
problema y su naturaleza, y sobre sus necesidades, no pueden emerger soluciones
alternativas.

Los esquemas en las páginas siguientes presentan el análisis de las partes intere-
sadas de un programa del sector de transportes y de un proyecto de carreteras se-
cundarias. Varias partes interesadas resultan idénticas en ambos casos, tanto a ni-
vel del programa como a nivel del proyecto. Sin embargo, su importancia y su con-
tribución en los dos ejemplos son susceptibles de cambiar significativamente.
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� 3UHYHU�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR�\�OLQGHV�WHOHIyQLFRV�D�OR�
ODUJR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV��
SULQFLSDOPHQWH�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��
LQVLVWLHQGR�HQ�ORV�EHQHILFLRV�SDUD�ORV�GLVWLQWRV�
XVXDULRV��PXMHUHV�\�KRPEUHV
�6HQVLELOL]DU�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��JUXSRV��
LQGLYLGXRV��SUHQVD��)1$��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�)1$�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�FRQ�
UHVSHFWR�D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV

� &RQWULEXFLyQ��SHDMHV�PiV�HOHYDGRV�3XHGHQ�SUREDEOHPHQWH�VHU�VHQVLELOL]DGRV�D�ORV�
DVSHFWRV�DPELHQWDOHV
�0DQWHQLPLHQWR�GH�ORV�YHKtFXORV�VXHOH�VHU�
GHVFXLGDGR
� /RV�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�VH�HIHFW~DQ�HQ�
JDUDMHV�VLQ�OD�LQIUDHVWUXFWXUD�DSURSLDGD

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ORV�KRPEUHV�
� )XQFLRQHV�P~OWLSOHV�\�WUD\HFWRV�VHJXURV�HQ�
GLVWLQWRV�PRPHQWRV�GHO�GtD��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ODV�PXMHUHV�
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV
�0HQRV�DFFLGHQWHV
�0iV�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�
\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
�SULQFLSDOPHQWH�SDUD�ODV�PXMHUHV�

� 3URSLHWDULRV�TXH�IRUPDQ�SDUWH�GH�ODV�
FODVHV�PHGLD�\�PiV�DOWD��XQ������GH�
KRPEUHV�\�XQ������GH�PXMHUHV�VRQ�
FRQGXFWRUHV
� 5HSUHVHQWDGRV�SRU�OD�)HGHUDFLyQ�
1DFLRQDO�$XWRPyYLO��)1$�

3URSLHWDULRV�GH�
YHKtFXOR�SULYDGR�
�XVXDULRV�SULYDGRV�GH�
FDUUHWHUDV��

� 7HQHU�FXHQWD�GH�ODV�HQVHxDQ]DV� /DUJD�H[SHULHQFLD�HQ�OD�ILQDQFLDFLyQ�GH�SUR\HFWRV�\�
SURJUDPDV�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV

� ,PSDFWR�DPELHQWDO�SDUD�HYDOXDU�DQWHV�GH�OD�
GHFLVLyQ�GH�ILQDQFLDFLyQ
�&RQVLGHUDFLyQ�HVSHFLDO�GH�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�
PHUFDQFtDV��GHQWUR�\�IXHUD�GH�OD�UHJLyQ���
GHVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�5HGXFFLyQ�GH�OD�SREUH]D
�8WLOL]DFLyQ�WUDQVSDUHQWH��HILFD]�\�HILFLHQWH�GH�
ORV�IRQGRV

� $FWLWXG�SRVLWLYD�DQWH�ODV�DFFLRQHV�GH�
DSR\R�DO�GHVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR
� 5HSUHVHQWDGD�HQ�HO�SDtV

&(

�6HQVLELOL]DU�SDUD�UHIRU]DU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
�'LVWLQJXLU�OD�FRQWULEXFLyQ�GH�ORV�KRPEUHV�\�GH�ODV�
PXMHUHV�SDUD�HYLWDU�TXH�ORV�JDVWRV�VHDQ�PiV�
HOHYDGRV�SDUD�ODV�PXMHUHV

� &RQWULEXFLyQ��SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�
� 7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV�SDUD�OD�
FRPHUFLDOL]DFLyQ
� /RV�KRPEUHV�GRPLQDQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�DOGHDQDV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH��D�WDULIDV�
UD]RQDEOHV��SULQFLSDOPHQWH�GH�SURGXFWRV�
DJUtFRODV
�(O�JRELHUQR�PDQWLHQH�ODV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�
\�VHFXQGDULDV

�0X\�KHWHURJpQHDV
� /DV�PXMHUHV�YHQGHQ�SURGXFWRV�DJUtFRODV�
GH�SHTXHxD�HVFDOD��PiV�SHUHFHGHURV
� 3DUFLDOPHQWH�RUJDQL]DGDV�HQ�
FRRSHUDWLYDV�DOGHDQDV��GRPLQDGDV�SRU�ORV�
KRPEUHV

)DPLOLDV�FRPXQLGDGHV�
GH�DJULFXOWRUHV

�6HQVLELOL]DFLyQ�GH�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�DXWREXVHV�SDUD�
XQ�WUDWDPLHQWR�HTXLWDWLYR�GH�ORV�SDVDMHURV
� ,QVLVWLU�HQ�OD�UHQRYDFLyQ�GH�ORV�DXWREXVHV�XVDGRV

� 5HFXUVRV������GH�ORV�DXWREXVHV�GH�PHQRV�GH���
DxRV������HQWUH���\����DxRV
� (O������GH�ORV�DXWREXVHV�VRQ�WpFQLFDPHQWH XVDGRV
� &RQWULEXFLyQ��PiV�LQYHUVLRQHV�HQ�HO�SDUTXH�
DXWRPyYLO��VL�ODV�FDUUHWHUDV�VH�PHMRUDURQ
� &DSDFLWDFLyQ�GH�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�DXWREXVHV�

�5HJODPHQWDFLyQ�UHODWLYD�D�ORV�YDFLDGRV�GH�
OXEULFDQWHV�JHQHUDOPHQWH�UHVSHWDGD
�([SXOVLyQ�IUHFXHQWH�GH�ODV�PXMHUHV�\�GH�ODV�
PHUFDQFtDV�IXHUD�GH�ORV�DXWREXVHV�GH�WUiILFR�
LQWHULRU�\�R�ELOOHWHV�GH�WUDQVSRUWH�PiV�FDURV�SDUD�
ODV�PXMHUHV

� /DV�SHUVRQDV�EHQHILFLDQ�GH�XQ�WUDQVSRUWH�
UiSLGR�\�HQ�EXHQDV�FRQGLFLRQHV
�0HQRV�JDVWRV�GH�IXQFLRQDPLHQWR�GH�ORV�
YHKtFXORV�

� 6RFLHGDGHV�SULYDGDV�\�S~EOLFDV��GH���D�
���DXWREXVHV�GH�GLVWLQWRV�WDPDxRV�
� ��VRFLHGDGHV�RSHUDQ�D�QLYHO�QDFLRQDO
� 2UJDQL]DGDV�HQ�$VRFLDFLyQ�1DFLRQDO�GH�
(PSUHVDV�GH�7UDQVSRUWHV�3~EOLFRV�
�$1(73�

6RFLHGDGHV�GH�
WUDQVSRUWH�S~EOLFR

� ,QIRUPDUOHV�GH�OD�VLWXDFLyQ�DFWXDO�\�GH�ODV�PHMRUDV�
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� 5HFXUVRV��YDULDEOHV
� &RQWULEXFLyQ��"
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GH�ODV�FDUUHWHUDV ª
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&RQVXPLGRUHV

�&DSDFLWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�UHJODPHQWDFLyQ�DPELHQWDO
� (VWDEOHFHU�PHMRUHV�PHGLGDV�GH�FRQWURO

� &RQRFHU�ODV�FDUUHWHUDV�\�ORV�WUR]RV�FUtWLFRV
� &RQWULEXFLyQ��DSOLFDFLyQ�PiV�HVWULFWD GH�OD�OH\

� /D�VHQVLELOLGDG�OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�
FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV�SXHGH�VHU�UHIRU]DGD�
SDUD�DSOLFDU�FRQ�PiV�YLJRU�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�
PDWHULD�GH�PHGLR�DPELHQWH�YLQFXODGD�ORV�
WUDQVSRUWHV

� /DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�HQ�PHMRUHV�FRQGLFLRQHV�
�0HQRV�DFFLGHQWHV
�0HQRV�SHDMHV�SDUD�ORV�XVXDULRV
�0HMRU�UHJXODFLyQ�GHO�WUiILFR�
� (QPLHQGDV�PiV�HOHYDGDV�DQWH�ODV�
LQIUDFFLRQHV
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SDUD�DXPHQWDU�ORV�VDODULRV

� �����SROLFtDV�FRQ�XQ�����GH�PXMHUHV
� 6DODULRV�LQVXILFLHQWHV�	�PDOD�UHSXWDFLyQ
� 'HSHQGH�GHO�JRELHUQR�UHJLRQDO
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GH�OD�3ROLFtD

*XDUGLD�GH�WUiILFR

�5HIRU]DU�OD�FRQFLHQWL]DFLyQ HQ�PDWHULD��GH�
UHFOXWDPLHQWR�GH�SHUVRQDO�ORFDO�\�IHPHQLQR
�0RQLWRUHR�PiV�HVWULFWR�GH�ODV�REUDV
�6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�UHVSHFWR�
D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�FRQGXFWRUHV�

� &DSLWDO��HOHYDGR
� /D�PD\RUtD�GH�HOORV�WUDEDMDQ�GHVGH�KDFH����DxRV
� &RQWULEXFLyQ��UHFOXWDPLHQWR�DXPHQWDGR�GH�SHUVRQDO�
ORFDO�HQ�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�UHKDELOLWDFLyQ

�(Q�OD�PD\RUtD�GH�ORV�FDVRV��VH�SURWHJHQ�
SDUFHODV�GH�ELRWRSRV�HQ�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�FDXVDV�
GHO�9,+�6,'$��\�GHO�LPSDFWR�GHO�FRPSRUWDPLHQWR�
GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV��DQWH�ODV�PXMHUHV

�0iV�FRQWUDWRV
�0HQRV�TXHMDV�VREUH�OD�FDOLGDG�GHO�WUDEDMR�

� ��HPSUHVDV�PHGLDV�D�JUDQGHV������ ����
HPSOHDGRV��VH�GLYLGHQ�HO�PHUFDGR
� 2UJDQL]DGDV�HQ�HTXLSRV�UHJLRQDOHV
� 3URSLHGDG�SULYDGD

(PSUHVDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV

�5HIRU]DU�OD�FRQFLHQWL]DFLyQ HQ�PDWHULD��GH�
UHFOXWDPLHQWR�GH�SHUVRQDO�ORFDO�\�IHPHQLQR
�0RQLWRUHR�PiV�HVWULFWR�GH�ODV�REUDV
�6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�UHVSHFWR�
D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�FRQGXFWRUHV�

� &DSLWDO��JHQHUDOPHQWH�OLPLWDGR
� /D�PD\RUtD�GH�HOORV�WUDEDMDQ�GHVGH�KDFH������DxRV
� &RQWULEXFLyQ��UHFOXWDPLHQWR�DXPHQWDGR�GH�SHUVRQDO�
ORFDO�HQ�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ

�5DUDPHQWH��VH�SURWHJHQ�SDUFHODV�GH�ELRWRSRV�
HQ�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�FDXVDV�
GHO�9,+�6,'$��\�GHO�LPSDFWR�GHO�FRPSRUWDPLHQWR�
GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�DQWH�ODV�PXMHUHV

�0iV�FRQWUDWRV
�0HQRV�TXHMDV�VREUH�OD�FDOLGDG�GHO�WUDEDMR
�'LVPLQXFLyQ�GH�FRVWHV�GH�ORV�LQVXPRV�\�GHO�
PDWHULDO

� ���± ���HPSUHVDV�PHGLDV�D�SHTXHxDV�����
� ���HPSOHDGRV���TXH�RSHUDQ�
SULQFLSDOPHQWH�HQ�OD�UHJLyQ
� 3URSLHGDG�SULYDGD

6RFLHGDGHV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�GH�
FDUUHWHUDV

�5HIRU]DU�OD�FRQFLHQWL]DFLyQ HQ�PDWHULD�GH�FDUJD
�5HIRU]DU�HO�FRQWURO�GH�ODV�FDUJDV��UHIRU]DU�ODV�
HQPLHQGDV

� &RQWULEXFLyQ��PiV�UHVSHWR�GH�ODV�OLPLWDFLRQHV�HQ�
PDWHULD�GH�FDUJD

� ""� /DV�PHUFDQFtDV�VRQ�HQWUHJDGDV�VLQ�GHPRUD�\�
HQ�EXHQDV�FRQGLFLRQHV�
� /D�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�HVWi�PHMRUDGD�\�
PDQWHQLGD
�7UDQVSRUWH�\�HQWUHJD�PHQRV�FDURV

� *UDQGHV�HPSUHVDV������� ����
HPSOHDGRV���TXH�VXHOHQ�UHFXUULU�D�
WUDQVSRUWDGRUHV�GH�FDUUHWHUD
� $FWLWXG�JHQHUDO��³(O�JRELHUQR�HV�
UHVSRQVDEOH�GH�ODV�FDUUHWHUDV�³

6HFWRU�SULYDGR��
IDEULFDQWHV�QDFLRQDOHV�
H�LQWHUQDFLRQDOHV

�6HQVLELOL]DFLyQ�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��JUXSRV��
LQGLYLGXRV��SUHQVD�217��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�217�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ��
H[LJHQFLDV�\�FRQWURO�UHODWLYRV�D�OD�FDUJD��HWF�
� 6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�UHVSHFWR�
D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�FRQGXFWRUHV�

� %XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�WUR]RV�
FUtWLFRV�
� &RQWULEXFLyQ��FRQRFLPLHQWR�GH�OD�PD\RUtD�GH�ODV�
PHMRUDV�HIHFWXDGDV�HQ�PDWHULD�GH�FDUUHWHUDV�\�GH�
VHJXULGDG
� 7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�FRQ�UHVSHFWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV��YDFLDGRV�GH�
OXEULFDQWHV�HQ�FXDOTXLHU�VLWLR��FRQWDPLQDFLyQ�GH�
ODV�QDSDV IUHiWLFDV�HQ�YDULRV�OXJDUHV�D�OR�ODUJR�
GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�FDXVDV�
GHO�9,+�6,'$��\�DO�LPSDFWR�GHO�FRPSRUWDPLHQWR�
GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�DQWH�ODV�PXMHUHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV�GH�WUDQVSRUWH�\�
GHVYDOXDFLyQ�

� *UDQ�YDULHGDG�GH�WDPDxRV�GH�VRFLHGDGHV�
�GH���D����FDPLRQHV�
� 5HSUHVHQWDGRV�SRU�OD�2UJDQL]DFLyQ�
1DFLRQDO�GH�7UDQVSRUWH��217�

7UDQVSRUWDGRUHV�SRU�
FDUUHWHUD�QDFLRQDOHV�H�
LQWHUQDFLRQDOHV

�6HQVLELOL]DFLyQ�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��JUXSRV��
LQGLYLGXRV��SUHQVD�217��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�217�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ��
H[LJHQFLDV�\�FRQWURO�UHODWLYRV�D�OD�FDUJD��HWF�
� 6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�UHVSHFWR�
D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�FRQGXFWRUHV�

� %XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�WUR]RV�
FUtWLFRV�
� &RQWULEXFLyQ��FRQRFLPLHQWR�GH�OD�PD\RUtD�GH�ODV�
PHMRUDV�HIHFWXDGDV�HQ�PDWHULD�GH�FDUUHWHUDV�\�GH�
VHJXULGDG
� 7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�FRQ�UHVSHFWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV��YDFLDGRV�GH�
OXEULFDQWHV�HQ�FXDOTXLHU�VLWLR��FRQWDPLQDFLyQ�GH�
ODV�QDSDV IUHiWLFDV�HQ�YDULRV�OXJDUHV�D�OR�ODUJR�
GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�FDXVDV�
GHO�9,+�6,'$��\�DO�LPSDFWR�GHO�FRPSRUWDPLHQWR�
GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�DQWH�ODV�PXMHUHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH�GH�XQ�
FDQWLGDG�Pi[� GH�ELHQHV
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV�GH�WUDQVSRUWH�\�
GHVYDOXDFLyQ

� 7DPDxRV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�YDUtDQ�GH���D�
��FDPLRQHV
� 5HSUHVHQWDGDV�SRU�OD�2UJDQL]DFLyQ�
1DFLRQDO�GH�7UDQVSRUWH��217�

6HFWRU�SULYDGR��
HPSUHVDV�GH�
WUDQVSRUWH�UHJLRQDOHV�\�
ORFDOHV

�5HXQLRQHV�\�FRQVXOWDV�RUDJQL]DGDV UHJXODUPHQWH� 3ULQFLSDOPHQWH��DVLVWHQFLD�WpFQLFD��SRFD�DVLVWHQFLD�
ILQDQFLHUD
� /DUJD�H[SHULHQFLD�HQ�OD�DVLVWHQFLD�WpFQLFD
� &RQWULEXFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV�FDSDFLWDGRV�SDUD�
UHIRU]DU�OD�FRRUGLQDFLyQ

�5HVSHWDU�OD�UHJODPHQWDFLyQ�GH�OD�(,$
�)RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

�&RODERUDFLyQ�HVWUHFKD��FRKHUHQFLD��
FRPSOHPHQWDULGDG��FRRUGLQDFLyQ�UHJXODU�
� 9pDVH�OD�8(

� (QIRTXH�FRP~Q�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
HQWUH�ORV�SULQFLSDOHV�GRQDQWHV

(VWDGRV�0LHPEURV��
RWURV�GRQDQWHV�
SULQFLSDOHV

�)DYRUHFHU�VX�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV
�)RUPDU�D�ORV�HTXLSRV�HQ�OD�JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR�
GH�ODV�LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�EDVH��\�DO�PDQWHQLPLHQWR�
GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DFLOLWDU�OD�FUHDFLyQ�GH�QXHYRV�HTXLSRV�
� )RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

�0DWHULDO�GH�PDQWHQLPLHQWR�REVROHWR
� $OJXQRV�HTXLSRV�H[SHULPHQWDGRV�\�ELHQ�
RUJDQL]DGRV��
� &RQRFLPLHQWR�LQVXILFLHQWH�GH�ODV�H[LJHQFLDV�HQ�
PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

� /D�PD\RUtD�GH�ODV�]RQDV�IRUHVWDOHV�YDOLRVDV�
SURWHJLGDV�HQ�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ
� /RV�KRPEUHV�VRQ�UHWLFHQWHV�DQWH�HO�Q~PHUR�
FDGD�YH]�PiV�JUDQGH�GH�PXMHUHV�TXH�RFXSDQ�
SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

�)DFLOLWD�HO�DFFHVR�GH�ORV�SXHEORV�D�ORV�
PHUFDGRV�H�LQIUDHVWUXFWXUDV �FOtQLFD�
�1XHYRV�PHGLRV�VXSOHPHQWDULRV�SDUD�PHMRUDU�
HO�WUDEDMR

� 6yOR�HO������GH�ORV�SXHEORV�WLHQHQ�
HTXLSRV�GH����SHUVRQDV
� 'HFLVLRQHV�WRPDGDV�SRU�OD�MHUDUTXtD��GH�
DUULED�KDFLD�DEDMR���SRU�HMHPSOR�
SULRULGDGHV��SOD]RV��HWF�
� 3URSRUFLyQ�OLPLWDGD�GH�PXMHUHV�HQ�
SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

(TXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�GH�
FDUUHWHUDV�D�QLYHOHV�GH�
SXHEORV�\�GH�
PXQLFLSDOLGDGHV

�'HVDUUROODU�ODV�FDSDFLGDGHV�LQVWLWXFLRQDOHV�D�QLYHO�
UHJLRQDO�HQ�PDWHULD�GH�WRPD�GH�GHFLVLRQHV��GH�
JHVWLyQ�GH�UHFXUVRV��GH�DFWLYLGDGHV�UHQWDEOHV��HWF�
�&RQVLGHUDU�OD�(,$�FRPR�XQD�PHGLGD�REOLJDWRULD
�5HYLVDU�HO�HQIRTXH�HQ�PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

� $VLJQDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�GLULJLGDV�D�ODV�UHJLRQHV�
OLPLWDGD�\�OHQWD�
� (TXLSR�REVROHWR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�
GHVYDORUL]DGRV
� &DOLILFDFLyQ�LQVXILFLHQWH�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
� %XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�WUR]RV�
FUtWLFRV

� /D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�UHJLRQDO
� /D�(,$�QXQFD�VH�DSOLFD��IDOWD�GH�WLHPSR�\�
UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU�ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
� /D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�
SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR�
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU��
GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HSHQGH�GH�GHFLVLRQHV�DOWDPHQWH�
FHQWUDOL]DGDV�HQ�FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�
GH�UHFXUVRV

*RELHUQR��0G7��QLYHO�
UHJLRQDO

� )DYRUHFHU�OD�FODULILFDFLyQ�GH�OD�SROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV�
� $SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�ODV�GHFLVLRQHV�\�OD�DVLJQDFLyQ�
GH�ORV�UHFXUVRV�FHQWUDOL]DGDV�
�&RQVLGHUDU�OD�(,$�FRPR�XQD�PHGLGD�REOLJDWRULD
� )RPHQWDU�HO�GHVDUUROOR�LQVWLWXFLRQDO�\�ORV�HVIXHU]RV�GH�
FDOLILFDFLyQ
�3URIXQGL]DU�OD�LQYHVWLJDFLyQ�UHODWLYD�D�ODV�DFWLYLGDGHV�
TXH�JHQHUDQ�IRQGRV��IRQGRV�SDUD�HO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�

� 6H�FRPSURPHWH�D�GHVHPSHxDU�XQ�SDSHO�LPSRUWDQWH�
\�D�FXPSOLU�FRQ�VXV�REOLJDFLRQHV�
� 3UHVXSXHVWR�GLULJLGR�DO�0G7 EDVWDQWH�OLPLWDGR�
� 3ROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV�SDUFLDOPHQWH�LPSUHFLVD�
�UHVSRQVDELOLGDGHV��DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV��HWF��
� (TXLSR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�GHVYDORUL]DGRV
� 0LQLVWHULR�UHFLHQWHPHQWH�HVWDEOHFLGR
� %XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�WUR]RV�
FUtWLFRV
� &RQWULEXFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV�D�QLYHO�FHQWUDO�
�SODQLILFDGRUHV��LQJHQLHURV�
� (TXLSRV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�VLQ�
EXHQD�FDOLILFDFLyQ

� /D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�
� /D�(,$�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH �IDOWD�GH�WLHPSR�\�
UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU�ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
� /D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�
SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFDQ�PtQLPDPHQWH

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�ELHQHV�
�GHQWUR�\�IXHUD�GH�ODV�UHJLRQHV���GHVDUUROOR�
VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR�
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU�
GH�WUDQVSRUWHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�HQ�
FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV
� 3ODQLILFDGRUHV�H�LQJHQLHURV��XQ������GH�
KRPEUHV

*RELHUQR��0LQLVWHULR�
GH�7UDQVSRUWHV��0G7���
QLYHO�QDFLRQDO

� ([SORWDU�ODV�FDSDFLGDGHV�GH�SODQLILFDFLyQ�GHO�0G)
SDUD�FODULILFDU�OD�SROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV
�$SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�OD�SODQLILFDFLyQ�FHQWUDOL]DGD�\�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV

� 6H�FRPSURPHWH�D�GHVHPSHxDU�XQ�SDSHO�LPSRUWDQWH�
\�D�FXPSOLU�FRQ�VXV�REOLJDFLRQHV��HQ�FRODERUDFLyQ�
FRQ�ORV�PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV
� 'RWDFLyQ�HQ�SHUVRQDO�VXILFLHQWH�\�ELHQ�HTXLSDGR
� &RQWULEXFLyQ��FDSDFLGDGHV�GH�SODQLILFDFLyQ

� /D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD��\�WHQGUtD�TXH�
DSOLFDUVH�D�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�XQD�QXHYD�
FDUUHWHUD��UHKDELOLWDFLyQ�GH�XQD�FDUUHWHUD

�'HVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�2EMHWLYRV�FODURV�SDUD�HO�VHFWRU�GH�FDUUHWHUDV��
TXH�VH�HQPDUFD�GHQWUR�OD�SROtWLFD�QDFLRQDO
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�HQ�
FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV
� 6HFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�QR�HV�XQD�SULRULGDG

*RELHUQR��0LQLVWHULR�
GH�3ODQLILFDFLyQ�\�GH�
)LQDQ]DV��0G3)���
QLYHO�QDFLRQDO

6HQVLELOLGDG�\�UHVSHWR��D�ORV��WHPDV�
WUDQVYHUVDOHV��SURWHFFLyQ�GHO�PHGLR�
DPELHQWH��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�

KRPEUHV��HWF��

3RWHQFLDOLGDGHV�	�GHELOLGDGHV
�'RWDFLyQ�HQ�UHFXUVRV
�&RQRFLPLHQWRV��H[SHULHQFLD�����
�&RQWULEXFLyQ�SRWHQFLDO

,PSOLFDFLRQHV�	�FRQFOXVLRQHV�SDUD�HW�SUR\HFWR
�$FFLyQ�HYHQWXDOPHQWH�QHFHVDULD
�&yPR�WUDWDU�FRQ�HO�JUXSR

,QWHUHVHV�	�H[SHFWDWLYDV
� ,QWHUHVHV�\�REMHWLYRV����
�([SHFWDWLYDV

&DUDFWHUtVWLFDV
�6RFLDO��HFRQyPLFD
�'LIHUHQFLDV�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV
�(VWUXFWXUD��RUJDQL]DFLyQ��HVWDWXWR
�$FWLWXGHV����

3DUWH�LQWHUHVDGD

� 3UHYHU�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR�\�OLQGHV�WHOHIyQLFRV�D�OR�
ODUJR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV��
SULQFLSDOPHQWH�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��
LQVLVWLHQGR�HQ�ORV�EHQHILFLRV�SDUD�ORV�GLVWLQWRV�
XVXDULRV��PXMHUHV�\�KRPEUHV
�6HQVLELOL]DU�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��JUXSRV��
LQGLYLGXRV��SUHQVD��)1$��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�)1$�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�FRQ�
UHVSHFWR�D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV

� &RQWULEXFLyQ��SHDMHV�PiV�HOHYDGRV�3XHGHQ�SUREDEOHPHQWH�VHU�VHQVLELOL]DGRV�D�ORV�
DVSHFWRV�DPELHQWDOHV
�0DQWHQLPLHQWR�GH�ORV�YHKtFXORV�VXHOH�VHU�
GHVFXLGDGR
� /RV�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�VH�HIHFW~DQ�HQ�
JDUDMHV�VLQ�OD�LQIUDHVWUXFWXUD�DSURSLDGD

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV��SULQFLSDOPHQWH�
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PDWHULD�GH�PHGLR�DPELHQWH�YLQFXODGD�ORV�
WUDQVSRUWHV

� /DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�HQ�PHMRUHV�FRQGLFLRQHV�
�0HQRV�DFFLGHQWHV
�0HQRV�SHDMHV�SDUD�ORV�XVXDULRV
�0HMRU�UHJXODFLyQ�GHO�WUiILFR�
� (QPLHQGDV�PiV�HOHYDGDV�DQWH�ODV�
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GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HSHQGH�GH�GHFLVLRQHV�DOWDPHQWH�
FHQWUDOL]DGDV�HQ�FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�
GH�UHFXUVRV

*RELHUQR��0G7��QLYHO�
UHJLRQDO

� )DYRUHFHU�OD�FODULILFDFLyQ�GH�OD�SROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV�
� $SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�ODV�GHFLVLRQHV�\�OD�DVLJQDFLyQ�
GH�ORV�UHFXUVRV�FHQWUDOL]DGDV�
�&RQVLGHUDU�OD�(,$�FRPR�XQD�PHGLGD�REOLJDWRULD
� )RPHQWDU�HO�GHVDUUROOR�LQVWLWXFLRQDO�\�ORV�HVIXHU]RV�GH�
FDOLILFDFLyQ
�3URIXQGL]DU�OD�LQYHVWLJDFLyQ�UHODWLYD�D�ODV�DFWLYLGDGHV�
TXH�JHQHUDQ�IRQGRV��IRQGRV�SDUD�HO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�

� 6H�FRPSURPHWH�D�GHVHPSHxDU�XQ�SDSHO�LPSRUWDQWH�
\�D�FXPSOLU�FRQ�VXV�REOLJDFLRQHV�
� 3UHVXSXHVWR�GLULJLGR�DO�0G7 EDVWDQWH�OLPLWDGR�
� 3ROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV�SDUFLDOPHQWH�LPSUHFLVD�
�UHVSRQVDELOLGDGHV��DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV��HWF��
� (TXLSR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�GHVYDORUL]DGRV
� 0LQLVWHULR�UHFLHQWHPHQWH�HVWDEOHFLGR
� %XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�WUR]RV�
FUtWLFRV
� &RQWULEXFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV�D�QLYHO�FHQWUDO�
�SODQLILFDGRUHV��LQJHQLHURV�
� (TXLSRV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�VLQ�
EXHQD�FDOLILFDFLyQ

� /D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�
� /D�(,$�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH �IDOWD�GH�WLHPSR�\�
UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU�ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
� /D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�
SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFDQ�PtQLPDPHQWH

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�ELHQHV�
�GHQWUR�\�IXHUD�GH�ODV�UHJLRQHV���GHVDUUROOR�
VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR�
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU�
GH�WUDQVSRUWHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�HQ�
FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV
� 3ODQLILFDGRUHV�H�LQJHQLHURV��XQ������GH�
KRPEUHV

*RELHUQR��0LQLVWHULR�
GH�7UDQVSRUWHV��0G7���
QLYHO�QDFLRQDO

� ([SORWDU�ODV�FDSDFLGDGHV�GH�SODQLILFDFLyQ�GHO�0G)
SDUD�FODULILFDU�OD�SROtWLFD�GH�WUDQVSRUWHV
�$SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�OD�SODQLILFDFLyQ�FHQWUDOL]DGD�\�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV

� 6H�FRPSURPHWH�D�GHVHPSHxDU�XQ�SDSHO�LPSRUWDQWH�
\�D�FXPSOLU�FRQ�VXV�REOLJDFLRQHV��HQ�FRODERUDFLyQ�
FRQ�ORV�PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV
� 'RWDFLyQ�HQ�SHUVRQDO�VXILFLHQWH�\�ELHQ�HTXLSDGR
� &RQWULEXFLyQ��FDSDFLGDGHV�GH�SODQLILFDFLyQ

� /D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD��\�WHQGUtD�TXH�
DSOLFDUVH�D�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�XQD�QXHYD�
FDUUHWHUD��UHKDELOLWDFLyQ�GH�XQD�FDUUHWHUD

�'HVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�2EMHWLYRV�FODURV�SDUD�HO�VHFWRU�GH�FDUUHWHUDV��
TXH�VH�HQPDUFD�GHQWUR�OD�SROtWLFD�QDFLRQDO
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

� 'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�HQ�
FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV
� 6HFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�QR�HV�XQD�SULRULGDG

*RELHUQR��0LQLVWHULR�
GH�3ODQLILFDFLyQ�\�GH�
)LQDQ]DV��0G3)���
QLYHO�QDFLRQDO

6HQVLELOLGDG�\�UHVSHWR��D�ORV��WHPDV�
WUDQVYHUVDOHV��SURWHFFLyQ�GHO�PHGLR�
DPELHQWH��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�

KRPEUHV��HWF��

3RWHQFLDOLGDGHV�	�GHELOLGDGHV
�'RWDFLyQ�HQ�UHFXUVRV
�&RQRFLPLHQWRV��H[SHULHQFLD�����
�&RQWULEXFLyQ�SRWHQFLDO

,PSOLFDFLRQHV�	�FRQFOXVLRQHV�SDUD�HW�SUR\HFWR
�$FFLyQ�HYHQWXDOPHQWH�QHFHVDULD
�&yPR�WUDWDU�FRQ�HO�JUXSR

,QWHUHVHV�	�H[SHFWDWLYDV
� ,QWHUHVHV�\�REMHWLYRV����
�([SHFWDWLYDV

&DUDFWHUtVWLFDV
�6RFLDO��HFRQyPLFD
�'LIHUHQFLDV�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV
�(VWUXFWXUD��RUJDQL]DFLyQ��HVWDWXWR
�$FWLWXGHV����

3DUWH�LQWHUHVDGD

Programa del sector de transportes: Análisis de partes interesadas

 )LJXUD�����(MHPSORV�GH�DQiOLVLV�GH�ODV�SULQFLSDOHV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV
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,PSOLFDFLRQHV�	�FRQFOXVLRQHV�SDUD�HW�SUR\HFWR
�$FFLyQ�HYHQWXDOPHQWH�QHFHVDULD
�&yPR�WUDWDU�FRQ�HO�JUXSR

3RWHQFLDOLGDGHV�	�GHELOLGDGHV
�'RWDFLyQ��HQ�UHFXUVRV
�&RQRFLPLHQWRV��H[SHULHQFLD�����
�&RQWULEXFLyQ�SRWHQFLDO

6HQVLELOLGDG�\�UHVSHWR��D�ORV��WHPDV�
WUDQVYHUVDOHV��SURWHFFLyQ�GHO�PHGLR�
DPELHQWH��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�

KRPEUHV��HWF��

,QWHUHVHV�	�H[SHFWDWLYDV
� ,QWHUHVHV�\�REMHWLYRV����
�([SHFWDWLYDV

&DUDFWHUtVWLFDV�
�6RFLDO�HFRQyPLFD
�'LIHUHQFLDV�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV
�(VWUXFWXUD��RUJDQL]DFLyQ��HVWDWXWR
�$FWLWXGHV�����

3DUWH�LQWHUHVDGD

�5HIRU]DU�OD�FRQFLHQWL]DFLyQ HQ�PDWHULD��GH�
UHFOXWDPLHQWR�GH�SHUVRQDO�ORFDO�\�IHPHQLQR
�0RQLWRUHR�PiV�HVWULFWR�GH�ODV�REUDV

�&DSLWDO��JHQHUDOPHQWH�OLPLWDGR
�/D�PD\RUtD�GHO�SHUVRQDO�WUDEDMD�GHVGH�KDFH������
DxRV
�&RQWULEXFLyQ��UHFOXWDPLHQWR�DXPHQWDGR�GH�
SHUVRQDO�ORFDO�HQ�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ

�5DUDPHQWH��VH�SURWHJHQ�SDUFHODV�GH�
ELRWRSRV�HQ�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�
FDXVDV�GHO�9,+�6,'$��\�GHO�LPSDFWR�GHO�
FRPSRUWDPLHQWR�GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�
DQWH�ODV�PXMHUHV

�0iV�FRQWUDWRV
�0HQRV�TXHMDV�VREUH�OD�FDOLGDG�GHO�WUDEDMR
�'LVPLQXFLyQ�GH�FRVWHV�GH�ORV�LQVXPRV�\�GHO�
PDWHULDO

���HPSUHVDV�PHGLDV�D�SHTXHxDV�����
� ���HPSOHDGRV���TXH�RSHUDQ�
SULQFLSDOPHQWH�HQ�OD�UHJLyQ
�3URSLHGDG�SULYDGD

6RFLHGDGHV�UHJLRQDOHV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�GH�FDUUHWHUDV

�6HQVLELOL]DFLyQ�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV�
�JUXSRV��LQGLYLGXRV��SUHQVD�217��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�217�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ��
H[LJHQFLDV�\�FRQWURO�UHODWLYRV�D�OD�FDUJD��HWF�
�6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�
UHVSHFWR�D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�
FRQGXFWRUHV�

�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV�
�&RQWULEXFLyQ��FRQRFLPLHQWR�GH�OD�PD\RUtD�GH�ODV�
PHMRUDV�SHUWLQHQWHV�HIHFWXDGDV�HQ�PDWHULD�GH�
FDUUHWHUDV�\�GH�VHJXULGDG
�7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�FRQ�UHVSHFWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�
GH�WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV�
�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�HQ�FXDOTXLHU�VLWLR��
FRQWDPLQDFLyQ�GH�ODV�QDSDV IUHiWLFDV�HQ�
YDULRV�OXJDUHV�D�OR�ODUJR�GH�OD�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�
FDXVDV�GHO�9,+�6,'$��\�DO�LPSDFWR�GHO�
FRPSRUWDPLHQWR�GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�
DQWH�ODV�PXMHUHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH�GH�XQD�
FDQWLGDG�Pi[��GH�ELHQHV
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV�GH�WUDQVSRUWH�\�
GHYDOXDFLyQ

�7DPDxRV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�YDUtDQ�
GH���D���FDPLRQHV
�5HSUHVHQWDGDV�SRU�OD�2UJDQL]DFLyQ�
1DFLRQDO�GH�7UDQVSRUWH��217�

6HFWRU�SULYDGR��HPSUHVDV�
UHJLRQDOHV�\�ORFDOHV�GH�
WUDQVSRUWH

�7HQHU�FXHQWD�GH�ODV�HQVHxDQ]DV�/DUJD�H[SHULHQFLD�HQ�OD�ILQDQFLDFLyQ�GH�SUR\HFWRV�
\�SURJUDPDV�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV

� ,PSDFWR�DPELHQWDO�SDUD�HYDOXDU�DQWHV�GH�
OD�GHFLVLyQ�GH�ILQDQFLDFLyQ
�&RQVLGHUDFLyQ�HVSHFLDO�GH�OD�LJXDOGDG�
HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�
PHUFDQFtDV��GHQWUR�\�IXHUD�GH�OD�UHJLyQ���
GHVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�5HGXFFLyQ�GH�OD�SREUH]D
�8WLOL]DFLyQ�WUDQVSDUHQWH��HILFD]�\�HILFLHQWH�GH�
ORV�IRQGRV

�$FWLWXG�SRVLWLYD�DQWH�ODV�DFFLRQHV�GH�
DSR\R�DO�GHVDUUROOR�VRFLDO�\�
HFRQyPLFR
�5HSUHVHQWDGD�HQ�HO�SDtV

&(

�6HQVLELOL]DU�SDUD�UHIRU]DU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
�'LVWLQJXLU�OD�FRQWULEXFLyQ�GH�ORV�KRPEUHV�\�GH�ODV�
PXMHUHV�SDUD�HYLWDU�TXH�ORV�JDVWRV�VHDQ�PiV�
HOHYDGRV�SDUD�ODV�PXMHUHV

�&RQWULEXFLyQ��SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�
�7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV�SDUD�OD�
FRPHUFLDOL]DFLyQ
�/RV�KRPEUHV�GRPLQDQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�ORFDOHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�
GH�WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH��D�WDULIDV�
UD]RQDEOHV��SULQFLSDOPHQWH�GH�SURGXFWRV�
DJUtFRODV
�(O�JRELHUQR�PDQWLHQH�ODV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�
\�VHFXQGDULDV

�0X\�KHWHURJpQHDV
�/DV�PXMHUHV�YHQGHQ�SURGXFWRV�
DJUtFRODV�GH�SHTXHxD�HVFDOD��PiV�
SHUHFHGHURV
�3DUFLDOPHQWH�RUJDQL]DGDV�HQ�
FRRSHUDWLYDV�FRPXQDOHV��GRPLQDGDV�
SRU�ORV�KRPEUHV

)DPLOLDV�FRPXQLGDGHV�GH�
DJULFXOWRUHV

�'HVDUUROODU�ODV�FDSDFLGDGHV�LQVWLWXFLRQDOHV�D�
QLYHO�UHJLRQDO�HQ�PDWHULD�GH�WRPD�GH�GHFLVLRQHV��
GH�JHVWLyQ�GH�UHFXUVRV��GH�DFWLYLGDGHV�UHQWDEOHV��
HWF�
�&RQVLGHUDU�OD�(,$�FRPR�XQD�PHGLGD�REOLJDWRULD
�5HYLVDU�HO�HQIRTXH�HQ�PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

�$VLJQDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�GLULJLGD�D�ODV�UHJLRQHV�
OLPLWDGD�\�OHQWD�
�(TXLSR�REVROHWR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�
GHVYDORUL]DGRV
�&DOLILFDFLyQ�LQVXILFLHQWH�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV

�/D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�UHJLRQDO
�/D�(,$�QXQFD�VH�DSOLFD��IDOWD�GH�WLHPSR�\�
UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU��ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
�/D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�SDUWH�GH�OD�
SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR�
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU��
GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

�'HSHQGH�GH�GHFLVLRQHV�DOWDPHQWH�
FHQWUDOL]DGDV�HQ�FXDQWR�D�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV

*RELHUQR��0G7��QLYHO�
UHJLRQDO

�3UHYHU�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR�\�OLQGHV�WHOHIyQLFRV�
D�OR�ODUJR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV��
SULQFLSDOPHQWH�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��
LQVLVWLHQGR�HQ�ORV�EHQHILFLRV�SDUD�ORV�GLVWLQWRV�
XVXDULRV��PXMHUHV�\�KRPEUHV
�6HQVLELOL]DU�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV�
�JUXSRV��LQGLYLGXRV��SUHQVD��)1$��HWF��

�&RQWULEXFLyQ��SHDMHV�PiV�HOHYDGRV�3XHGHQ�SUREDEOHPHQWH�VHU�VHQVLELOL]DGRV�
D�ORV�DVSHFWRV�DPELHQWDOHV
�0DQWHQLPLHQWR�GH�ORV�YHKtFXORV�VXHOH�VHU�
GHVFXLGDGR
�/RV�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�VH�HIHFW~DQ�
HQ�JDUDMHV�VLQ�OD�LQIUDHVWUXFWXUD�DSURSLDGD

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ORV�KRPEUHV�
�)XQFLRQHV�P~OWLSOHV�\�WUD\HFWRV�VHJXURV�HQ�
GLVWLQWRV�PRPHQWRV�GHO�GtD��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ODV�PXMHUHV�
�0HMRU�DFFHVR�D�ORV�PHUFDGRV�SDUD�YHQGHU�
SURGXFWRV�\�PHMRU�DFFHVR�D�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�VRFLDOHV
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV
�0HQRV�DFFLGHQWHV
�0iV�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�
PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
�SULQFLSDOPHQWH�SDUD�ODV�PXMHUHV�

�3URSLHWDULRV�TXH�IRUPDQ�SDUWH�GH�ODV�
FODVHV�PHGLD�\�PiV�DOWD��XQ������
GH�KRPEUHV�\�XQ������GH�PXMHUHV�
VRQ�FRQGXFWRUHV
�5HSUHVHQWDGRV�SRU�OD�)HGHUDFLyQ�
1DFLRQDO�$XWRPyYLO��)1$�

3URSLHWDULRV�GH�YHKtFXOR�
SULYDGR��XVXDULRV�SULYDGRV�
GH�FDUUHWHUDV�

�5HXQLRQHV�\�FRQVXOWDV�UHJXODUPHQWH�7UDQVPLWLU�ODV�HQVHxDQ]DV
�$SR\DU�HO�SURFHVR�GH�SODQLILFDFLyQ

�5HVSHWDU�OD�UHJODPHQWDFLyQ�GH�OD�(,$
�)RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV

�&RODERUDFLyQ�HVWUHFKD��FRKHUHQFLD��
FRPSOHPHQWDULGDG��FRRUGLQDFLyQ�UHJXODU�
�9pDVH�OD�8(

�(QIRTXH�FRP~Q�GHO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�HQWUH�ORV�SULQFLSDOHV�
GRQDQWHV
�8Q�VyOR�GRQDQWH�HVWi�LQYROXFUDGR�HQ�
OD�UHJLyQ

(VWDGRV�0LHPEURV��RWURV�
GRQDQWHV�SULQFLSDOHV

�)DYRUHFHU�VX�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV
�)RUPDU�D�ORV�HTXLSRV�HQ�OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR�GH�ODV�LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�EDVH��\�
DO�PDQWHQLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DFLOLWDU�OD�FUHDFLyQ�GH�QXHYRV�HTXLSRV�
�)RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

�0DWHULDO�GH�PDQWHQLPLHQWR�REVROHWR
�$OJXQRV�HTXLSRV�H[SHULPHQWDGRV�\�ELHQ�
RUJDQL]DGRV��
�&RQRFLPLHQWR�LQVXILFLHQWH�GH�ODV�H[LJHQFLDV�HQ�
PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

�/D�PD\RUtD�GH�ODV�]RQDV�IRUHVWDOHV�
YDOLRVDV�SURWHJLGDV�HQ�ODV�REUDV�GH�
UHKDELOLWDFLyQ
� /RV�KRPEUHV�VRQ�UHWLFHQWHV�DQWH�HO�
Q~PHUR�FDGD�YH]�PiV�JUDQGH�GH�PXMHUHV�
TXH�RFXSDQ�SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

�)DFLOLWD�HO�DFFHVR�GH�ORV�SXHEORV�KDFLD�ORV�
PHUFDGRV�H�LQIUDHVWUXFWXUDV �FOtQLFD�
�1XHYRV�PHGLRV��VXSOHPHQWDULRV�SDUD�PHMRUDU�
HO�WUDEDMR

�6yOR�HO������GH�ORV�SXHEORV�WLHQHQ�
HTXLSRV�GH����SHUVRQDV
�'HFLVLRQHV�WRPDGDV�SRU�OD�MHUDUTXtD�
�GH�DUULED�KDFLD�DEDMR���SRU�HMHPSOR�
SULRULGDGHV��SOD]RV��HWF�
�3URSRUFLyQ�OLPLWDGD�GH�PXMHUHV�HQ�
SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

(TXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
GH�FDUUHWHUDV�D�QLYHOHV�GH�
SXHEORV�\�GH�
PXQLFLSDOLGDGHV

�)DYRUHFHU�OD�FODULILFDFLyQ�GH�OD�SROtWLFD�GH�
WUDQVSRUWHV�FRPR�FRQGLFLyQ�SUHYLD�GHO�SUR\HFWR
�$SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�ODV�GHFLVLRQHV�\�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�FHQWUDOL]DGDV�
�(IHFWXDU�XQD�(,$�
�5HFRJHU�LQIRUPDFLRQHV�\�MXQWDU�
GLUHFWULFHV�RULHQWDFLRQHV�HQ�PDWHULD�GH�
DFWLYLGDGHV�TXH�JHQHUDQ�IRQGRV��IRQGRV�SDUD�HO�
VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�

�(O�SUHVXSXHVWR�GLULJLGR�DO�0G7 HV�EDVWDQWH�
OLPLWDGR
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�WUDQVSRUWHV�SDUFLDOPHQWH�
LPSUHFLVD��UHVSRQVDELOLGDGHV��DVLJQDFLyQ�GH�ORV�
UHFXUVRV��HWF��
�(TXLSR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�GHVYDORUL]DGRV
�0LQLVWHULR�HVWDEOHFLGR�UHFLHQWHPHQWH
�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV
�&RQWULEXFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV�D�QLYHO�FHQWUDO�
�SODQLILFDGRUHV��LQJHQLHURV�
�(TXLSRV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�VLQ�
EXHQD�FDOLILFDFLyQ

�/D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�
�/D�(,$�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH �IDOWD�GH�
WLHPSR�\�UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU�ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
�/D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�SDUWH�GH�OD�
SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFDQ�PtQLPDPHQWH

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�ELHQHV�
�GHQWUR�\�IXHUD�GH�ODV�UHJLRQHV���GHVDUUROOR�
VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR�
�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU�
GH�WUDQVSRUWHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

�'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�
HQ�FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�
UHFXUVRV
�3ODQLILFDGRUHV�\�LQJHQLHURV��HO�����
VRQ�KRPEUHV

*RELHUQR��0LQLVWHULR�GH�
7UDQVSRUWHV��0G7���QLYHO�
QDFLRQDO

,PSOLFDFLRQHV�	�FRQFOXVLRQHV�SDUD�HW�SUR\HFWR
�$FFLyQ�HYHQWXDOPHQWH�QHFHVDULD
�&yPR�WUDWDU�FRQ�HO�JUXSR

3RWHQFLDOLGDGHV�	�GHELOLGDGHV
�'RWDFLyQ��HQ�UHFXUVRV
�&RQRFLPLHQWRV��H[SHULHQFLD�����
�&RQWULEXFLyQ�SRWHQFLDO

6HQVLELOLGDG�\�UHVSHWR��D�ORV��WHPDV�
WUDQVYHUVDOHV��SURWHFFLyQ�GHO�PHGLR�
DPELHQWH��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�

KRPEUHV��HWF��

,QWHUHVHV�	�H[SHFWDWLYDV
� ,QWHUHVHV�\�REMHWLYRV����
�([SHFWDWLYDV

&DUDFWHUtVWLFDV�
�6RFLDO�HFRQyPLFD
�'LIHUHQFLDV�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV
�(VWUXFWXUD��RUJDQL]DFLyQ��HVWDWXWR
�$FWLWXGHV�����

3DUWH�LQWHUHVDGD

�5HIRU]DU�OD�FRQFLHQWL]DFLyQ HQ�PDWHULD��GH�
UHFOXWDPLHQWR�GH�SHUVRQDO�ORFDO�\�IHPHQLQR
�0RQLWRUHR�PiV�HVWULFWR�GH�ODV�REUDV

�&DSLWDO��JHQHUDOPHQWH�OLPLWDGR
�/D�PD\RUtD�GHO�SHUVRQDO�WUDEDMD�GHVGH�KDFH������
DxRV
�&RQWULEXFLyQ��UHFOXWDPLHQWR�DXPHQWDGR�GH�
SHUVRQDO�ORFDO�HQ�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ

�5DUDPHQWH��VH�SURWHJHQ�SDUFHODV�GH�
ELRWRSRV�HQ�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�
FDXVDV�GHO�9,+�6,'$��\�GHO�LPSDFWR�GHO�
FRPSRUWDPLHQWR�GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�
DQWH�ODV�PXMHUHV

�0iV�FRQWUDWRV
�0HQRV�TXHMDV�VREUH�OD�FDOLGDG�GHO�WUDEDMR
�'LVPLQXFLyQ�GH�FRVWHV�GH�ORV�LQVXPRV�\�GHO�
PDWHULDO

���HPSUHVDV�PHGLDV�D�SHTXHxDV�����
� ���HPSOHDGRV���TXH�RSHUDQ�
SULQFLSDOPHQWH�HQ�OD�UHJLyQ
�3URSLHGDG�SULYDGD

6RFLHGDGHV�UHJLRQDOHV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�GH�FDUUHWHUDV

�6HQVLELOL]DFLyQ�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV�
�JUXSRV��LQGLYLGXRV��SUHQVD�217��HWF��
�&RODERUDFLyQ�FRQ�OD�217�SDUD�OD�VHQVLELOL]DFLyQ��
H[LJHQFLDV�\�FRQWURO�UHODWLYRV�D�OD�FDUJD��HWF�
�6HQVLELOL]DFLyQ�DO�9,+�6,'$�\�D�VX�SDSHO�FRQ�
UHVSHFWR�D�ODV�PXMHUHV��\�ORV�GHPiV�
FRQGXFWRUHV�

�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV�
�&RQWULEXFLyQ��FRQRFLPLHQWR�GH�OD�PD\RUtD�GH�ODV�
PHMRUDV�SHUWLQHQWHV�HIHFWXDGDV�HQ�PDWHULD�GH�
FDUUHWHUDV�\�GH�VHJXULGDG
�7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�FRQ�UHVSHFWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�
GH�WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV�
�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�HQ�FXDOTXLHU�VLWLR��
FRQWDPLQDFLyQ�GH�ODV�QDSDV IUHiWLFDV�HQ�
YDULRV�OXJDUHV�D�OR�ODUJR�GH�OD�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�
�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�ODV�
FDXVDV�GHO�9,+�6,'$��\�DO�LPSDFWR�GHO�
FRPSRUWDPLHQWR�GH�ORV�WUDQVSRUWDGRUHV�
DQWH�ODV�PXMHUHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH�GH�XQD�
FDQWLGDG�Pi[��GH�ELHQHV
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV�GH�WUDQVSRUWH�\�
GHYDOXDFLyQ

�7DPDxRV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�YDUtDQ�
GH���D���FDPLRQHV
�5HSUHVHQWDGDV�SRU�OD�2UJDQL]DFLyQ�
1DFLRQDO�GH�7UDQVSRUWH��217�

6HFWRU�SULYDGR��HPSUHVDV�
UHJLRQDOHV�\�ORFDOHV�GH�
WUDQVSRUWH

�7HQHU�FXHQWD�GH�ODV�HQVHxDQ]DV�/DUJD�H[SHULHQFLD�HQ�OD�ILQDQFLDFLyQ�GH�SUR\HFWRV�
\�SURJUDPDV�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV

� ,PSDFWR�DPELHQWDO�SDUD�HYDOXDU�DQWHV�GH�
OD�GHFLVLyQ�GH�ILQDQFLDFLyQ
�&RQVLGHUDFLyQ�HVSHFLDO�GH�OD�LJXDOGDG�
HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�
PHUFDQFtDV��GHQWUR�\�IXHUD�GH�OD�UHJLyQ���
GHVDUUROOR�VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR
�5HGXFFLyQ�GH�OD�SREUH]D
�8WLOL]DFLyQ�WUDQVSDUHQWH��HILFD]�\�HILFLHQWH�GH�
ORV�IRQGRV

�$FWLWXG�SRVLWLYD�DQWH�ODV�DFFLRQHV�GH�
DSR\R�DO�GHVDUUROOR�VRFLDO�\�
HFRQyPLFR
�5HSUHVHQWDGD�HQ�HO�SDtV

&(

�6HQVLELOL]DU�SDUD�UHIRU]DU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
�'LVWLQJXLU�OD�FRQWULEXFLyQ�GH�ORV�KRPEUHV�\�GH�ODV�
PXMHUHV�SDUD�HYLWDU�TXH�ORV�JDVWRV�VHDQ�PiV�
HOHYDGRV�SDUD�ODV�PXMHUHV

�&RQWULEXFLyQ��SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�
�7HQGUiQ�TXH�SDJDU�PiV�SHDMHV�SDUD�OD�
FRPHUFLDOL]DFLyQ
�/RV�KRPEUHV�GRPLQDQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�ORFDOHV

�&RQFLHQWL]DFLyQ OLPLWDGD�HQ�FXDQWR�D�OD�
FRQWDPLQDFLyQ�UHVXOWDQWH�GH�ORV�PHGLRV�
GH�WUDQVSRUWH�\�GH�ORV�OXEULFDQWHV

�7UDQVSRUWH�OR�PiV�UiSLGR�SRVLEOH��D�WDULIDV�
UD]RQDEOHV��SULQFLSDOPHQWH�GH�SURGXFWRV�
DJUtFRODV
�(O�JRELHUQR�PDQWLHQH�ODV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�
\�VHFXQGDULDV

�0X\�KHWHURJpQHDV
�/DV�PXMHUHV�YHQGHQ�SURGXFWRV�
DJUtFRODV�GH�SHTXHxD�HVFDOD��PiV�
SHUHFHGHURV
�3DUFLDOPHQWH�RUJDQL]DGDV�HQ�
FRRSHUDWLYDV�FRPXQDOHV��GRPLQDGDV�
SRU�ORV�KRPEUHV

)DPLOLDV�FRPXQLGDGHV�GH�
DJULFXOWRUHV

�'HVDUUROODU�ODV�FDSDFLGDGHV�LQVWLWXFLRQDOHV�D�
QLYHO�UHJLRQDO�HQ�PDWHULD�GH�WRPD�GH�GHFLVLRQHV��
GH�JHVWLyQ�GH�UHFXUVRV��GH�DFWLYLGDGHV�UHQWDEOHV��
HWF�
�&RQVLGHUDU�OD�(,$�FRPR�XQD�PHGLGD�REOLJDWRULD
�5HYLVDU�HO�HQIRTXH�HQ�PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

�$VLJQDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�GLULJLGD�D�ODV�UHJLRQHV�
OLPLWDGD�\�OHQWD�
�(TXLSR�REVROHWR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�
GHVYDORUL]DGRV
�&DOLILFDFLyQ�LQVXILFLHQWH�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV

�/D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�UHJLRQDO
�/D�(,$�QXQFD�VH�DSOLFD��IDOWD�GH�WLHPSR�\�
UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU��ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
�/D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�SDUWH�GH�OD�
SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR�
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU��
GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

�'HSHQGH�GH�GHFLVLRQHV�DOWDPHQWH�
FHQWUDOL]DGDV�HQ�FXDQWR�D�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV

*RELHUQR��0G7��QLYHO�
UHJLRQDO

�3UHYHU�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR�\�OLQGHV�WHOHIyQLFRV�
D�OR�ODUJR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV��
SULQFLSDOPHQWH�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��
LQVLVWLHQGR�HQ�ORV�EHQHILFLRV�SDUD�ORV�GLVWLQWRV�
XVXDULRV��PXMHUHV�\�KRPEUHV
�6HQVLELOL]DU�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV�
�JUXSRV��LQGLYLGXRV��SUHQVD��)1$��HWF��

�&RQWULEXFLyQ��SHDMHV�PiV�HOHYDGRV�3XHGHQ�SUREDEOHPHQWH�VHU�VHQVLELOL]DGRV�
D�ORV�DVSHFWRV�DPELHQWDOHV
�0DQWHQLPLHQWR�GH�ORV�YHKtFXORV�VXHOH�VHU�
GHVFXLGDGR
�/RV�YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV�VH�HIHFW~DQ�
HQ�JDUDMHV�VLQ�OD�LQIUDHVWUXFWXUD�DSURSLDGD

�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ORV�KRPEUHV�
�)XQFLRQHV�P~OWLSOHV�\�WUD\HFWRV�VHJXURV�HQ�
GLVWLQWRV�PRPHQWRV�GHO�GtD��SULQFLSDOPHQWH�
SDUD�ODV�PXMHUHV�
�0HMRU�DFFHVR�D�ORV�PHUFDGRV�SDUD�YHQGHU�
SURGXFWRV�\�PHMRU�DFFHVR�D�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�VRFLDOHV
�'LVPLQXFLyQ�GH�ORV�JDVWRV
�0HQRV�DFFLGHQWHV
�0iV�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�
PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
�SULQFLSDOPHQWH�SDUD�ODV�PXMHUHV�

�3URSLHWDULRV�TXH�IRUPDQ�SDUWH�GH�ODV�
FODVHV�PHGLD�\�PiV�DOWD��XQ������
GH�KRPEUHV�\�XQ������GH�PXMHUHV�
VRQ�FRQGXFWRUHV
�5HSUHVHQWDGRV�SRU�OD�)HGHUDFLyQ�
1DFLRQDO�$XWRPyYLO��)1$�

3URSLHWDULRV�GH�YHKtFXOR�
SULYDGR��XVXDULRV�SULYDGRV�
GH�FDUUHWHUDV�

�5HXQLRQHV�\�FRQVXOWDV�UHJXODUPHQWH�7UDQVPLWLU�ODV�HQVHxDQ]DV
�$SR\DU�HO�SURFHVR�GH�SODQLILFDFLyQ

�5HVSHWDU�OD�UHJODPHQWDFLyQ�GH�OD�(,$
�)RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV

�&RODERUDFLyQ�HVWUHFKD��FRKHUHQFLD��
FRPSOHPHQWDULGDG��FRRUGLQDFLyQ�UHJXODU�
�9pDVH�OD�8(

�(QIRTXH�FRP~Q�GHO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�HQWUH�ORV�SULQFLSDOHV�
GRQDQWHV
�8Q�VyOR�GRQDQWH�HVWi�LQYROXFUDGR�HQ�
OD�UHJLyQ

(VWDGRV�0LHPEURV��RWURV�
GRQDQWHV�SULQFLSDOHV

�)DYRUHFHU�VX�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV
�)RUPDU�D�ORV�HTXLSRV�HQ�OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR�GH�ODV�LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�EDVH��\�
DO�PDQWHQLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV
�)DFLOLWDU�OD�FUHDFLyQ�GH�QXHYRV�HTXLSRV�
�)RPHQWDU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

�0DWHULDO�GH�PDQWHQLPLHQWR�REVROHWR
�$OJXQRV�HTXLSRV�H[SHULPHQWDGRV�\�ELHQ�
RUJDQL]DGRV��
�&RQRFLPLHQWR�LQVXILFLHQWH�GH�ODV�H[LJHQFLDV�HQ�
PDWHULD�GH�PDQWHQLPLHQWR

�/D�PD\RUtD�GH�ODV�]RQDV�IRUHVWDOHV�
YDOLRVDV�SURWHJLGDV�HQ�ODV�REUDV�GH�
UHKDELOLWDFLyQ
� /RV�KRPEUHV�VRQ�UHWLFHQWHV�DQWH�HO�
Q~PHUR�FDGD�YH]�PiV�JUDQGH�GH�PXMHUHV�
TXH�RFXSDQ�SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

�)DFLOLWD�HO�DFFHVR�GH�ORV�SXHEORV�KDFLD�ORV�
PHUFDGRV�H�LQIUDHVWUXFWXUDV �FOtQLFD�
�1XHYRV�PHGLRV��VXSOHPHQWDULRV�SDUD�PHMRUDU�
HO�WUDEDMR

�6yOR�HO������GH�ORV�SXHEORV�WLHQHQ�
HTXLSRV�GH����SHUVRQDV
�'HFLVLRQHV�WRPDGDV�SRU�OD�MHUDUTXtD�
�GH�DUULED�KDFLD�DEDMR���SRU�HMHPSOR�
SULRULGDGHV��SOD]RV��HWF�
�3URSRUFLyQ�OLPLWDGD�GH�PXMHUHV�HQ�
SRVLFLRQHV�GH�GLUHFFLyQ

(TXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
GH�FDUUHWHUDV�D�QLYHOHV�GH�
SXHEORV�\�GH�
PXQLFLSDOLGDGHV

�)DYRUHFHU�OD�FODULILFDFLyQ�GH�OD�SROtWLFD�GH�
WUDQVSRUWHV�FRPR�FRQGLFLyQ�SUHYLD�GHO�SUR\HFWR
�$SR\DU�OD�UHYLVLyQ�GH�ODV�GHFLVLRQHV�\�OD�
DVLJQDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�FHQWUDOL]DGDV�
�(IHFWXDU�XQD�(,$�
�5HFRJHU�LQIRUPDFLRQHV�\�MXQWDU�
GLUHFWULFHV�RULHQWDFLRQHV�HQ�PDWHULD�GH�
DFWLYLGDGHV�TXH�JHQHUDQ�IRQGRV��IRQGRV�SDUD�HO�
VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�

�(O�SUHVXSXHVWR�GLULJLGR�DO�0G7 HV�EDVWDQWH�
OLPLWDGR
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�WUDQVSRUWHV�SDUFLDOPHQWH�
LPSUHFLVD��UHVSRQVDELOLGDGHV��DVLJQDFLyQ�GH�ORV�
UHFXUVRV��HWF��
�(TXLSR�\�PHGLRV�GH�WUDQVSRUWH�GHVYDORUL]DGRV
�0LQLVWHULR�HVWDEOHFLGR�UHFLHQWHPHQWH
�%XHQ�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUUHWHUDV�\�GH�ORV�
WUR]RV�FUtWLFRV
�&RQWULEXFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV�D�QLYHO�FHQWUDO�
�SODQLILFDGRUHV��LQJHQLHURV�
�(TXLSRV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�VLQ�
EXHQD�FDOLILFDFLyQ

�/D�(,$�IRUPD�SDUWH�GH�OD�SROtWLFD�
�/D�(,$�VH�DSOLFD�PtQLPDPHQWH �IDOWD�GH�
WLHPSR�\�UHVWULFFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�
�+D\�XQD�FRQFLHQWL]DFLyQ UHVSHFWR�D�ORV�
SUREOHPDV�DPELHQWDOHV�RULJLQDGRV�SRU�ORV�
YDFLDGRV�GH�OXEULFDQWHV
�/D�WRPD�HQ�FXHQWD�GH�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV�IRUPD�SDUWH�GH�OD�
SROtWLFD�SHUR�VH�DSOLFDQ�PtQLPDPHQWH

� ,QWHUFDPELR�DXPHQWDGR�\�VRVWHQLEOH�GH�ELHQHV�
�GHQWUR�\�IXHUD�GH�ODV�UHJLRQHV���GHVDUUROOR�
VRFLDO�\�HFRQyPLFR�IDYRUHFLGR�
�7UD\HFWRV�VHJXURV�\�UiSLGRV
�)RQGRV�SDUD�PHMRUDU�HO�WUDEDMR
�&RPSHWHQFLDV�\�PDWHULDO�PHMRUDGRV�SDUD�
PHMRUDU�OD�SODQLILFDFLyQ�\�OD�JHVWLyQ�GHO�VHFWRU�
GH�WUDQVSRUWHV
�0HMRU�FDOLGDG�GH�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�
GH�UHKDELOLWDFLyQ

�'HFLVLRQHV�DOWDPHQWH�FHQWUDOL]DGDV�
HQ�FXDQWR�D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�
UHFXUVRV
�3ODQLILFDGRUHV�\�LQJHQLHURV��HO�����
VRQ�KRPEUHV

*RELHUQR��0LQLVWHULR�GH�
7UDQVSRUWHV��0G7���QLYHO�
QDFLRQDO

Proyecto de carreteras secundarias: Análisis de partes interesadas

������� $QiOLVLV�GH�SUREOHPDV

El análisis de los problemas identifica los aspectos negativos de una situación
existente. Permite establecer las UHODFLRQHV�FDXVD�HIHFWR entre los problemas exis-
tentes. Este procedimiento se divide en tres etapas :

1. Definir con precisión el marco y el tema del análisis.

2. Identificar los problemas mayores de los grupos metas y de los beneficiarios
(¿cuál es el problema o ¿ cuáles son los problemas?).

3. Visualizar los problemas en un diagrama, llamado « árbol de problemas » o
« jerarquía de problemas » para establecer las relaciones causa-efecto.

El análisis se presenta en forma de diagrama, en el cual por un problema dado los
efectos se sitúan en la parte superior y sus causas en la inferior. Con este análisis
se pretende identificar los obstáculos reales que las partes interesadas consideran
como prioritarios e intentan vencer.
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 )LJXUD�����(MHPSORV�GH�MHUDUTXtDV�GH�SUREOHPDV

&DXVDV

(IHFWRV

Programa del sector de transportes: Árbol de problemas

0HGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�FDGD�
YH]�PiV�SHVDGRV 


0D\RU�H[SORWDFLyQ�
IRUHVWDO�\�PLQHUD

'RWDFLyQ�LQVXILFLHQWH�
GH�SHUVRQDO�SDUD�ORV�
HTXLSRV�
JXEHUQDPHQWDOHV 



&RVWHV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�
GH�WUDQVSRUWH�SRU�FDUUHWHUDV�
DXPHQWDGRV

&RVWHV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�
DXWREXVHV�DXPHQWDGRV 



%LHQHV�FDGD�YH]�PiV�FDURV�HQ�ORV�
PHUFDGRV�XUEDQRV 



&DPLRQHV�\�
DXWREXVHV�
VREUHFDUJDGRV 


&RPSHWHQFLDV�
OLPLWDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�PX\�GHWHULRUDGDV 


8VXDULRV�SULYDGRV�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�UHWLFHQWHV�SDUD�
SDJDU�HO�SHDMH

/DV�FDUUHWHUDV�QR�HVWiQ�
PDQWHQLGDV�FRUUHFWDPHQWH

7UDQVSRUWDGRUHV�QR�
UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

,QYHUVLyQ�EDMD�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

5HG�GH�FDUUHWHUDV�HQ�GHWHULRUR 
�



&DOLGDG�GH�ODV�FRQVWUXFFLRQHV�
GH�FDUUHWHUDV�SRU�GHEDMR�GH�ODV�
QRUPDV 
�



7HFQRORJtD�
XWLOL]DGD�REVROHWD 


(TXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
LQHILFDFHV��D�QLYHO�
JXEHUQDPHQWDO 
��



/RV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
QR�FXEUHQ�FLHUWDV�VHFFLRQHV�GH�
FDUUHWHUDV

5HVSRQVDELOLGDGHV�
HQWUH�
DGPLQLVWUDFLRQHV�
FHQWUDOHV�\�
UHJLRQDOHV�QR�
GHILQLGDV

6XSHUSRVLFLyQ�H�LPSUHFLVLyQ�
GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�
HO�0G7

0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�LQHILFDFHV 


&RPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�UHGXFLGD�
HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

,QJUHVRV�UHVXOWDQWHV�GH�ORV�SURGXFWRV�
DJUtFRODV UHGXFLGRV 



,QJUHVRV�JXEHUQDPHQWDOHV�JHQHUDGRV�
SRU�ORV�DUDQFHOHV�GLVPLQXLGRV

&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�FUHFLHQWHV

$FFLGHQWHV�
GH�WUiILFR�
IUHFXHQWHV

,QYHUVLyQ�SULYDGD�\�FUHFLPLHQWR�
REVWDFXOL]DGRV

&RPHUFLDQWHV�QR�
TXLHUHQ�DEDVWHFHU�ORV�
PHUFDGRV�UXUDOHV 



/RV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�
SLHUGHQ�HO�YDORU�
FRPHUFLDO 



1R�VH�UHQXHYDQ�UHKDELOLWDQ��QL�
VH�PHMRUDQ��ODV�FDUUHWHUDV�

(TXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
LQHILFDFHV�D�QLYHOHV�
PXQLFLSDO�\�XUEDQR 
��



1RUPDV�GH�FDOLGDG�QR�
HVWiQ�FODUDPHQWH�
GHILQLGDV 
��



(O�PRQLWRUHR�GH�ODV�
HPSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�
QR�HV�FRUUHFWR 


*XDUGLD�GH�WUiILFR�
�SROLFtD��LQHILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�
SDUD�FDPLRQHV�
DYHULDGRV

0G7�UHFLHQWHPHQWH�
HVWDEOHFLGR

&RPSHWHQFLDV�
OLPLWDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV�

7HFQRORJtD�
XWLOL]DGD�
REVROHWD


(O�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�QR�HV�XQD�
SULRULGDG

1R�VH�FREUDQ�WRWDOPHQWH�
ODV�DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�
D�ORV�XVXDULRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO�JRE�

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�
VREUH�DVSHFWRV�GH�
GLUHFFLyQ�\�GH�
RUJDQL]DFLyQ 




�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�SXQWR�GH�
YLVWD�DPELHQWDO��SDUD�SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV��SDUD�
SURIXQGL]DU��HQ�SDUWLFXODU��HQ�
WpUPLQRV�GH�LPSDFWR��YpDVH�
DQiOLVLV�GH�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�

&DXVDV

(IHFWRV

Proyecto de carreteras secundarias: Árbol de problemas

'RWDFLyQ�LQVXILFLHQWH�GH�
SHUVRQDO�SDUD�ORV�HTXLSRV�
JXEHUQDPHQWDOHV�



*DVWRV�GH VRFLH�
GDGHV GH�WUDQVSRUWH�
DXPHQWDGRV

*DVWRV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�
DXWREXVHV�DXPHQWDGRV�

%LHQHV�FDGD�YH]�PiV�FDURV�HQ�
ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�



&DPLRQHV�\�
DXWREXVHV�
VREUHFDUJDGRV


&RPSHWHQFLDV�
OLPLWDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�
FDUUHWHUDV�PX\�
GHWHULRUDGDV��


/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGD�
ULDV QR�VRQ�PDQWHQLGDV�
FRUUHFWDPHQWH

7UDQVSRUWDGRUHV�
QR�UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ�

/OXYLDV�DEXQGDQWHV�
GXUDQWH�ORV�~OWLPRV�
DxRV�

,QYHUVLyQ�OLPLWDGD�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HQ�GHWHULRUR�
��



&DOLGDG�GH�ODV FRQVWUXF�
FLRQHV GH�FDUUHWHUDV�SRU�
GHEDMR�GH�ODV�QRUPDV

7HFQRORJtD�
XWLOL]DGD�
REVROHWD�
�



$�QLYHO�UHJLRQDO��HTXLSRV�GH
PDQWHQLPSLHQWR��TXH GHSHQ�
GHQ�GHO 0G7��LQHILFDFHV�
��



&LHUWDV�VHFFLRQHV�QR�VRQ�
FXELHUWDV�SRU�ORV�HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR

0HMRU�GHILQLFLyQ�GH�ODV UHVSRQ�
VDELOLGDGHV HQWUH�DGPLQLVWUD�
FLRQHV FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

6XSHUSRVLFLyQ�H LP�
SUHFLVLyQ�GH UHVSRQ�
VDELOLGDGHV HQ�HO 0G7

0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�LQHILFDFHV�


,QJUHVRV�GHULYDGRV�GH�ORV�SUR�
GXFWRV DJUtFRODV�UHGXFLGRV�



&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�FUHFLHQWHV

$FFLGHQWHV�
GH�WUiILFR�
IUHFXHQWHV

,QYHUVLyQ�SULYDGD�\ FUHFL�
PLHQWR�REVWDFXOL]DGRV

&RPHUFLDQWHV�QR�TXLHUHQ�
DEDVWHFHU�ORV�PHUFDGRV�
UXUDOHV�



/RV�SURGXFWRV�
DJUtFRODV�SLHUGHQ�HO�
YDORU�FRPHUFLDO�



/DV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�\�
VHFXQGDULDV�QR�VRQ�
UHQRYDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

$�QLYHOHV�PXQLFLSDO�\�
XUEDQR��HTXLSRV�GH PDQ�
WHQLPLHQWR LQHILFDFHV��
��



1RUPDV�GH�FDOLGDG�
QR�VRQ�GHILQLGDV�
FODUDPHQWH�
��



(PSUHVDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�QR�VRQ
PRQLWRWHDGDV GH�
PDQHUD�DGHFXDGD�


*XDUGLD�GH�
WUiILFR��SROLFtD��
LQHILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�
SXHQWHV�SDUD�
FDPLRQHV�DYHULDGRV

0G7 HVWDEOHFLGR�
UHFLHQWHPHQWH

&RPSHWHQFLDV�
OLPLWDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

7HFQRORJtD�
XWLOL]DGD�
REVROHWD�
�



(O�VHFWRU�QR�HV�XQD�
SULRULGDG

1R�VH�FREUDQ�FRPSOHWDPHQWH�
ORV�DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�D�ORV�
XVXDULRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO JRE�

/OXYLDV�DEXQGDQWHV�
GXUDQWH�ORV�~OWLPRV�
DxRV

/D�UHG�GH�ODV FDUUH�
WHUDV VHFXQGDULDV�
HQ�GHWHULRUR

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�
VREUH�DVSHFWRV�GH�
GLUHFFLyQ�\�GH�
RUJDQL]DFLyQ��




�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�SXQWR�GH�YLVWD�
DPELHQWDO��SDUD�SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��
SDUD�SURIXQGL]DU��HQ�SDUWLFXODU��HQ�WpUPLQRV�
GH�LPSDFWR��YpDVH�DQiOLVLV�GH�ODV�SDUWHV�
LQWHUHVDGDV�
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En cuanto se haya completado el marco lógico, el árbol de problemas da una ima-
gen completa de una VLWXDFLyQ�QHJDWLYD�H[LVWHQWH.

El diagrama resulta más valioso cuando se efectúa en forma de taller en el que par-
ticipan las partes interesadas (que conocen la problemática) y animado por una
persona (el animador) que domina el método y la dinámica del grupo. Este proce-
dimiento puede combinarse con otros, como estudios técnicos, económicos y so-
ciales cuyos resultados pueden añadirse al análisis efectuado por el grupo.

������� $QiOLVLV�GH�REMHWLYRV

El análisis de los objetivos es un procedimiento metodológico que permite :

• describir la situación futura que prevalecerá una vez resueltos los problemas,
con la participación de las partes interesadas ;

• verificar la jerarquía de los objetivos ;
• visualizar en un diagrama las relaciones medio-fin.

Los « estados negativos » del árbol de los problemas se convierten en soluciones,
expresadas en forma de « estados positivos ». Por ejemplo, « la producción agrí-
cola es baja » se convierte en « la producción agrícola es mejorada ». De hecho,
todos esos estados positivos son REMHWLYRV y se presentan en un diagrama de obje-
tivos en el que se observa la jerarquía de los medios y de los fines. Este diagrama
permite tener una visión global y clara de la situación positiva que se desea.

En el diagrama suelen aparecer algunos objetivos que no pueden ser realizados por
medio del proyecto previsto. Dichos objetivos deben formar parte de otros proyec-
tos. Por otro lado, algunos objetivos podrían resultar poco realistas, por lo que sería
necesario encontrar otras soluciones al problema planteado, o bien renunciar a en-
contrar una alternativa.

 )LJXUD����(MHPSORV�GH�MHUDUTXtDV�GH�REMHWLYRV

0HGLRV

)LQHV

Programa del sector de transportes: Árbol de objetivos

0HGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�FDGD�
YH]�PiV�SHVDGRV

0D\RU�H[SORWDFLyQ�
IRUHVWDO�\�PLQHUD

(TXLSR�
JXEHUQDPHQWDO
HV�UHIRU]DGR 



&RVWHV�GH�ODV�VRFLH�
GDGHV�GH�WUDQVSRUWH�
GLVPLQXLGRV

&RVWHV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�DXWR�
EXVHV�GLVPLQXLGRV

3UHFLRV�GH�ORV�ELHQHV�HQ�ORV�
PHUFDGRV�XUEDQRV�HVWDELOL]DGRV

/LPLWDFLRQHV�
GH�FDUJDV�
UHVSHWDGDV�SRU�
ORV�FDPLRQHV�\�
DXWREXVHV 



6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�
PHMRUDGDV 


/RV�XVXDULRV�SULYDGRV�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�DFHSWDQ�GH�
SDJDU�HO�SHDMH

/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�
PDQWHQLGDV�GH�
PHMRU�PDQHUD

7UDQVSRUWDGRUHV�
QR�UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

6HFWRU�SULYDGR�
PiV�LQYROXFUDGR�
HQ�HO�
PDQWHQPLHQWR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�
GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH 
��



6H�UHVSHWDQ�ODV�QRUPDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV 
�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD 
���



(TXLSRV�
JXEHUQDPHQWDOHV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�PiV�
HILFDFHV 



0iV�FDUUHWHUDV�
FXELHUWDV�SRU�
ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

0HMRU�GHILQLFLyQ�GH�ODV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQWUH�
DGPLQLVWUDFLRQHV�
FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

5HVSRQVDELOLGDGHV�
GHILQLGDV�HQ�HO�0G7

0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�HILFDFHV


&RPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�UHGXFLGD�
HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

,QJUHVRV�UHVXOWDQWHV�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�DXPHQWDGRV

,QJUHVRV�JXEHUQDPHQWDOHV�JHQHUD�
GRV�SRU�ORV�DUDQFHOHV�GLVPLQXLGRV

&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�UHGXFLGRV

0HQRV�
DFFLGHQWHV�
GH�WUiILFR

,QYHUVLyQ�SULYDGD�R�
FUHFLPLHQWR�IDYRUHFLGRV

0iV�FRPHUFLDQWHV�
DEDVWHFHQ�ORV�
PHUFDGRV�UXUDOHV



9DORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�
PDQWHQLGD 



6H�UHQXHYDQ�UHKDELOLWDQ�
ODV�FDUUHWHUDV

(TXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�D�
QLYHOHV�PXQLFLSDO�\�
XUEDQR 



1RUPDV�GH�FDOLGDG�
FODUDV
��



(O�PRQLWRUHR�GH�ODV�
HPSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�
HV�DGHFXDGR


*XDUGLD�GH�
WUiILFR�
�SROLFtD��HILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�
SDUD�FDPLRQHV�HQ�
IXQFLRQDPLHQWR�\�
PDQWHQLGRV

3HUVRQDO�VXILFLHQWH�\�
RUJDQL]DFLyQ�PHMRUDGD�HQ�
HO�0G7

&RPSHWHQFLDV�
PHMRUDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD
���



,QYHUVRUHV�LQIRUPDGRV�GH�
ODV�QXHYDV�FRQGLFLRQHV��
RSRUWXQLGDGHV�GHO�PHUFDGR

&RQGXFWRUHV�
VHQVLELOL]DGRV�DO�
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�
H[FHVLYDV

(O�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
QR�HV�XQD�SULRULGDG

1R�VH�FREUDQ�WRWDOPHQWH�
ODV�DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�D�
ORV�XVXDULRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO�JRE�

0D\RU�LQYHUVLyQ�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

/D�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�HV�
H[WHQGLGD

2EMHWLYRV�
VXSOHPHQWDULRV�HQ�
HQ�FXUVLYD

3UREOHPDV�VLQ�
VROXFLyQ�VXEUD\DGRV

6LVWHPD�GH�FRQWURO�GH�
FDOLGDG�HVWDEOHFLGR

&RPSHWHQFLDV�
PHMRUDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�
VREUH�DVSHFWRV�GH�
GLUHFFLyQ�\�GH�
RUJDQL]DFLyQ 




�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�
SXQWR�GH�YLVWD�DPELHQWDO��
SDUD�SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV�SDUD�SURIXQGL]DU
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0HGLRV

)LQHV

Proyecto de carreteras secundarias: Árbol de objetivos 

/LPLWDFLRQHV�GH�
FDUJDV�UHVSHWDGDV�
SRU�ORV�FDPLRQHV�\�
DXWREXVHV��



&RQGXFWRUHV�VHQVLEL�
OL]DGRV DO�HIHFWR�GH�ODV�
FDUJDV�H[FHVLYDV


�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�SXQWR�GH�YLVWD�
DPELHQWDO��SDUD�SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��
SDUD�SURIXQGL]DU

7UDQVSRUWDGRUHV�
QR�UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ

&RVWHV�GH�ODV�VRFLH�
GDGHV GH�WUDQVSRUWH�
GLVPLQXLGRV

&RVWHV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�
DXWREXVHV�GLVPLQXLGRV

3UHFLRV�GH�ORV�ELHQHV�HQ�ORV�PHU�
FDGRV�XUEDQRV�HVWDELOL]DGRV�



6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�PHMRUDGDV�


/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV�VDWLVIDFH�
OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH�
��



6H�UHVSHWDQ�ODV�QRUPDV�
GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV�
�



$�QLYHO�UHJLRQDO��HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR��
GHSHQGHQ�GHO 0G7��PiV�
HILFDFHV�
�



5HVSRQVDELOLGDGHV�HQWUH�
DGPLQLVWUDFLRQHV�FHQWUDOHV�
\�UHJLRQDOHV�PiV�FODUDV

5HVSRQVDELOLGDGHV�HQ�
HO 0G7 GHILQLGDV

,QJUHVRV�UHVXOWDQWHV�GH�ORV�SUR�
GXFWRV DJUtFRODV�DXPHQWDGRV�



&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�UHGXFLGRV

0HQRV�
DFFLGHQWHV�
GH�WUiILFR�

,QYHUVLyQ�SULYDGD�R�
FUHFLPLHQWR�IDYRUHFLGRV

0iV�FRPHUFLDQWHV�
DEDVWHFHQ�ORV�
PHUFDGRV�UXUDOHV



9DORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�
PDQWHQLGR�



/DV�FDUUHWHUDV�VRQ�UHQRYDGDV�
\�UHKDELOLWDGDV

(TXLSRV�GH�PDQWHQL�
PLHQWR�PiV�HILFDFHV�
D�QLYHOHV�PXQLFLSDO�\�
XUEDQR�
��



3HUVRQDO�VXILFLHQWH�\�
RUJDQL]DFLyQ�PHMRUDGD�HQ�
HO 0G7

&RPSHWHQFLDV�
GH�ORV�HTXLSRV�
PHMRUDGDV

6HFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV��QR�HV�
XQD�SULRULGDG

$UDQFHOHV�LPSXHVWRV�
D�ORV�XVXDULRV�
DXPHQWDGRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO JRE�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�PDQWHQLGD

2EMHWLYRV�VXSOHPHQWDULRV�
HQ�FXUVLYD

3UREOHPDV�VLQ�VROXFLyQ�
VXEUD\DGRV

6HFWRU�SULYDGR�
PiV�LPSOLFDGR�HQ�
HO�PDQWHQLPLHQWR

1XHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�VH�
FUHDQ��QLYHOHV�
PXQLFLSDO�\�XUEDQR

$SURSLDFLyQ�GH�
PDQWHQLPLHQWR�
UHIRU]DGD�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD�
�



&RPSRUWDPLHQWR�GH�
ORV�XVXDULRV�PHMRUDGR

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

0D\RU�LQYHUVLyQ�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

0iV�FDUUHWHUDV�VHFXQGD�
ULDV FXELHUWDV�SRU�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQ�
GDULDV HVWiQ�PDQWHQL�
GDV�GH�PHMRU�PDQHUD

1RUPDV�GH�FDOLGDG�
FODUDV
��



/DV�HPSUHVDV�GH�FRQ�
VWUXFFLyQ VRQ�PRQLWRUHDGDV
GH�PDQHUD�DGHFXDGD


0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�HILFDFHV


6LVWHPD�GH�FRQWURO�GH�
FDOLGDG�HVWDEOHFLGR

*XDUGLD�GH�
WUiILFR�
�SROLFtD��HILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�SDUD�
FDPLRQHV�HQ�IXQFLR�
QDPLHQWR \�PDQWHQLGRV

(TXLSRV�JXEHU�
QDPHQWDOHV
UHIRU]DGRV�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD�
�



&RPSHWHQFLDV�
GH�ORV�HTXLSRV�
PHMRUDGDV

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�VREUH�
DVSHFWRV�GH�GLUHFFLyQ�\�
GH�RUJDQL]DFLyQ��



������� $QiOLVLV�GH�HVWUDWHJLDV

Este análisis consiste en la selección de la (o las) estrategia(s) que se aplicará(n)
para alcanzar los objetivos deseados. Durante el análisis de estrategias, conviene
determinar los objetivos DENTRO del proyecto y de los objetivos que quedarán
FUERA del proyecto. También se necesita definir el objetivo específico y los objeti-
vos globales del proyecto. Este análisis requiere :

• criterios precisos que permitan elegir las estrategias ;

• la identificación de las distintas estrategias posibles para alcanzar los objetivos ;

• la selección de la estrategia aplicable al proyecto.

En la jerarquía de los objetivos, se llaman estrategias los distintos « grupos » de
objetivos de la misma naturaleza. Conviene elegir la (o las) estrategia(s) de la inter-
vención futura. Se selecciona la estrategia más pertinente y factible basándose en
ciertos criterios. Algunos ejemplos de criterios serían : las prioridades de las partes
interesadas (incluyendo a mujeres y hombres), la probabilidad de éxito, el presu-
puesto disponible, la pertinencia de la estrategia, el período que debe cubrir, la
contribución del proyecto a la reducción de las desigualdades, incluso las desigual-
dades entre mujeres y hombres, etc.

Según la extensión y la cantidad de trabajo implicadas, la(s) estrategia(s) escogi-
da(s) podría(n) traducirse en una intervención del tamaño de un proyecto, o un pro-
grama compuesto de varios proyectos.
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 )LJXUD�����(MHPSORV�GH�LGHQWLILFDFLyQ�GH�HVWUDWHJLDV

0HGLRV�GH�
WUDQVSRUWH�FDGD�
YH]�PiV�SHVDGRV

0D\RU�H[SORWDFLyQ�
IRUHVWDO�\�PLQHUD

(TXLSR�
JXEHUQDPHQWDO
HV�UHIRU]DGR 



&RVWHV�GH�ODV�VRFLH�
GDGHV�GH�WUDQVSRUWH�
GLVPLQXLGRV

&RVWHV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�DXWR�
EXVHV�GLVPLQXLGRV

3UHFLRV�GH�ORV�ELHQHV�HQ�ORV�
PHUFDGRV�XUEDQRV�HVWDELOL]DGRV

/LPLWDFLRQHV�
GH�FDUJDV�
UHVSHWDGDV�SRU�
ORV�FDPLRQHV�\�
DXWREXVHV 



6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�
PHMRUDGDV 


/RV�XVXDULRV�SULYDGRV�GH�
ODV�FDUUHWHUDV�DFHSWDQ�GH�
SDJDU�HO�SHDMH

/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�
PDQWHQLGDV�GH�
PHMRU�PDQHUD

7UDQVSRUWDGRUHV�
QR�UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

6HFWRU�SULYDGR�
PiV�LQYROXFUDGR�
HQ�HO�
PDQWHQPLHQWR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�
GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH 
��



6H�UHVSHWDQ�ODV�QRUPDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV 
�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD 
���



(TXLSRV�
JXEHUQDPHQWDOHV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�PiV�
HILFDFHV 



0iV�FDUUHWHUDV�
FXELHUWDV�SRU�
ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

0HMRU�GHILQLFLyQ�GH�ODV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQWUH�
DGPLQLVWUDFLRQHV�
FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

5HVSRQVDELOLGDGHV�
GHILQLGDV�HQ�HO�0G7

0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�HILFDFHV


&RPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�UHGXFLGD�
HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

,QJUHVRV�UHVXOWDQWHV�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�DXPHQWDGRV

,QJUHVRV�JXEHUQDPHQWDOHV�JHQHUD�
GRV�SRU�ORV�DUDQFHOHV�GLVPLQXLGRV

&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�UHGXFLGRV

0HQRV�
DFFLGHQWHV�
GH�WUiILFR

,QYHUVLyQ�SULYDGD�R�
FUHFLPLHQWR�IDYRUHFLGRV

0iV�FRPHUFLDQWHV�
DEDVWHFHQ�ORV�
PHUFDGRV�UXUDOHV



9DORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�
PDQWHQLGD 



6H�UHQXHYDQ�UHKDELOLWDQ�
ODV�FDUUHWHUDV

(TXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�D�
QLYHOHV�PXQLFLSDO�\�
XUEDQR 



1RUPDV�GH�FDOLGDG�
FODUDV
��



(O�PRQLWRUHR�GH�ODV�
HPSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�
HV�DGHFXDGR


*XDUGLD�GH�
WUiILFR�
�SROLFtD��HILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�
SDUD�FDPLRQHV�HQ�
IXQFLRQDPLHQWR�\�
PDQWHQLGRV

3HUVRQDO�VXILFLHQWH�\�
RUJDQL]DFLyQ�PHMRUDGD�HQ�
HO�0G7

&RPSHWHQFLDV�
PHMRUDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD
���



,QYHUVRUHV�LQIRUPDGRV�GH�
ODV�QXHYDV�FRQGLFLRQHV��
RSRUWXQLGDGHV�GHO�PHUFDGR

&RQGXFWRUHV�
VHQVLELOL]DGRV�DO�
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�
H[FHVLYDV

(O�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
QR�HV�XQD�SULRULGDG

1R�VH�FREUDQ�WRWDOPHQWH�
ODV�DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�D�
ORV�XVXDULRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO�JRE�

0D\RU�LQYHUVLyQ�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

/D�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�HV�
H[WHQGLGD

2EMHWLYRV�
VXSOHPHQWDULRV�HQ�
HQ�FXUVLYD

3UREOHPDV�VLQ�
VROXFLyQ�VXEUD\DGRV

6LVWHPD�GH�FRQWURO�GH�
FDOLGDG�HVWDEOHFLGR

&RPSHWHQFLDV�
PHMRUDGDV�GH�ORV�
HTXLSRV

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�
VREUH�DVSHFWRV�GH�
GLUHFFLyQ�\�GH�
RUJDQL]DFLyQ 




�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�
SXQWR�GH�YLVWD�DPELHQWDO��
SDUD�SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�DVSHFWRV�
UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�
KRPEUHV�SDUD�SURIXQGL]DU

Programa del sector de transportes: Análisis de las estrategias

1LYHO�GH�

ORV�UHVXOWDGRV

1LYHO�GHO�REMHWLYR�
HVSHFtILFR�GHO�SURJUDPD

1LYHO�GH�ORV�

REMHWLYRV�

JOREDOHV

(VWUDWHJLD�GH�
FRQWURO�	�GH�

VHQVLELOL]DFLyQ
(VWUDWHJLD�GH�PHMRUD�
GH�OD�FDOLGDG�	�GH�

RUJDQL]DFLyQ
(VWUDWHJLD�GH�

UHKDELOLWDFLyQ�	�
GH�H[WHQVLyQ

(VWUDWHJLD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

Proyecto de carreteras secundarias: Análisis de estrategias

3UREOHPDV�VLQ�
VROXFLyQ�VXEUD\DGRV

1LYHO�GH�

REMHWLYRV�JOREDOHV

1LYHO�GH�REMHWLYR�HVSHFtILFR'(1752)8(5$

1LYHO�GH�ORV�
UHVXOWDGRV

2EMHWLYRV�VXSOHPHQWDULRV�
HQ�FXUVLYD

/LPLWDFLRQHV�GH�
FDUJDV�UHVSHWDGDV�
SRU�ORV�FDPLRQHV�\�
DXWREXVHV��



&RQGXFWRUHV�VHQVLEL�
OL]DGRV DO�HIHFWR�GH�ODV�
FDUJDV�H[FHVLYDV

7UDQVSRUWDGRUHV�
QR�UHVSHWDQ�OD�
UHJODPHQWDFLyQ

&RVWHV�GH�ODV�VRFLH�
GDGHV GH�WUDQVSRUWH�
GLVPLQXLGRV

&RVWHV�GH�WUDQVSRUWH�GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�
DXWREXVHV�GLVPLQXLGRV

3UHFLRV�GH�ORV�ELHQHV�HQ�ORV�PHU�
FDGRV�XUEDQRV�HVWDELOL]DGRV�



6XSHUILFLH�\�EDVH�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�PHMRUDGDV�


/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�UHJLRQDOHV�VDWLVIDFH�
OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH�
��



6H�UHVSHWDQ�ODV�QRUPDV�
GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV�
�



$�QLYHO�UHJLRQDO��HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR��
GHSHQGHQ�GHO�0G7��PiV�
HILFDFHV�
�



5HVSRQVDELOLGDGHV�HQWUH�
DGPLQLVWUDFLRQHV�FHQWUDOHV�
\�UHJLRQDOHV�PiV�FODUDV

5HVSRQVDELOLGDGHV�HQ�
HO�0G7 GHILQLGDV

,QJUHVRV�UHVXOWDQWHV�GH�ORV�SUR�
GXFWRV DJUtFRODV�DXPHQWDGRV�



&RVWHV�VRFLDOHV�GHO�
WUiILFR�UHGXFLGRV

0HQRV�
DFFLGHQWHV�
GH�WUiILFR�

,QYHUVLyQ�SULYDGD�R�
FUHFLPLHQWR�IDYRUHFLGRV

0iV�FRPHUFLDQWHV�
DEDVWHFHQ�ORV�
PHUFDGRV�UXUDOHV



9DORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�
PDQWHQLGR�



/DV�FDUUHWHUDV�VRQ�UHQRYDGDV�
\�UHKDELOLWDGDV

(TXLSRV�GH�PDQWHQL�
PLHQWR�PiV�HILFDFHV�
D�QLYHOHV�PXQLFLSDO�\�
XUEDQR�
��



3HUVRQDO�VXILFLHQWH�\�
RUJDQL]DFLyQ�PHMRUDGD�HQ�
HO�0G7

&RPSHWHQFLDV�
GH�ORV�HTXLSRV�
PHMRUDGDV

6HFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV��QR�HV�
XQD�SULRULGDG

$UDQFHOHV�LPSXHVWRV�
D�ORV�XVXDULRV�
DXPHQWDGRV

6LWXDFLyQ�ILQDQFLHUD�
SUHFDULD�GHO�JRE�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�PDQWHQLGD

6HFWRU�SULYDGR�
PiV�LPSOLFDGR�HQ�
HO�PDQWHQLPLHQWR

1XHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR�VH�
FUHDQ��QLYHOHV�
PXQLFLSDO�\�XUEDQR

$SURSLDFLyQ�GH�
PDQWHQLPLHQWR�
UHIRU]DGD�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD�
�



&RPSRUWDPLHQWR�GH�
ORV�XVXDULRV�PHMRUDGR

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

0D\RU�LQYHUVLyQ�HQ�ODV�
LQIUDHVWUXFWXUDV�GH�
WUDQVSRUWH

/OXYLDV�PX\�
DEXQGDQWHV�HQ�ORV�
~OWLPRV�DxRV

0iV�FDUUHWHUDV�VHFXQGD�
ULDV FXELHUWDV�SRU�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQ�
GDULDV HVWiQ�PDQWHQL�
GDV�GH�PHMRU�PDQHUD

1RUPDV�GH�FDOLGDG�
FODUDV
��



/DV�HPSUHVDV�GH�FRQ�
VWUXFFLyQ VRQ�PRQLWRUHDGDV
GH�PDQHUD�DGHFXDGD


0HGLGDV�GH�FRQWURO�GH�
FDUJDV�HILFDFHV


6LVWHPD�GH�FRQWURO�GH�
FDOLGDG�HVWDEOHFLGR

*XDUGLD�GH�
WUiILFR�
�SROLFtD��HILFD]

3XHQWHV�EiVFXODV�SDUD�
FDPLRQHV�HQ�IXQFLR�
QDPLHQWR \�PDQWHQLGRV

(TXLSRV�JXEHU�
QDPHQWDOHV
UHIRU]DGRV�



7HFQRORJtD�PiV�
DGHFXDGD�
�



&RPSHWHQFLDV�
GH�ORV�HTXLSRV�
PHMRUDGDV

([LVWHQ�FRQIOLFWRV�VREUH�
DVSHFWRV�GH�GLUHFFLyQ�\�
GH�RUJDQL]DFLyQ��




�3HUWLQHQWH�GHVGH�GHO�
SXQWR�GH�YLVWD�
DPELHQWDO��SDUD�
SURIXQGL]DU


�6HQVLEOHV�D�ORV�
DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�OD�LJXDOGDG�HQWUH�
PXMHUHV�\�KRPEUHV��
SDUD�SURIXQGL]DU

(VWUDWHJLD�GH�
PDQWHQLPLHQWR�GH�

FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV

(VWUDWHJLD�GH�
UHKDELOLWDFLyQ�(VWUDWHJLD�GH�

PHMRUD�GH�OD�
FDOLGDG�	�GH�
RUJDQL]DFLyQ�

(VWUDWHJLD�GH�
FRQWURO�	�GH�

VHQVLELOL]DFLyQ�
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�����(WDSD�GH�SODQLILFDFLyQ

������� (ODERUDFLyQ�GHO�PDUFR�OyJLFR

El marco lógico se presenta en forma de matriz. Esta matriz permite estructurar el
contenido de un proyecto / programa de manera completa y comprensible para to-
dos. Consta de 4 columnas y 4 filas :

• la OyJLFD�YHUWLFDO determina lo que el proyecto pretende realizar, aclara las rela-
ciones de causalidad y especifica las hipótesis e incertidumbres importantes que
escapan a la gestión del proyecto.

• la OyJLFD�KRUL]RQWDO se refiere a la medición de los efectos del proyecto, y de los
recursos movilizados mediante la especificación de los indicadores claves, y de
las fuentes donde se pueden encontrar los indicadores.

 )LJXUD�����/yJLFD�YHUWLFDO�\�OyJLFD�KRUL]RQWDO

Lógica vertical y lógica horizontal

/yJLFD�YHUWLFDO /yJLFD�KRUL]RQWDO

������� 3ULPHUD�FROXPQD���/D�OyJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

La primera columna del marco lógico se titula « lógica de intervención ». Indica la
estrategia de base subyacente al proyecto :

• las actividades y los medios (insumos, materiales y no materiales) necesarios
(segunda columna, fila 4) ;

• al ejecutar las actividades, se alcanzan los resultados;

• el conjunto de los resultados conduce a la realización del objetivo específico ;

• el objetivo específico contribuye a los objetivos globales.

Los resultados, el objetivo específico y los objetivos globales suelen llamarse
« objetivos ». Existen cuatro niveles de objetivos :

1. Los REMHWLYRV� JOREDOHV de un proyecto / programa explican la importancia del
proyecto para la sociedad, en términos de beneficios a más largo plazo para los
beneficiarios finales y los beneficios más amplios para los demás grupos. Faci-
litan la conformidad del programa con las políticas regionales / sectoriales del
gobierno, de las organizaciones implicadas y de la CE, y con los objetivos políti-
cos más amplios de la cooperación comunitaria. El proyecto no puede por sí
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mismo alcanzar los objetivos globales. Sólo puede aportar su contribución. Los
otros programas y proyectos también deberán contribuir a dichos objetivos.

2. El REMHWLYR�HVSHFtILFR es el objetivo a alcanzar durante la ejecución del proyecto,
susceptible de continuar después del proyecto. El objetivo específico tendría
que responder al problema central y definirse en términos de beneficios soste-
nibles para los grupos metas. Debe incluir beneficios equitativos para las muje-
res y los hombres. Sólo debe haber un objetivo específico por proyecto. Un pro-
yecto puede resultar muy complejo y plantear problemas de gestión, si implica
más de un objetivo específico. Con varios objetivos específicos pueden emerger
objetivos imprecisos y conflictivos. Por consiguiente, el aclarar e identificar pre-
cisamente lo que determinará el éxito de un proyecto constituyen una etapa crí-
tica del diseño de proyectos.

3. Los UHVXOWDGRV son los « productos » de las actividades ejecutadas, que, en su
conjunto, suponen la realización del objetivo específico, es decir el momento en
el que los grupos metas empiecen a cobrar los beneficios sostenibles.

4. Las DFWLYLGDGHV – acciones (medios) que el proyecto deberá llevar a cabo para
obtener resultados. Resumen lo que el proyecto ejecutará.

 )LJXUD������1LYHOHV�GH�REMHWLYRV

Niveles de objetivos
/yJLFD�GH�
LQWHUYHQFLyQ

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV 0HGLRV

0HGLRV�PDWHULDOHV�\�
QR�PDWHULDOHV�
QHFHVDULRV�SDUD�
HMHFXWDU�ODV�
DFWLYLGDGHV

7DUHDV�HMHFXWDGDV�FRPR�SDUWH�
LQWHJUDQWH�GHO�SUR\HFWR�SDUD�SURGXFLU�
ORV�UHVXOWDGRV

3URGXFWRV�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�
HPSUHQGLGDV

2EMHWLYR�FHQWUDO�GHO�SUR\HFWR�HQ�
WpUPLQRV�GH�EHQHILFLRV�VRVWHQLEOHV�
SDUD�ORV�JUXSRV�PHWDV

2EMHWLYRV�GH�QLYHO�DOWR�D�ORV�TXH�
FRQWULEX\H�HO�SUR\HFWR

������� 6HJXQGD�FROXPQD���/RV�LQGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV

Se trata de las descripciones operativas6 :

• de los objetivos globales

• del objetivo específico

• de los resultados

Los medios (insumos) materiales y no materiales necesarios para llevar a cabo las
actividades planificadas deben aparecer en la fila más baja de la segunda columna.
No figuran indicadores de actividades en el marco lógico. Esta casilla debería indi-

                                               
6 Describen los objetivos del proyecto en términos de cantidad, de calidad, de grupo(s) me-
ta(s), de tiempo y de localización. Un buen indicador debe ser : (VSHFtILFR : medir lo que
supone medir – 0HQVXUDEOH y – 'LVSRQLEOH a cambio de un coste razonable – 3HUWLQHQWH re-
specto a un objetivo preciso y cubrirlo – tener una indicación de 7LHPSR.
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car la estimación de los recursos necesarios. Las actividades están vinculadas a los
distintos resultados. Los indicadores de actividades suelen ser determinados al es-
tablecer el calendario de las actividades, que describe las actividades de manera
detallada.

������� 7HUFHUD�FROXPQD���/DV�IXHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ

Las fuentes de verificación indican dónde y en que forma se pueden encontrar las
informaciones con respecto a la realización de los objetivos globales, del objetivo
específico y de los resultados (mediante indicadores objetivamente verificables).

Los costes y las fuentes de financiación (CE, gobierno, etc.) deben aparecer en la
línea más baja de la tercera columna.

������� &XDUWD�FROXPQD���/DV�KLSyWHVLV

De la etapa de análisis, resulta evidente que el proyecto por sí mismo no puede al-
canzar todos los objetivos identificados en el árbol de objetivos. Una vez que se ha-
ya elegido la estrategia, sólo quedan por identificar los objetivos no incluidos en la
lógica de intervención y los demás IDFWRUHV�H[WHUQRV, que influencian la ejecución
del proyecto y su sostenibilidad a largo plazo pero que escapan a su control. Estas
condiciones deben cumplirse para favorecer el éxito del proyecto. Se consideran
como hipótesis y figuran en la cuarta columna del marco lógico. Las hipótesis sirven
de respuesta a la pregunta siguiente : « ¿Cuáles son los factores externos que el
proyecto no controla y que son susceptibles de obstaculizar la ejecución del pro-
yecto y su sostenibilidad a largo plazo? »

La lógica vertical del marco lógico, o sea el vínculo entre la columna 1 y la colum-
na 4, funciona según la cronología siguiente :

• Si se cumplen las condiciones previas, las actividades arrancarán;
• Si se ejecutan las actividades y se concretizan las hipótesis en este nivel, se al-

canzarán los resultados ;
• Si se alcanzan los resultados y se concretizan las hipótesis en este nivel, se al-

canzará el objetivo específico ;
• Si se alcanza el objetivo específico y se concretizan las hipótesis en este nivel, el

proyecto contribuye a la realización de los objetivos globales.

 )LJXUD������/D�OyJLFD�YHUWLFDO

Lógica vertical 
/yJLFD�GH�
LQWHUYHQFLyQ

+LSyWHVLV

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV �

�

� +LSyWHVLV

+LSyWHVLV

+LSyWHVLV

&RQGLFLRQHV�
SUHYLDV
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������� ¢&yPR�SURFHGHU�SDUD�GHILQLU�OD�OyJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ"

Una vez que las partes interesadas determinan el objetivo específico, ORV�REMHWLYRV
TXH�IRUPDUiQ�SDUWH�GHO�SUR\HFWR�VH�WUDVODGDQ�GHO�iUERO�GH�REMHWLYRV�DO�PDUFR�OyJLFR�
Los objetivos elegidos para el proyecto se colocan en la primera columna del marco
lógico. Existe cuatro niveles de objetivos. En esta fase, es importante garantizar que
los niveles de objetivos sean correctos.

 5HFXDGUR�����¢&yPR�SURFHGHU�SDUD�GHILQLU�OD�OyJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ"

1. Identificar el objetivo específico

Elegir en la jerarquía de los objetivos el objetivo que describe beneficios sostenibles para
los grupos metas, incluyendo a mujeres y hombres. Por eso, conviene recorrer los objeti-
vos de abajo hacia arriba. Al subir hacia la cumbre del árbol, los objetivos que implican
beneficios sostenibles pueden ser definidos con mayor facilidad.

2. Definir los objetivos globales

Elegir uno o más objetivos situados en los niveles más altos de la jerarquía que descri-
be / describen los beneficios a largo plazo para la sociedad o el sector, al cual / a los
cuales el proyecto contribuirá.

3. Definir los resultados

Elegir en el árbol los objetivos que - según la lógica « medio-fin » - conducen a la reali-
zación del objetivo específico, y son por lo tanto, resultados.

Añadir otros resultados propicios a la realización del objetivo específico. Se puede definir
estos resultados después de un análisis suplementario de las potencialidades y riesgos
en la situación dada.

4. Definir las actividades

• Elegir en el árbol los objetivos que - según la lógica « medio-fin » - producen
los resultados y traducirlos en actividades. Las actividades se formulan en el
infinitivo : p. ej. « organizar sesiones de formación », « coordinarse con las
partes interesadas principales », etc.

• Añadir otras actividades definidas después de un análisis suplementario de
las potencialidades y riesgos en la situación dada, p ej. mediante estudios
adicionales, debates con las partes interesadas (p. ej. en un taller de planifi-
cación), teniendo en cuenta los intereses específicos de los grupos con me-
nor representación.

5. Las relaciones « medio-fin » se examinan de nuevo. Pueden añadirse los resultados
y actividades adicionales, tal como se indica a continuación en las casillas con aste-
risco.

2EVHUYDFLRQHV��

• Integrar únicamente las actividades principales en el marco lógico

• Conectar las actividades con los resultados numerándolos (Actividad 1.1 se
conecta con el Resultado 1, Actividad 4.3 se conectan con el Resultado 4).
Este sistema permite mantener las relaciones « medio-fin ».



Comisión Europea – EuropeAid Manual de Gestión del Ciclo de Proyecto

21

Programa del sector de transportes: Elaboración de un marco lógico – Identificar la lógica de intervención 

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�
QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��
PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�
DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV
����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR
����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV
����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV

����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU

����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�
FDUUHWHUDV
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV

����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD

����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD
���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR


���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV
���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�
QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��
PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�
DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV
����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR
����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV
����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV

����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU

����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�
FDUUHWHUDV
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV

����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD

����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD
���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR


���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV
���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

Proyecto de carreteras secundarias: Elaboración de un marco lógico – Identificar la lógica de intervención 

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�QDFLRQDOHV�
H�LQWHUQDFLRQDOHV

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�
WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�
VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
�0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR�
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�QDFLRQDOHV�
H�LQWHUQDFLRQDOHV

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�
WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�
VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
�0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR�
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

 )LJXUD������(ODERUDFLyQ�GH�XQ�PDUFR�OyJLFR�±�,GHQWLILFDU�OD�OyJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ
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������� ¢&yPR�SURFHGHU�SDUD�GHILQLU�ODV�KLSyWHVLV"

Un proyecto está expuesto a factores múltiples. Algunos de estos factores serán
críticos para el éxito del proyecto mientras que otros serán de menor importancia.
La probabilidad y la importancia de las condiciones externas deben ser analizadas.
El esquema siguiente permite evaluar más fácilmente el grado de importancia de
las hipótesis. Una vez definidas las hipótesis, se expresan en términos de situación
deseada. De esta forma, pueden ser verificadas y evaluadas. Estos factores exter-
nos, a continuación, se transponen al nivel apropiado del marco lógico.

 )LJXUD������9HULILFDFLyQ�GH�ODV�KLSyWHVLV

Verificación de las hipótesis

1R�LQFOXLU�HQ�HO�PDUFR�OyJLFR

$SXQWDU�FRPR�KLSyWHVLV

6t 1R

1R�LQFOXLU�HQ�HO�PDUFR�OyJLFR

¢(V�LPSRUWDQWH�HO�IDFWRU�H[WHUQR"

5HYLVDU�HO�SUR\HFWR��DxDGLU�
DFWLYLGDGHV�UHVXOWDGRV�\�FDPELDU�OD�
IRUPXODFLyQ�GHO�REMHWLYR�HVSHFtILFR��

VL�QHFHVDULR�

(O�SUR\HFWR�QR�HV�IDFWLEOH

1R6t

¢(V�SUREDEOH�TXH�VH�UHDOLFH"

&DVL�VHJXUR

3UREDEOH

,PSUREDEOH ¢6H�SXHGH�UHYLVDU�HO�SUR\HFWR�SDUD�
LQIOXHQFLDU�HVWH�IDFWRU�H[WHUQR"



Comisión Europea – EuropeAid Manual de Gestión del Ciclo de Proyecto

23

Programa del sector de transportes: Elaboración de un marco lógico – Completar las hipótesis 

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�VRQ�
VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�
VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�FRPSURPHWH�D�
DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�PiV�
HVWULFWD

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�
UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��
SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�OOXYLD�QR�VH�
LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO HIHFWR�GH�ODV�
FDUJDV�H[FHVLYDV
����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR
����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV
����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV
����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD
���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�D�XQ�ULWPR�
UHJXODU�

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�SD�V�
SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�SHUPDQHFH�
IDYRUDEOH�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�VRQ�
VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�
VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�FRPSURPHWH�D�
DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�PiV�
HVWULFWD

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�
UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��
SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�OOXYLD�QR�VH�
LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO HIHFWR�GH�ODV�
FDUJDV�H[FHVLYDV
����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR
����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV
����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV
����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD
���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�D�XQ�ULWPR�
UHJXODU�

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�SD�V�
SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�SHUPDQHFH�
IDYRUDEOH�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

Proyecto de carreteras secundarias: Elaboración de un marco lógico – Completar las hipótesis

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�QDFLRQDOHV�H�
LQWHUQDFLRQDOHV

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�GLVWLQWRV�
HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�
WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�PXMHUHV���\
OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�FRQGXFLU��D�ODV�
FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��LQFOXVR�
DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
��� 0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
�0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR�
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�
ODV�OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�
UHKDELOLWDGDV�\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�QDFLRQDOHV�H�
LQWHUQDFLRQDOHV

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�GLVWLQWRV�
HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�
WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�PXMHUHV���\
OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�FRQGXFLU��D�ODV�
FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��LQFOXVR�
DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
��� 0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�
����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�
�0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR�
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�
ODV�OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�
UHKDELOLWDGDV�\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

 )LJXUD������(ODERUDFLyQ�GHO�PDUFR�OyJLFR�±�&RPSOHWDU�ODV�KLSyWHVLV
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��� /26�)$&725(6�'(�&$/,'$'�

Un proyecto / programa es sostenible cuando puede proporcionar a los grupos me-
tas beneficios durante un largo período una vez terminada de la ayuda exterior. Se
observó en el pasado que muchos proyectos no consiguieron producir beneficios
sostenibles porque no se tomaron suficientemente en cuenta una serie de factores
críticos de éxito. La calidad es un principio que debe estar presente durante todo el
ciclo de proyecto desde la planificación.

�����¢&XiOHV�VRQ�ORV�IDFWRUHV�GH�FDOLGDG"

La experiencia pone de manifiesto que la sostenibilidad a largo plazo de los benefi-
cios del proyecto depende de los factores que figuran a continuación :

1. $SURSLDFLyQ�SRU�ORV�EHQHILFLDULRV�– en qué medida los grupos metas y beneficia-
rios del proyecto / programa (incluyendo a mujeres y hombres) participan en su
diseño y son implicados de modo que el proyecto obtenga su apoyo y sea sos-
tenible una vez terminada la financiación de la CE.

2. 3ROtWLFD�GH�DSR\R�– la calidad de la política sectorial en vigor, y en qué medida
el gobierno asociado demuestra su apoyo para la continuación de los servicios
del proyecto más allá del período de la financiación por parte del / de los do-
nante(s).

3. 7HFQRORJtDV�DSURSLDGDV�– se trata de facilitar que las tecnologías utilizadas por
el proyecto puedan seguir funcionando a largo plazo (p. ej. la disponibilidad de
los repuestos, reglamentación suficiente en materia de seguridad, las capacida-
des locales de las mujeres y de los hombres en términos de funcionamiento y
de mantenimiento).

4. $VSHFWRV� VRFLRFXOWXUDOHV� – se intenta averiguar cómo el proyecto tendrá en
cuenta las normas y actitudes socioculturales locales, y cuáles son las medidas
establecidas para que los grupos metas puedan acceder de manera apropiada
a los servicios y beneficios que se derivan del proyecto durante y después de su
ejecución.

5. ,JXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�– se intenta averiguar cómo el proyecto ten-
drá en cuenta las necesidades y los intereses específicos de las mujeres y de
los hombres, cómo permitirá a las mujeres y a los hombres acceder de manera
sostenible y equitativa a los servicios e infraestructuras establecidas por el pro-
yecto, y cómo contribuirá a reducir las desigualdades entre mujeres y hombres a
largo plazo.

6. 3URWHFFLyQ�GHO�PHGLR�DPELHQWH�– en qué medida el proyecto preserva o perjudi-
ca al medio ambiente, y por lo tanto, favorece u obstaculiza la realización de los
beneficios a largo plazo.

7. &DSDFLGDGHV�LQVWLWXFLRQDOHV�\�GH�JHVWLyQ�– la capacidad y el compromiso de los
organismos encargados de la ejecución para ejecutar el proyecto / programa, y
de seguir prestando los servicios más allá del período de la financiación por el /
los donante(s).

                                               
7 En este caso, el término « calidad » sustituye al término « sostenibilidad » utilizado por el
CAD para hacer hincapié en el hecho de que la calidad es un principio que interviene desde
el inicio del diseño de un proyecto / programa mientras que la « sostenibilidad » puede ser
aparente o no después de la vida del proyecto / programa.
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8. 6RVWHQLELOLGDG�HFRQyPLFD�\�ILQDQFLHUD�– la medida en la que las ventajas adicio-
nales del proyecto / programa superan sus costes, y el proyecto representa una
inversión sostenible a largo plazo.8

El contenido y la importancia relativa de estos factores dependerán del contexto y de
las características del proyecto / programa. El diseño del proyecto puede cambiar
con la toma en consideración de estos factores.

�����¢&yPR�IDYRUHFHU�OD�FDOLGDG"

Después del establecimiento de la lógica de intervención (primera columna) y las
hipótesis (cuarta columna), sigue la preparación del marco lógico pasando revista a
una serie de preguntas relativas a la calidad del proyecto / programa.

 5HFXDGUR�����3UHJXQWDV�HVHQFLDOHV�TXH�VH�SODQWHDQ�SDUD�IDYRUHFHU�OD�FDOLGDG

��� $SURSLDFLyQ�SRU�ORV
EHQHILFLDULRV

¿Cómo se comprueba el apoyo de todos los grupos metas, inclu-
yendo a mujeres y hombres, al proyecto? ¿Cómo se lo / los impli-
cará / consultará activamente en la preparación y la ejecución del
proyecto? ¿Hasta qué punto están de acuerdo con los objetivos del
proyecto y se comprometen a alcanzarlos?

��� 3ROtWLFD�GH�DSR\R ¿Estableció el gobierno una política sectorial apropiada y comple-
ta? ¿Cómo se comprueba que las autoridades responsables facili-
tarán el apoyo suficiente para instaurar las políticas de apoyo y la
asignación de los recursos (humanos, financieros, materiales) ne-
cesarios durante y después de la ejecución?

��� 7HFQRORJtDV�DSUR�
SLDGDV

¿Cómo se comprueba que las tecnologías elegidas pueden utilizar-
se a costes razonables, en las condiciones locales y con las capa-
cidades locales, durante y después de la ejecución?

��� $VSHFWRV�VRFLRFXO�
WXUDOHV

¿El proyecto tiene en cuenta as normas y actitudes socioculturales
locales, incluso las de las poblaciones autóctonas? ¿El proyecto
favorece una distribución más equitativa del acceso y los benefi-
cios?

��� ,JXDOGDG�HQWUH�PX�
MHUHV�\�KRPEUHV

¿Se adoptaron las medidas suficientes para garantizar que el pro-
yecto responda a las necesidades e intereses de las mujeres y
hombres y permitiera el acceso sostenible y equitativo de las muje-
res y los hombres a los servicios e infraestructuras, y por lo tanto,
contribuyera a reducir las desigualdades a largo plazo?

��� 3URWHFFLyQ�GHO�PH�
GLR�DPELHQWH

¿Se identificaron de manera adecuada los efectos negativos sobre
el medio ambiente que resultan de la utilización de las infraestruc-
turas y de los servicios del proyecto? ¿Se adoptaron algunas medi-
das para reducir los posibles efectos perjudiciales durante y des-
pués de la ejecución del proyecto?

��� &DSDFLGDGHV�LQVWL�
WXFLRQDOHV�\�GH
JHVWLyQ

¿Cómo se comprueba que las autoridades de ejecución que se
encargan de la gestión del proyecto de manera eficaz dispongan de
las capacidades y recursos (humanos y financieros) necesarios, y
puedan suministrar los servicios a largo plazo? Si las capacidades
son insuficientes, cuáles son las medidas previstas para desarro-
llarlas durante la ejecución?

��� 6RVWHQLELOLGDG�IL�
QDQFLHUD�\�HFRQy�
PLFD

¿Cómo se comprueba que los beneficios del proyecto justifican los
costes implicados, y que el proyecto constituye el medio más sos-
tenible en respuesta a las necesidades de los grupos metas, muje-
res y hombres?

                                               
8 El Manual «Análisis financiero y económico de los proyectos de desarrollo» (CE, 1997)
proporciona la metodología completa aplicable en las distintas fases del ciclo de proyecto.
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Programa del sector de transportes: Elaboración de un marco lógico – Favorecer la calidad

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR��GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�PXQLFLSDOHV

����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�PDWHULD�GH�
UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�SURPRFLyQ

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�
VRQ�VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�
LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV��
OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�SULQFLSDOHV�HQ�HO�VHFWRU

����6HQVLELOL]DU�D�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��DO�
SDSHO�\�OD�FRQWULEXFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU��DO�SDSHO�LPSDFWR�GHO�
9,+�6,'$��D�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�FDUJDV��D�OD�VHJXULGDG�GH�
SDVDMHURV�\�YHKtFXORV��DO�WUDWDPLHQWR�GH�SDVDMHURV��HWF�

����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

����5HGDFWDU�\�SXEOLFDU�HO�PDWHULDO�GLGiFWLFR�H�LQIRUPDWLYR�GLULJLGR�D�XQ�
S~EOLFR�DPSOLR

����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

����0HMRUDU�OD�SROtWLFD�VHFWRULDO

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�UHLQYHUVLRQHV

����7UDEDMDU�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�$JULFXOWXUD�\�GH�5HFXUVRV�
1DWXUDOHV�SDUD�OLPLWDU�ODV�FDUJDV�GH�SURGXFWRV�IRUHVWDOHV�\�PLQHURV

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�
FRPSURPHWH�D�DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�
GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�PiV�HVWULFWD

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�
UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��
SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�
OOXYLD�QR�VH�LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO HIHFWR�GH�
ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV��D�OD�SUHYHQFLyQ�GH�OD�FRQWDPLQDFLyQ�DPELHQWDO�\�D�OD�
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

/DV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�SRU�
FDUUHWHUDV�QR�DXPHQWDQ�HO�WDPDxR�
GH�VXV�YHKtFXORV�PiV�DOOi GH�ORV�
OtPLWHV�HVWLSXODGRV�SRU�HO�0G7�

����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR

����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV

����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�

����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV
����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�
GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�
D�XQ�ULWPR�UHJXODU�

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�
SD�V�SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�
FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�
SHUPDQHFH�IDYRUDEOH�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR��GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�PXQLFLSDOHV

����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�PDWHULD�GH�
UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�SURPRFLyQ

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�
VRQ�VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�
LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV��
OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�SULQFLSDOHV�HQ�HO�VHFWRU

����6HQVLELOL]DU�D�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��DO�
SDSHO�\�OD�FRQWULEXFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU��DO�SDSHO�LPSDFWR�GHO�
9,+�6,'$��D�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�FDUJDV��D�OD�VHJXULGDG�GH�
SDVDMHURV�\�YHKtFXORV��DO�WUDWDPLHQWR�GH�SDVDMHURV��HWF�

����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

����5HGDFWDU�\�SXEOLFDU�HO�PDWHULDO�GLGiFWLFR�H�LQIRUPDWLYR�GLULJLGR�D�XQ�
S~EOLFR�DPSOLR

����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

����0HMRUDU�OD�SROtWLFD�VHFWRULDO

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�UHLQYHUVLRQHV

����7UDEDMDU�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�$JULFXOWXUD�\�GH�5HFXUVRV�
1DWXUDOHV�SDUD�OLPLWDU�ODV�FDUJDV�GH�SURGXFWRV�IRUHVWDOHV�\�PLQHURV

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�
FRPSURPHWH�D�DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�
GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�PiV�HVWULFWD

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�
UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��
SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF��

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�
OOXYLD�QR�VH�LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO HIHFWR�GH�
ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV��D�OD�SUHYHQFLyQ�GH�OD�FRQWDPLQDFLyQ�DPELHQWDO�\�D�OD�
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

/DV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�SRU�
FDUUHWHUDV�QR�DXPHQWDQ�HO�WDPDxR�
GH�VXV�YHKtFXORV�PiV�DOOi GH�ORV�
OtPLWHV�HVWLSXODGRV�SRU�HO�0G7�

����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR

����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV

����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�

����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV
����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�
WUDQVSRUWHV�SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�
GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�
D�XQ�ULWPR�UHJXODU�

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�
SD�V�SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�
FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�
SHUPDQHFH�IDYRUDEOH�

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

 )LJXUD������(ODERUDFLyQ�GH�XQ�PDUFR�OyJLFR�±�)DYRUHFHU�OD�FDOLGDG
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�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�
GH�GHFLVLRQHV�

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV�
�FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�
D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��HWF�

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�
PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�
PXQLFLSDOLGDGHV��OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ORV�GHPiV�
GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�
DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�
\�UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��
OD�JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�
UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV��LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�
WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��
HWF��
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�
FRQ�SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�
GH�GHFLVLRQHV�

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV�
�FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�
D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��HWF�

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�
PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�
PXQLFLSDOLGDGHV��OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ORV�GHPiV�
GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�
DUDQFHOHV�LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�
\�UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��
OD�JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�
UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV��LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�
WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��
HWF��
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�
FRQ�SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ
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��� /$�),1$/,=$&,21�'(/�0$5&2�/2*,&2

�����¢&yPR�LGHQWLILFDU�ORV�,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV��,29��\�OD�)XHQWHV
GH�YHULILFDFLyQ��)'9�"

/RV� LQGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV�son las descripciones operativas (canti-
dad, calidad, grupo(s) meta(s), tiempo y localización) de los objetivos de un pro-
yecto. La formulación de los IOV especifica los objetivos. Los IOV sirven de base al
sistema de monitoreo del proyecto. Deben ser mensurables de manera fiable a un
coste aceptable.

/DV� IXHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ�son los documentos e informes en los que se pueden
encontrar las informaciones necesarias para formular los IOV.

Un buen indicador debe ser :

• específico : medir lo que se supone medir

• mensurable

• disponible a un coste aceptable

• pertinente con respecto al objetivo implicado

• y tener una indicación de tiempo

Los indicadores a nivel de los resultados no deberían resumir lo que se indica a ni-
vel de las actividades, sino que deberían describir las consecuencias. Se suele utili-
zar YDULRV�LQGLFDGRUHV�SDUD�XQ�VROR�REMHWLYR��La combinación de indicadores permite
obtener informaciones fiables relativas a la realización de los objetivos. Más vale no
incluir demasiados indicadores.

/RV�,29�GHEHUtDQ�GHILQLUVH�GXUDQWH�OD�,GHQWLILFDFLyQ�\�OD�,QVWUXFFLyQ��DXQTXH��PX\�D
PHQXGR��VRQ�GHWDOODGRV�GXUDQWH� OD�(MHFXFLyQ��una vez que las informaciones más
precisas sean disponibles y las necesidades del monitoreo se manifiesten. Convie-
ne garantizar especialmente que los IOV relativos al objetivo específico del proyec-
to – el «centro de gravedad» del proyecto – cubren efectivamente el concepto «de
beneficios sostenibles para el / los grupo(s) meta(s)».

 )LJXUD������(MHPSOR�GH�LQGLFDGRUHV

Ejemplo de indicadores
2EMHWLYR��$FFHVR�PHMRUDGR�KDFLD�PHUFDGRV�UXUDOHV�UHJLRQDOHV�
(OHJLU�HO�LQGLFDGRU��'XUDFLyQ�PHGLD�GHO�WUD\HFWR�KDFLD�HO�
PHUFDGR�PiV�FHUFDQR

'HILQLU�ORV�UHWRV�
� 'HILQLU�OD�FDQWLGDG��/D�GXUDFLyQ�PHGLD�GHO�WUD\HFWR�KDFLD�HO�
PHUFDGR�PiV�FHUFDQR�VH�UHGXMR�GH�XQ������FRQ�UHVSHFWR�DO�
DxR�[ «

� 'HILQLU�OD�FDOLGDG������GXUDQWH OD�HVWDFLyQ�OOXYLRVD����
� 'HWHUPLQDU�HO�JUXSR�PHWD ������SDUD�WRGRV�ORV�YLDMHURV��
PXMHUHV�\�KRPEUHV��FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR ���

� 'HILQLU�OD�ORFDOL]DFLyQ ����� HQ�OD�UHJLyQ�GHO�0DFRQGR���
� 'DU�XQD�LQGLFDFLyQ�GH�WLHPSR��SOD]R�� ������DxRV�GHVSXpV�GHO�
DUUDQTXH�GHO�SUR\HFWR�
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&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

(VWDGtVWLFDV�QDFLRQDOHV�GHO�PHUFDGR�\�GH�SUHFLRV3UHFLRV�GH�SURGXFWRV�DJU�FRODV��DOLPHQWRV�EiVLFRV�\�YHUGXUDV��HQ�ORV�PHUFDGRV�
XUEDQRV�\�UXUDOHV�GLVPLQXLGRV�GH�XQ�����HQ�����

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR��GH�OD�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�PXQLFLSDOHV

����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�PDWHULD�GH�
UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�SURPRFLyQ

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO��YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�GXUDQWH�HO�
WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�UHGXFHQ�GH�XQ������SDUD ORV�FXOWLYRV�
GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�GH�XQ������SDUD�ORV�SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV
FXOWLYDGRV�SRU�ODV�PXMHUHV

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�VRQ�
VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�
VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�GH�
UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�FRQIRUPHV�FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV
SRU�HO�0G)��HQ�ORV�SOD]RV�SUHYLVWRV��SDUD�����

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�
FRPSHWHQWHV��OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�
SULQFLSDOHV�HQ�HO�VHFWRU

����6HQVLELOL]DU�D�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��DO�SDSHO�\�OD�FRQWULEXFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU��DO�
SDSHO�LPSDFWR�GHO�9,+�6,'$��D�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�
FDUJDV��D�OD�VHJXULGDG�GH�SDVDMHURV�\�YHKtFXORV��DO�WUDWDPLHQWR�GH�
SDVDMHURV��HWF�
����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

����5HGDFWDU�\�SXEOLFDU�HO�PDWHULDO�GLGiFWLFR�H�LQIRUPDWLYR�GLULJLGR�D�
XQ�S~EOLFR�DPSOLR

����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�
ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

����0HMRUDU�OD�SROtWLFD�VHFWRULDO

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�UHLQYHUVLRQHV

����7UDEDMDU�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�$JULFXOWXUD�\�GH�
5HFXUVRV�1DWXUDOHV�SDUD�OLPLWDU�ODV�FDUJDV�GH�SURGXFWRV�IRUHVWDOHV�\�
PLQHURV

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�FRPSURPHWH�D�
DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�
PiV�HVWULFWD

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�SURGXFLGRV�SRU�
HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�UHKDELOLWDFWLyQ \�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�D�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�ODV�REUDV�D�
SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�
QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��
PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�
DPELHQWH��HWF��

&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�OOXYLD�QR�
VH�LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV��D�OD�SUHYHQFLyQ�GH�OD�FRQWDPLQDFLyQ�
DPELHQWDO�\�D�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

/DV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�SRU�FDUUHWHUDV�
QR�DXPHQWDQ�HO�WDPDxR�GH�VXV�YHKtFXORV�
PiV�DOOi GH�ORV�OtPLWHV�HVWLSXODGRV�SRU�HO�
0G7�

����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR

����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV

����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�
FDUUHWHUDV��LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�
PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV

/D�ORQJLWXG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��PDQWHQLGDV�FXDQGR�UHVXOWH�QHFHVDULR��
DXPHQWD�GH�XQ�����HQWUH������\�������VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��R�
VHD�XQ�;��SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�\�XQ�<��SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV SULYDGRV

����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7

����NP GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�GH�DOWD�SULRULGDG�VRQ�FRQVWUXLGDV�HQ�������VHJ�Q�
ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD

������NP GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�VRQ�FRQVWUXLGDV�HQ������ VHJ~Q�ODV�
QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV

/D�ORQJLWXG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV��PDQWHQLGDV�FXDQGR�UHVXOWH�QHFHVDULR��
DXPHQWD�GH�XQ�����HQWUH������\�������VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��R�
VHD�XQ�<��SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�XVXDULRV�
HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�GH�XQ�SXQWR�;�D�XQ�SXQWR�=�VH�UHGXFLy�
� GH�XQ������SDUD�ODV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�\�GH�DXWREXVHV�GHQWUR�GHO�SD�V
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

5HJLVWUR�GH�ORV�SUpVWDPRV�EDQFDULRV3UpVWDPRV�EDQFDULRV�GLULJLGRV�D�ORV�LQYHUVRUHV�SULYDGRV�LQFUHPHQWDGRV�GH�XQ������
HQ�����

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��
XQ������HQ�������XQ������HQ�����

&DUUHWHUDV�SULPDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
����HQ�������XQ�����GH�����

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV��HIHFWXDGRV�SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�GH�DOWD�SULRULGDG�SDUD�HO�WUiILFR�LQWHUQDFLRQDO�FXPSOHQ�FRQ�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7 DQWHV�GHO�DxR�������H�LQFOXVR�FRQ�ODV�PHGLGDV�HVWiQGDUHV�GH�
VHJXULGDG�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�D�XQ�
ULWPR�UHJXODU�

,QIRUPHV�GH�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR1~PHUR�GH�YHKtFXORV�VREUHFDUJDGRV�HQ�ODV�EiVFXODV�\GHWHQLGRV HQ�ORV�FRQWUROHV�
GLVPLQXLGR�GH�XQ������D�XQ�����HQ�����

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�SD�V�
SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�SHUPDQHFH�
IDYRUDEOH�

&iOFXORV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�\�GH�OD�$1$*DVWRV�GH�IXQFLRQDPLHQWR�GH�ORV�YHK�FXORV�SDUD�ODV�VRFLHGDGHV�GH WUDQVSRUWH��GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�DXWREXVHV��GH�FRPHUFLDQWHV��\�GH�SURSLHWDULRV�SULYDGRV�
UHGXFLGRV�GH�XQ�����HQ�������\�GH�XQ�����HQ�����

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

(VWDGL�VWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ&DQWLGDG�GH�H[SRUWDFLRQHV�DJUtFRODV�LQFUHPHQWDGD�GH�;�D�<�WRQHODGDV�HQ�����0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

&RVWHV��0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

(VWDGtVWLFDV�QDFLRQDOHV�GHO�PHUFDGR�\�GH�SUHFLRV3UHFLRV�GH�SURGXFWRV�DJU�FRODV��DOLPHQWRV�EiVLFRV�\�YHUGXUDV��HQ�ORV�PHUFDGRV�
XUEDQRV�\�UXUDOHV�GLVPLQXLGRV�GH�XQ�����HQ�����

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR��GH�OD�UHG�GH�
FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�PXQLFLSDOHV

����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�PDWHULD�GH�
UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�SURPRFLyQ

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO��YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�GXUDQWH�HO�
WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�UHGXFHQ�GH�XQ������SDUD ORV�FXOWLYRV�
GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�GH�XQ������SDUD�ORV�SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV
FXOWLYDGRV�SRU�ODV�PXMHUHV

���/RV�UHJUHVRV�GH�ODV�LQYHUVLRQHV�VRQ�
VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�
VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�GH�
UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�FRQIRUPHV�FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV
SRU�HO�0G)��HQ�ORV�SOD]RV�SUHYLVWRV��SDUD�����

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�
FRPSHWHQWHV��OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�
SULQFLSDOHV�HQ�HO�VHFWRU

����6HQVLELOL]DU�D�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��DO�SDSHO�\�OD�FRQWULEXFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU��DO�
SDSHO�LPSDFWR�GHO�9,+�6,'$��D�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�
FDUJDV��D�OD�VHJXULGDG�GH�SDVDMHURV�\�YHKtFXORV��DO�WUDWDPLHQWR�GH�
SDVDMHURV��HWF�
����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

����5HGDFWDU�\�SXEOLFDU�HO�PDWHULDO�GLGiFWLFR�H�LQIRUPDWLYR�GLULJLGR�D�
XQ�S~EOLFR�DPSOLR

����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�
ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

����0HMRUDU�OD�SROtWLFD�VHFWRULDO

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�UHLQYHUVLRQHV

����7UDEDMDU�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�$JULFXOWXUD�\�GH�
5HFXUVRV�1DWXUDOHV�SDUD�OLPLWDU�ODV�FDUJDV�GH�SURGXFWRV�IRUHVWDOHV�\�
PLQHURV

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�FRPSURPHWH�D�
DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�
PiV�HVWULFWD

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�SURGXFLGRV�SRU�
HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�UHKDELOLWDFWLyQ \�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�D�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�ODV�REUDV�D�
SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�FREHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLGDG GHORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�
QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR���PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��
PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�
DPELHQWH��HWF��

&RQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV��FDtGDV�GH�OOXYLD�QR�
VH�LQWHQVLILFDQ�

����6HQVLELOL]DU�D�ORV�FRQGXFWRUHV�GH�FDPLRQHV�\�GH�DXWREXVHV�DO
HIHFWR�GH�ODV�FDUJDV�H[FHVLYDV��D�OD�SUHYHQFLyQ�GH�OD�FRQWDPLQDFLyQ�
DPELHQWDO�\�D�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV

/DV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�SRU�FDUUHWHUDV�
QR�DXPHQWDQ�HO�WDPDxR�GH�VXV�YHKtFXORV�
PiV�DOOi GH�ORV�OtPLWHV�HVWLSXODGRV�SRU�HO�
0G7�

����0HMRUDU�ORV�FRQWUROHV�HIHFWXDGRV�SRU�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR

����$UUHJODU�\�PDQWHQHU�ODV�EiVFXODV�SDUD�ORV�FDPLRQHV

����'HILQLU�ODV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�FDUUHWHUDV
����,GHQWLILFDU�ODV�FDUUHWHUDV�SULRULWDULDV�SDUD�UHKDELOLWDU�\�H[WHQGHU
����6XSHUYLVDU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�\�GH�PHMRUD�GH�ODV�
FDUUHWHUDV��LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�
PHGLGDV�GH�VHJXULGDG�
����0HMRUDU�OD�UHFRGJLGD GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����,GHQWLILFDU�ODV�SULRULGDGHV�GH�H[WHQVLyQ�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV

/D�ORQJLWXG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV��PDQWHQLGDV�FXDQGR�UHVXOWH�QHFHVDULR��
DXPHQWD�GH�XQ�����HQWUH������\�������VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��R�
VHD�XQ�;��SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�\�XQ�<��SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV SULYDGRV

����&RQVWUXLU�QXHYDV�FDUUHWHUDVD
����6XSHUYLVDU�GH�PDQHUD�HVWULFWD�ODV�REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�
FDUUHWHUDV

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7

����NP GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�GH�DOWD�SULRULGDG�VRQ�FRQVWUXLGDV�HQ�������VHJ�Q�
ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HV�H[WHQGLGD

������NP GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�VRQ�FRQVWUXLGDV�HQ������ VHJ~Q�ODV�
QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV

/D�ORQJLWXG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SULPDULDV��PDQWHQLGDV�FXDQGR�UHVXOWH�QHFHVDULR��
DXPHQWD�GH�XQ�����HQWUH������\�������VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��R�
VHD�XQ�<��SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�XVXDULRV�
HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�GH�XQ�SXQWR�;�D�XQ�SXQWR�=�VH�UHGXFLy�
� GH�XQ������SDUD�ODV�VRFLHGDGHV�GH�WUDQVSRUWH�\�GH�DXWREXVHV�GHQWUR�GHO�SD�V
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

5HJLVWUR�GH�ORV�SUpVWDPRV�EDQFDULRV3UpVWDPRV�EDQFDULRV�GLULJLGRV�D�ORV�LQYHUVRUHV�SULYDGRV�LQFUHPHQWDGRV�GH�XQ������
HQ�����

0D\RUHV�LQYHUVLRQHV�HQ�ORV�FXOWLYRV�DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���(O�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV�
SHUPDQHFH�HQ�HO�QLYHO�GH�SULRULGDG�DFWXDO

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��
XQ������HQ�������XQ������HQ�����

&DUUHWHUDV�SULPDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
����HQ�������XQ�����GH�����

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV��HIHFWXDGRV�SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�GH�DOWD�SULRULGDG�SDUD�HO�WUiILFR�LQWHUQDFLRQDO�FXPSOHQ�FRQ�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7 DQWHV�GHO�DxR�������H�LQFOXVR�FRQ�ODV�PHGLGDV�HVWiQGDUHV�GH�
VHJXULGDG�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�D�XQ�
ULWPR�UHJXODU�

,QIRUPHV�GH�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR1~PHUR�GH�YHKtFXORV�VREUHFDUJDGRV�HQ�ODV�EiVFXODV�\GHWHQLGRV HQ�ORV�FRQWUROHV�
GLVPLQXLGR�GH�XQ������D�XQ�����HQ�����

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�SD�V�
SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�SHUPDQHFH�
IDYRUDEOH�

&iOFXORV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�\�GH�OD�$1$*DVWRV�GH�IXQFLRQDPLHQWR�GH�ORV�YHK�FXORV�SDUD�ODV�VRFLHGDGHV�GH WUDQVSRUWH��GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�DXWREXVHV��GH�FRPHUFLDQWHV��\�GH�SURSLHWDULRV�SULYDGRV�
UHGXFLGRV�GH�XQ�����HQ�������\�GH�XQ�����HQ�����

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

(VWDGL�VWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ&DQWLGDG�GH�H[SRUWDFLRQHV�DJUtFRODV�LQFUHPHQWDGD�GH�;�D�<�WRQHODGDV�HQ�����0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

 )LJXUD������(ODERUDFLyQ�GH�XQ�PDUFR�OyJLFR�±
,GHQWLILFDU�ORV�,29�\�VXV�IXHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ
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(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SHTXHxRV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�DO�PHQRV�HVWDELOL]DGRV
HQ�����

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ HO�
PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�PtQLPR�
GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����SRU�ORV�
FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�GH�
GHFLVLRQHV�

(VWDGtVWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ D�
QLYHO�UHJLRQDO�

0D\RU�FDQWLGDG�GH�SURGXFWRV�DJUtFRODV�H[SRUWDGRV�GH�OD�UHJLyQ��GH�;�D�<�
WRQHODGDV�HQ������

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO�YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�
GXUDQWH�HO�WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�UHGXFHQ�GH�XQ����
��SDUD�ORV�FXOWLYRV�GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�GH�XQ������SDUD�ORV�
SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV FXOWLYDGRV�SRU�ODV�PXMHUHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�
SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�D�QLYHO�UHJLRQDO�FRQIRUPHV�
FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G3)��HQ�ORV�SOD]RV�SUHYLVWRV��SDUD�
����

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�
FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�PXQLFLSDOLGDGHV��OD�JXDUGLD�GH�
WUiILFR��\�ORV�GHPiV�GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�DUDQFHOHV�
LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�
SURGXFLGRV�SRU�HO�0G7�
&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�
GH�UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR�\�OD�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�ODV�
REUDV�D�SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�
UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�
JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�
GH�VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF���
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�
SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV�\�
GHSDUWDPHQWDOHV

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ HO�
PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�PtQLPR�
GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����SRU�ORV�
FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�
REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�
UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
HIHFWXDGRV�SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7������NP HQ�Q�������������NP HQ�����

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�
XVXDULRV�HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�D�SDUWLU�GH�FXDOTXLHU�VLWLR HQ�OD�
UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�UHKDELOLWDGDV�VH�UHGXMR KDFLD�XQD�VHFFLyQ�
GH�OD�VLJXLHQWH�FDUUHWHUD�SULPDULD�
� GH�XQ������SDUD�ORV�FRPHUFLDQWHV
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�
UHJLRQDO

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRUHV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�PHUFDGRV�XUEDQRV�DXPHQWDGRV�GH�XQ�����HQ�
����

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SHTXHxRV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�DO�PHQRV�HVWDELOL]DGRV
HQ�����

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ HO�
PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�PtQLPR�
GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����SRU�ORV�
FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�GH�
GHFLVLRQHV�

(VWDGtVWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ D�
QLYHO�UHJLRQDO�

0D\RU�FDQWLGDG�GH�SURGXFWRV�DJUtFRODV�H[SRUWDGRV�GH�OD�UHJLyQ��GH�;�D�<�
WRQHODGDV�HQ������

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO�YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�
GXUDQWH�HO�WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�UHGXFHQ�GH�XQ����
��SDUD�ORV�FXOWLYRV�GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�GH�XQ������SDUD�ORV�
SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV FXOWLYDGRV�SRU�ODV�PXMHUHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�
SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�D�QLYHO�UHJLRQDO�FRQIRUPHV�
FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G3)��HQ�ORV�SOD]RV�SUHYLVWRV��SDUD�
����

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�
FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�PXQLFLSDOLGDGHV��OD�JXDUGLD�GH�
WUiILFR��\�ORV�GHPiV�GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�DUDQFHOHV�
LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�
SURGXFLGRV�SRU�HO�0G7�
&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�
GH�UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR�\�OD�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�ODV�
REUDV�D�SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�
UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�
JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV
����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU
����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�
GH�VHJXULGDG�
���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR
����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF���
����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�HTXLSRV�
GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�
SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV�\�
GHSDUWDPHQWDOHV

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ HO�
PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�PtQLPR�
GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����SRU�ORV�
FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�
REUDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�
UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
HIHFWXDGRV�SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7������NP HQ�Q�������������NP HQ�����

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�
XVXDULRV�HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�D�SDUWLU�GH�FXDOTXLHU�VLWLR HQ�OD�
UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�UHKDELOLWDGDV�VH�UHGXMR KDFLD�XQD�VHFFLyQ�
GH�OD�VLJXLHQWH�FDUUHWHUD�SULPDULD�
� GH�XQ������SDUD�ORV�FRPHUFLDQWHV
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�
UHJLRQDO

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRUHV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�PHUFDGRV�XUEDQRV�DXPHQWDGRV�GH�XQ�����HQ�
����

$EDVWHFLPLHQWR HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

Las fuentes de verificación deben precisarse en paralelo a la formulación de los in-
dicadores. Deberían especificar los puntos siguientes :

• HO� IRUPDWR� de presentación de las informaciones (p. ej. informes intermedios,
cuentas del proyecto, registros del proyecto, estadísticas oficiales, etc.);

• TXLpQ�debería proporcionar las informaciones;
• la UHJXODULGDG�con la que las fuentes deberían ser proporcionadas (p. ej. men-

sualmente, trimestralmente, anualmente, etc.).
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Las fuentes de verificación exteriores al proyecto deben ser evaluadas en términos
de accesibilidad, fiabilidad y pertinencia. El trabajo y los costes que implica la com-
pilación de las informaciones que el proyecto debe producir y los medios adecuados
disponibles deberían también considerarse. Suele existir un vínculo directo entre la
complejidad de la fuente de verificación (es decir, el grado de facilidad de recogida
y análisis de los datos) y sus costes. Si un IOV resulta demasiado costoso o com-
plicado de acceso, debería ser sustituido por un IOV más sencillo, menos costoso y
muchas veces indirecto (« proxy »). P. ej., en vez de realizar una investigación de-
tallada sobre las rentas de los hogares de agricultores, resultaría más oportuno
examinar los cambios en los gastos a nivel de los hogares, basándose en las ven-
tas realizadas por los proveedores en el ámbito veterinario y por las farmacias, o en
las ventas de utensilios o bienes domésticos (ropa, hornos a ahorro de energía,
etc.).

�����¢&yPR�LGHQWLILFDU�ORV�PHGLRV�\�ORV�FRVWHV"

Las casillas « Medios » y « Costes » sustituyen a los IOV y las SDV a nivel de las activi-
dades. No se especifican con respecto a las actividades en el marco lógico. No obstante,
pueden ser identificados durante la preparación del calendario de las actividades.

Los medios son UHFXUVRV�PDWHULDOHV�\�QR�PDWHULDOHV�(« insumos ») que son necesa-
rios para ejecutar las actividades planificadas y para administrar el proyecto. Se
destacan :

• los recursos humanos y
• los recursos materiales.

Los costes son la traducción en términos financieros de todos los recursos (medios)
identificados. Deberán presentarse en un formato estandardizado que indicará la con-
tribución de la CE, del gobierno y de cualquier otra parte, como los grupos metas y be-
neficiarios. Se necesita que las actividades sean suficientemente elaboradas para es-
timar los medios materiales y no materiales necesarios, incluso los medios y costes ne-
cesarios para las actividades de gestión. Los costes generados por la recogida de los
datos relativos a los IOV deben ser examinados con mucha atención. Esta estimación
debe completarse al final de la fase de Instrucción.

�����9HULILFDFLyQ�ILQDO�GH�OD�FDOLGDG

Una vez determinados los medios y los costes, el marco lógico está completo. Es
necesario revisarlo por última vez para verificar si :

• la lógica vertical es completa y correcta;
• los indicadores y fuentes de verificación son accesibles y fiables;
• las condiciones previas son realistas;
• las hipótesis son realistas y completas;
• los riesgos son aceptables;
• la probabilidad de éxito es suficiente;
• los factores de calidad han sido considerados, y en este caso, traducidos en ac-

tividades, resultados o hipótesis;
• los beneficios justifican los costes;
• otros estudios son necesarios.
Esta verificación debería realizarse una primera vez después de un taller de planifi-
cación durante la Instrucción. No obstante, independientemente de un tal ejercicio,
la verificación puede ser efectuada por personas que no hayan participado en el
establecimiento del marco lógico, más concretamente por funcionarios de la CE y
países asociados. A continuación encontrarán los ejemplos de marco lógico com-



Comisión Europea – EuropeAid Manual de Gestión del Ciclo de Proyecto

32

pleto respectivos al programa del sector de transportes y al proyecto de carreteras
secundarias.
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Programa del sector de transportes: Elaboración de un marco lógico – El marco lógico completo

(VWDGtVWLFDV�QDFLRQDOHV�GHO�PHUFDGR�\�GH�SUHFLRV3UHFLRV�GH�SURGXFWRV�DJU�FRODV��DOLPHQWRV�EiVLFRV�\�YHUGXUDV��HQ�ORV�PHUFDGRV�
XUEDQRV�\�UXUDOHV�GLVPLQXLGRV�GH�XQ�����HQ�����

$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV�HVWDEOL]DGR

����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR��GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�PXQLFLSDOHV

����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�PDWHULD�GH�
UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�SURPRFLyQ

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO��YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�DJUtFRODV�GXUDQWH�HO�
WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�UHGXFHQ�GH�XQ������SDUD ORV�FXOWLYRV�
GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�GH�XQ������SDUD�ORV�SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV
FXOWLYDGRV�SRU�ODV�PXMHUHV

���/RV�UHWRUQRV�GHO�FDSLWDO�LQYHUWLGR�VRQ�
VXILFLHQWHV�SDUD�JDUDQWL]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�
GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

7RW�*RE�'&%$&(
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����PRLV
����PRLV

����SHUVRQDV�PHV

&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�GH�
UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�FRQIRUPHV�FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV
SRU�HO�0G)��HQ�ORV�SOD]RV�SUHYLVWRV��SDUD�����

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV��
OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�SULQFLSDOHV�HQ�HO�VHFWRU

����6HQVLELOL]DU�D�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��DO�
SDSHO�\�OD�FRQWULEXFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU��DO�SDSHO�LPSDFWR�GHO�
9,+�6,'$��D�OD�UHJODPHQWDFLyQ�HQ�PDWHULD�GH�FDUJDV��D�OD�VHJXULGDG�GH�
SDVDMHURV�\�YHKtFXORV��DO�WUDWDPLHQWR�GH�SDVDMHURV��HWF�
����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�UHFRPHQGDFLRQHV

����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�JHVWLyQ��HO�
PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

����5HGDFWDU�\�SXEOLFDU�HO�PDWHULDO�GLGiFWLFR�H�LQIRUPDWLYR�GLULJLGR�D�XQ�
S~EOLFR�DPSOLR

����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�UHJLRQDOHV

����0HMRUDU�OD�SROtWLFD�VHFWRULDO

����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�UHLQYHUVLRQHV

�&RVWHV�GH�IXQFLRQDPLHQWR����7UDEDMDU�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�$JULFXOWXUD�\�GH�5HFXUVRV�
1DWXUDOHV�SDUD�OLPLWDU�ODV�FDUJDV�GH�SURGXFWRV�IRUHVWDOHV�\�PLQHURV

���/D�JXDUGLD�GH�WUiILFR�VH�FRPSURPHWH�D�
DSOLFDU�ODV�PHGLGDV�GH�FRQWURO�GH�PDQHUD�
PiV�HVWULFWD

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�SURGXFLGRV�SRU�
HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�UHKDELOLWDFWLyQ \�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�D�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�ODV�REUDV�D�
SDUWLU�GH�����
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&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�
0G7��XQ������HQ�������XQ������HQ�����

&DUUHWHUDV�SULPDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��
XQ�����HQ�������XQ�����GH�����

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�GH�
FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�ODV�FDUUHWHUDV��HIHFWXDGRV�SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�GH�DOWD�SULRULGDG�SDUD�HO�WUiILFR�LQWHUQDFLRQDO�FXPSOHQ�FRQ�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7 DQWHV�GHO�DxR�������H�LQFOXVR�FRQ�ODV�PHGLGDV�HVWiQGDUHV�
GH�VHJXULGDG�

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKDELOLWDGDV

(O�IOXMR�GH�WUiILFR�VLJXH�DXPHQWDQGR�D�XQ�
ULWPR�UHJXODU�

,QIRUPHV�GH�OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR1~PHUR�GH�YHKtFXORV�VREUHFDUJDGRV�HQ�ODV�EiVFXODV�\GHWHQLGRV HQ�ORV�FRQWUROHV�
GLVPLQXLGR�GH�XQ������D�XQ�����HQ�����

���([FHVR�GH�FDUJD�GH�ORV�FDPLRQHV�UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

�(O�LQWHUpV�SDUD�ORV�SURGXFWRV�GHO�SD�V�
SHUPDQFH HVWDEOH�
�/DV�FRQGLFLRQHV�FOLPiWLFDV�QR�FDPELDQ�
�/D�SROtWLFD�GH�ORV�SUHFLRV�SHUPDQHFH�
IDYRUDEOH�

&iOFXORV�GH�ODV�VRFLHGDGHV�\�GH�OD�$1$*DVWRV�GH�IXQFLRQDPLHQWR�GH�ORV�YHK�FXORV�SDUD�ODV�VRFLHGDGHV�GH WUDQVSRUWH��GH�
ODV�FRPSDxtDV�GH�DXWREXVHV��GH�FRPHUFLDQWHV��\�GH�SURSLHWDULRV�SULYDGRV�
UHGXFLGRV�GH�XQ�����HQ�������\�GH�XQ�����HQ�����

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

(VWDGL�VWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ&DQWLGDG�GH�H[SRUWDFLRQHV�DJUtFRODV�LQFUHPHQWDGD�GH�;�D�<�WRQHODGDV�HQ�����0D\RU�FRPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

 )LJXUD������(MHPSORV�GH�PDUFRV�OyJLFRV�FRPSOHWRV
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(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SHTXHxRV�SURYHHGRUHV�GH�
SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�DO�PHQRV�
HVWDELOL]DGRV HQ�����

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ
HO�PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
PtQLPR�GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����
SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�GH�
GHFLVLRQHV�

(VWDGtVWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ D�
QLYHO�UHJLRQDO�

0D\RU�FDQWLGDG�GH�SURGXFWRV�DJUtFRODV�H[SRUWDGRV�GH�OD�UHJLyQ��GH�;�
D�<�WRQHODGDV�HQ������

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO�YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�
DJUtFRODV�GXUDQWH�HO�WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�
UHGXFHQ�GH�XQ������SDUD�ORV�FXOWLYRV�GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�
GH�XQ������SDUD�ORV�SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV FXOWLYDGRV�SRU�ODV�
PXMHUHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�
SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�D�QLYHO�UHJLRQDO�
FRQIRUPHV�FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G3)��HQ�ORV�SOD]RV�
SUHYLVWRV��SDUD�����

�������

������

������

������
������

������

���
*RE� 7RWDO

���

����PHVHV
����PHVHV

����SHUVRQDV�PHV
&(

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�
PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�PXQLFLSDOLGDGHV��
OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ORV�GHPiV�GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�DUDQFHOHV�
LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

���&RVWHV�GH�IXQFLRQDPLHQWR����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�
SURGXFLGRV�SRU�HO�0G7�
&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�GH�
UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR�\�OD�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�
ODV�REUDV�D�SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�
UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�
JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�
UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

���5HFXUVRV�KXPDQRV��H[SHULHQFLD�HQ�PDWHULD�
GH�PDQWHQLPLHQWR��GH�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��
HWF��

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU

���,QYHUVLRQHV��YHKtFXORV��HTXLSR��
DORMDPLHQWR��RILFLQDV��HWF��

����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�
GH�VHJXULGDG�

���0DQWHQLPLHQWR���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���)RQGRV�RSHUDWLYRV����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

���5HVHUYD�����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF���

���7RWDO����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�
SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV�\�
GHSDUWDPHQWDOHV

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ
HO�PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
PtQLPR�GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����
SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�
GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV��HIHFWXDGRV�
SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7������NP HQ�Q�������������NP HQ�����

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�
XVXDULRV�HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�D�SDUWLU�GH�FXDOTXLHU�VLWLR
HQ�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�UHKDELOLWDGDV�VH�UHGXMR KDFLD�XQD�
VHFFLyQ�GH�OD�VLJXLHQWH�FDUUHWHUD�SULPDULD�
� GH�XQ������SDUD�ORV�FRPHUFLDQWHV
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�
UHJLRQDO

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRUHV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�PHUFDGRV�XUEDQRV�DXPHQWDGRV�GH�XQ�
����HQ�����

$EDVWHFLPLHQWR�HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SHTXHxRV�SURYHHGRUHV�GH�
SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�DO�PHQRV�
HVWDELOL]DGRV HQ�����

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ
HO�PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
PtQLPR�GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����
SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�\�HQ�HO�SURFHVR GH�WRPD�GH�
GHFLVLRQHV�

(VWDGtVWLFDV�UHODWLYDV�D�OD�H[SRUWDFLyQ D�
QLYHO�UHJLRQDO�

0D\RU�FDQWLGDG�GH�SURGXFWRV�DJUtFRODV�H[SRUWDGRV�GH�OD�UHJLyQ��GH�;�
D�<�WRQHODGDV�HQ������

&RPSHWLWLYLGDG�UHJLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV�PHUFDGRV�
QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR(Q�������ODV�SpUGLGDV�GH�HO�YDORU�FRPHUFLDO�GH�ORV�SURGXFWRV�
DJUtFRODV�GXUDQWH�HO�WUDQVSRUWH�KDFLD�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�VH�
UHGXFHQ�GH�XQ������SDUD�ORV�FXOWLYRV�GHVWLQDGRV�D�OD�H[SRUWDFLyQ�\�
GH�XQ������SDUD�ORV�SURGXFWRV�SHUHFHGRUHV FXOWLYDGRV�SRU�ODV�
PXMHUHV

�����)DYRUHFHU�OD�LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV�HQ�
PDWHULD�GH�UHFOXWDPLHQWR�GHO�SHUVRQDO��GH�IRUPDFLyQ�\�GH�
SURPRFLyQ

����)DYRUHFHU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQLPLHQWR�SRU�ORV�
GLVWLQWRV�HTXLSRV

����)RPHQWDU�OD�DSURSLDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�
SRU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�XVXDULRV��FRPHUFLDQWHV��KRPEUHV�\�
PXMHUHV���\�OD�VHQVLELOL]DFLyQ�D�XQ�PHMRU�FRPSRUWDPLHQWR�DO�
FRQGXFLU��D�ODV�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��HWF�

3ODQLILFDFLyQ�VHFWRULDO�\�SUHVXSXHVWR�DQXDO�D�QLYHO�UHJLRQDO�
FRQIRUPHV�FRQ�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G3)��HQ�ORV�SOD]RV�
SUHYLVWRV��SDUD�����
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���
*RE� 7RWDO

���

����PHVHV
����PHVHV

����SHUVRQDV�PHV
&(

����&RRUGLQDU�UHJXODUPHQWH�FRQ�ORV�GRQDQWHV��ORV�
PLQLVWHULRV�FRPSHWHQWHV�GH�OD�UHJLyQ��ODV�PXQLFLSDOLGDGHV��
OD�JXDUGLD�GH�WUiILFR��\�ORV�GHPiV�GRQDQWHV��HWF�

����$GPLQLVWUDU�ORV�LQJUHVRV�TXH�UHVXOWDQ�GH�ORV�DUDQFHOHV�
LPSXHVWRV�D�ORV�XVXDULRV

���&RVWHV�GH�IXQFLRQDPLHQWR����(ODERUDU�\�DSOLFDU�XQ�VLVWHPD�SDUD�IRPHQWDU�ODV�
UHLQYHUVLRQHV

���3ROtWLFD�VHFWRULDO�FODUD��LQFOXVR�
UHVSRQVDELOLGDGHV�HQ�PDWHULD�GH�
PDQWHQLPLHQWR

,QIRUPHV�GH�PRQLWRUHR�GH�WHUUHQR�
SURGXFLGRV�SRU�HO�0G7�
&RUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�0G7��LQIRUPHV�GH�
UHXQLRQHV�FRQ�HO�0G7

1RUPDV�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR�\�OD�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�
FDUUHWHUDV�FRQWURODGDV�DO�PHQRV���YH]�GXUDQWH�ODV�REUDV�\�DO�ILQDO�GH�
ODV�REUDV�D�SDUWLU�GH�����

���5HQGLPLHQWR�GHO�0G7 PHMRUDGR

����0HMRUDU�HO�GLVSRVLWLYR�RUJDQL]DFLRQDO��LQFOXVR�OD�
GLVWULEXFLyQ�GH�ODV�UHVSRQVDELOLGDGHV�D�QLYHOHV�FHQWUDOHV�\�
UHJLRQDOHV�
����'HVDUUROODU�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�GH�FDOLGDG
�����)RUPDU�DO�SHUVRQDO�QHFHVDULR�SDUD�OD�SODQLILFDFLyQ��OD�
JHVWLyQ��HO�PDQWHQLPLHQWR��OD�JHVWLyQ�GH�ORV�IRQGRV�GH�
WUDQVSRUWH��D�FXHVWLRQHV�DPELHQWDOHV��D�OD�(,$��HWF�

�����6HQVLELOL]DU�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV�D�ODV�FXHVWLRQHV�
DPELHQWDOHV��D�OD�VHJXULGDG�GH�ORV�SDVDMHURV�\�GH�ORV�
YHKtFXORV��HWF�
�����(IHFWXDU�OD�(,$�QHFHVDULD��\�DSOLFDU�ODV�
UHFRPHQGDFLRQHV

&RVWHV �0� �0HGLRV$FWLYLGDGHV

���5HFXUVRV�KXPDQRV��H[SHULHQFLD�HQ�PDWHULD�
GH�PDQWHQLPLHQWR��GH�IRQGRV�GH�WUDQVSRUWH��
HWF��

����,GHQWLILFDU�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�SDUD�
UHKDELOLWDU

���,QYHUVLRQHV��YHKtFXORV��HTXLSR��
DORMDPLHQWR��RILFLQDV��HWF��

����&RQWURODU�ODV�REUDV�GH�UHKDELOLWDFLyQ�GH�ODV�FDUUHWHUDV��
LQFOXVR�DOEHUJXHV��DOXPEUDGR��OLQGHV�WHOHIyQLFRV�\�PHGLGDV�
GH�VHJXULGDG�

���0DQWHQLPLHQWR���0HMRUDU�OD�UHFRJLGD�GH�SHDMHV�H�LPSXHVWRV�GH�WUiILFR�

���)RQGRV�RSHUDWLYRV����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH�PDQWHQLPLHQWR

���5HVHUYD�����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�WRGRV�ORV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR��0G7 D�QLYHO�UHJLRQDO��PXQLFLSDO��XUEDQR��
�PRWLYDFLyQ��IRUPDFLyQ��HTXLSR��PRQLWRUHR��SODQLILFDFLyQ��
LJXDOGDG�HQWUH�PXMHUHV�\�KRPEUHV��PHGLR�DPELHQWH��HWF���

���7RWDO����0HMRUDU�\�DGDSWDU�ODV�WHFQRORJtDV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�
WUDEDMR�
����5HIRU]DU�OD�LPSOLFDFLyQ�GHO�VHFWRU�SULYDGR�HQ�HO�
PDQWHQLPLHQWR
����,QLFLDU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�QXHYRV�HTXLSRV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

����$SR\DU�ODV�DGDSWDFLRQHV�RUJDQL]DFLRQDOHV�GH�ORV�
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

5HVXOWDGRV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

���/DV�QRUPDV�GH�FDOLGDG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�
VHFXQGDULDV�VRQ�GHILQLGDV

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV

����6XSHUYLVDU�\�DSR\DU�WRGRV�ORV�WLSRV�GH�REUDV�GH�
PDQWHQLPLHQWR

/RV�FDPLRQHV�\�ORV�DXWREXVHV�UHVSHWDQ�ODV�
OLPLWDFLRQHV�GH�SHVR�GH�ODV�FDUJDV�

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV�HIHFWXDGD�
SRU�HO�0G7
&RQWUDWLVWDV�SULYDGRV
,QIRUPHV�GHO�0G7��DQWHQDV�UHJLRQDOHV�\�
GHSDUWDPHQWDOHV

(Q�������XQ�����GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�PDQWHQLGDV��HQ
HO�PRPHQWR�RSRUWXQR��VHJ~Q�ODV�QRUPDV�DSURYDGDV SRU�HO�0G7��XQ�
PtQLPR�GH�XQ������SRU�ORV�HTXLSRV�PXQLFLSDOHV�\�XUEDQRV��\�XQ�����
SRU�ORV�FRQWUDWLVWDV�SULYDGRV

���/D�FDOLGDG�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�HV�
PHMRUDGD

,QIRUPHV�GH�LQVSHFFLyQ�ILQDO�GH�ODV�REUDV�
GH�FRQVWUXFFLyQ�\�GH�UHKDELOLWDFLyQ�
,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VREUH�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�ODV�FDUUHWHUDV��HIHFWXDGRV�
SRU�HO�0G7

&DUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�SULRULWDULDV�UHKDELOLWDGDV�VHJ~Q�ODV�QRUPDV�
DSURYDGDV SRU�HO�0G7������NP HQ�Q�������������NP HQ�����

���/DV�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�VRQ�UHKDELOLWDGDV

� 5HG�GH�FDUUHWHUDV�SULPDULDV�UHKDELOLWDGDV�
\�PDQWHQLGDV�
�,QWHUpV�HQ�ORV�SURGXFWRV�GH�OD�UHJLyQ�DO�
PHQRV�HVWDEOH
�(PSUHVDV�GH�FRQVWUXFFLyQ�GH�FDUUHWHUDV�
VRQ�FRQWURODGDV�GH�PDQHUD�DGHFXDGD

,QIRUPHV�GH�LQYHVWLJDFLRQHV�GLULJLGDV�D�
XVXDULRV�HQ������\�HQ�����

(Q�������OD�GXUDFLyQ�PHGLD�GH�XQ�WUD\HFWR�D�SDUWLU�GH�FXDOTXLHU�VLWLR
HQ�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGDULDV�UHKDELOLWDGDV�VH�UHGXMR KDFLD�XQD�
VHFFLyQ�GH�OD�VLJXLHQWH�FDUUHWHUD�SULPDULD�
� GH�XQ������SDUD�ORV�FRPHUFLDQWHV
� GH�XQ������SDUD�ODV�FRQGXFWRUDV�FRQ�XQ�YHKtFXOR�SULYDGR
� \�GH�XQ������SDUD�ORV�FRQGXFWRUHV�FRQ�XQ�YHK�FXOR�SULYDGR

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD�GH�WUDQVSRUWH

,QYHVWLJDFLRQHV�VREUH�HO�PHUFDGR�
UHJLRQDO

(O�Q~PHUR�WRWDO�\�HO�WDPDxR�GH�ORV�SURYHHGRUHV�GH�SURGXFWRUHV�
SHUHFHGRUHV GHVWLQDGRV�D�PHUFDGRV�XUEDQRV�DXPHQWDGRV�GH�XQ�
����HQ�����

$EDVWHFLPLHQWR�HVWDELOL]DGR GH�ORV�PHUFDGRV�XUEDQRV�FRQ�
SURGXFWRV�DJUtFRODV�GH�OD�UHJLyQ

+LSyWHVLV)XHQWHV�GH�YHULILFDFLyQ,QGLFDGRUHV�REMHWLYDPHQWH�YHULILFDEOHV/yJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ
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��� (/� 0$5&2� /Ï*,&2� &202� ,1,&,2� 3$5$� (/$%25$5� (/� &$/(1'$5,2� '(
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El marco lógico de un proyecto suele describir las actividades que deben ejecutarse
de manera global. Una vez el marco lógico está completo, generalmente en la fase
de Instrucción, se puede añadir los detalles operativos.

El calendario de actividades es una herramienta metodológica que presenta las ac-
tividades del proyecto y que identifica su secuencia lógica así como su interdepen-
dencia. El calendario sirve de base a la distribución de las responsabilidades de
gestión para llevar a cabo cada actividad. Una vez preparado el calendario de acti-
vidades, los recursos y los medios pueden definirse con más detalles. Los calenda-
rios de actividades y de recursos deberán elaborarse en el ámbito del estudio de
factibilidad. En este caso, las informaciones detalladas relativas a las implicaciones
de los costes ordinarios netos del proyecto pueden implicar la reformulación del al-
cance y la ambición del proyecto.

El calendario global de actividades (a veces llamado « calendario de ejecución ») se
actualiza. Los calendarios detallados de actividades y de recursos deben preparar-
se durante los primeros meses de ejecución del proyecto (fase de arranque).

 )LJXUD������&DOHQGDULRV�GH�DFWLYLGDGHV�\�GH�UHFXUVRV

Calendarios de actividades y de recursos

0DUFR�
OyJLFR

&DOHQGDULR�GH�DFWLYLGDGHV�
EDVDGR�HQ�ORV�UHVXOWDGRV

&DOHQGDULR�GH�UHFXUVRV�EDVDGR�
HQ�ORV�UHVXOWDGRV

3UR\HFWR��(VWDEOHFLPLHQWR�GH�XQD �XQLGDG�GH�SODQLILFDFLyQ�HQ�HO�0LQLVWHULR�GH�7UDQVSRUWHV

Ref ACTIVIDADES/INSUMOS

Unida

d

Cantidad por período 

planificado

 Coste 

unitario Fuente de Códigos/coste
Costes por período planificado

Proyecto

Costes 

anuales

1 Tr 2 Tr 3 Tr 4 Tr financiación Donante Gob. 1 Tr 2 Tr 3 Tr 4 Tr Total ordinarios

$&7,9 ,'$'(6
1.1

EQUIPO

Ordenadores no. 2 2 1.000    3,4 A/1.3 2.000 2.000 -     -     4.000     

Modem fax no. 1 500       3,4 A/1.3 500    -     -     -     500       

Muebles ofic ina fijo 1 3.000    3,4 A/1.3 3.000 -     -     -     3.000     

SALARIOS & PER DIEM (LOCAL)

Homólogos pm 4 4 4 4 200       5,2 B/2.1 800    800    800    800    3.200     3.200      

Personal pm 2 3 3 3 100       5,2 B/2.1 200    300    300    300    1.100     1.100      

ETC.

(67$%/(&(5�81$�81,'$'�
'(�3/$1,),&$&,21

352<(&72��(67$%/(&,0,(172�'(�/$�81,'$'�'(�3/$1,),&$&,21�(1�(/�0,1,67(5,2�'(�75$163257(6

$&7,9,'$'(6 $xR�
Mes  1 Mes 2 Mes  3 Mes 4 Mes  5 Mes 6 Mes  7 Mes 8 Mes  9 Mes 10 Mes  11 Mes 12

��� (VWDEOHFHU�XQD�XQLGDG�GH�SODQLILFDFLyQ
1.1.1 Instalar oficinas/equipo

1.1.2 Identificar y reclutar personal

��� (VWDEOHFHU�UHODFLRQHV�FRQ�ORV�GHSDUWD� 1 2 3

PHQWRV�JXEHUQDPHQWDOHV�FRPSHWHQWHV
1.2.1 Establecer un comité de pilotaje

1.2.2 Organizar reuniones reg. del comité de monitoreo

1.2.3 Organizar / atender reuniones de información

para ministros y secretarios de Estado

��� ( MHFXWDU�HO�HVWXGLR�GH�SODQLILFDFLyQ 4 5 6 7 8 9

1.3.1 Buscar un consenso sobre los temas prioritarios 

que examinar

1.3.2 Convocar grupos de trabajo 

para ejecutar el estudio de planificación

1.3.3 Ejecutar los estudios de planificación 

en colaboración con el gobierno

��� 'RWDU�HO�JRELHUQR�GH�SODQHV�HVWUDWpJLFRV 10

1.4.1 Proporcionar recomendaciones para el gobierno

1.4.2 Ayudar al gobierno para desarrollar  un marco
un marco de formulación para una política

( WDSDV�LPSRUWDQWHV���PLOHVWRQHV��
1 Todos los departamentos competentes están representados en el comité de pilotaje
2 Términos de referencia y programa del comité de pilotaje establecidos
3 Las tres reuniones de briefing tuvieron lugar con la participación esperada
4 Áreas prioritarias documentadas
5 Grupos de trabajo establecidos y planes de trabajo elaborados
6 Las primeras versiones de los estudios de planificación circularon
7 Los ministerios y departamentos competentes recibieron los comentarios
8 Estudios completados
9 Consenso sobre las recomendaciones establecido entre los grupos de trabajo 

10 Recomendacions sobre las estrategias sometidas al gobierno

(;3(5726

JP JO E1 E2 E3

5

5

5 $

5

5

5

5 5 5

5 5 5

5 $ $ $

5 $ $ $

Notas

JP = Jefe de Proyecto
JO = Jefe de Oficina
 E1 = Economista 1
 E2 =  Experto en políticas
 E3 = Economista 2

R = Responsable

A = Asistancia

�����¢&yPR�HODERUDU�XQ�FDOHQGDULR�GH�DFWLYLGDGHV"

Todas las informaciones de un calendario de actividades se pueden resumir en un
gráfico (« *DQWW�&KDUW�», en inglés). A continuación figura un ejemplo de calendario
de actividades. El esquema puede adaptarse en función de la duración prevista del
proyecto. Un calendario global del proyecto sólo puede contener actividades men-
suales o trimestrales mientras que un plan de trabajo trimestral individual puede
presentarse en forma semanal.
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3UR\HFWR��(VWDEOHFLPLHQWR�GH�XQD�XQLGDG�GH�SODQLILFDFLyQ�HQ�HO�0LQLVWHULR�GH�7UDQVSRUWHV

Ref ACTIVIDADES/INSUMOS Unidad

Cantidad por período 

planificado

 Coste 

unitario Fuente de Códigos/coste

Costes por período 

planificado Proyecto

Costes 

anuales

1 Tr 2 Tr 3 Tr 4 Tr financiación Donante Gob. 1 Tr 2 Tr 3 Tr 4 Tr Total ordinarios

$&7,9,'$'(6

1.1

EQUIPO
Ordenadores no. 2 2 1.000 3,4 A/1.3 2.000 2.000 -    -  4.000    

Modem fax no. 1 500    3,4 A/1.3 500   -    -    -  500       

Muebles oficina fijo 1 3.000 3,4 A/1.3 3.000 -    -    -  3.000    

SALARIOS & PER DIEM (LOCAL)

Homólogos pm 4 4 4 4 200    5,2 B/2.1 800   800   800   800 3.200    3.200     
Personal pm 2 3 3 3 100    5,2 B/2.1 200   300   300   300 1.100    1.100     

ETC.
 

(67$%/(&(5�81$�81,'$'�

'(�3/$1,),&$&,21

352<(&72��(67$%/(&,0,(172�'(�/$�81,'$'�'(�3/$1,),&$&,21�(1�(/�0,1,67(5,2�'(�75$163257(6

$&7,9,'$'(6 $xR�
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes  4 Mes 5 Mes 6 Mes  7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes  12

��� (VWDEOHFHU�XQD�XQLGDG�GH�SODQLILFDFLyQ

1.1.1 Instalar ofic inas/equipo

1.1.2 Identificar y  reclutar personal

��� (VWDEOHFHU�UHODFLRQHV�FRQ�ORV�GHSDUWD� 1 2 3

PHQWRV�JXEHUQDPHQWDOHV�FRPSHWHQWHV

1.2.1 Establecer un comité de pilotaje

1.2.2 Organizar reuniones reg. del comité de monitoreo

1.2.3 Organizar / atender reuniones de información

para ministros y secretarios de Estado

��� (MHFXWDU�HO�HVWXGLR�GH�SODQLILFDFLyQ 4 5 6 7 8 9

1.3.1 Buscar un consenso sobre los temas prioritarios 

que examinar

1.3.2 Convocar grupos de trabajo 

para ejecutar el estudio de planificación

1.3.3 Ejecutar los estudios de planificac ión 

en colaboración con el gobierno

��� 'RWDU�HO�JRELHUQR�GH�SODQHV�HVWUDWpJLFRV 10

1.4.1 Proporcionar recomendaciones para el gobierno

1.4.2 Ayudar al gobierno para desarrollar  un marco
un marco de formulación para una política

(WDSDV�LPSRUWDQWHV���PLOHVWRQHV��
1 Todos los departamentos competentes están representados en el comité de pilotaje
2 Términos de referencia y  programa del comité de pilotaje establec idos
3 Las tres reuniones de briefing tuvieron lugar con la participación esperada
4 Áreas prioritarias documentadas
5 Grupos de trabajo establecidos y planes de trabajo elaborados
6 Las primeras versiones de los estudios de planificac ión circularon
7 Los ministerios y  departamentos competentes rec ibieron los comentarios
8 Estudios completados
9 Consenso sobre las recomendaciones establec ido entre los grupos de trabajo 

10 Recomendacions sobre las estrategias sometidas al gobierno

(;3(5726

JP JO E1 E2 E3

5

5

5 $

5

5

5

5 5 5

5 5 5

5 $ $ $

5 $ $ $

Notas

JP = Jefe de Proyecto
JO = Jefe de Oficina
 E1 = Economista 1
 E2 =  Experto en políticas
 E3 = Economista 2

R = Responsable

A = Asistancia

352<(&72��(67$%/(&,0,(172�'(�/$�81,'$'�'(�3/$1,),&$&,21�(1�(/�0,1,67(5,2�'(�75$163257(6

$ 7 $ (6
$

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes  4 Mes 5 Mes 6 Mes  7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes  12

(

1.1.1 Instalar ofic inas/equipo

1.1.2 Identificar y  reclutar personal

( 1 2 3

1.2.1 Establecer un comité de pilotaje

1.2.2 Organizar reuniones reg. del comité de monitoreo

1.2.3 Organizar / atender reuniones de información

para ministros y secretarios de Estado

( 4 5 6 7 8 9

1.3.1 Buscar un consenso sobre los temas prioritarios 

que examinar

1.3.2 Convocar grupos de trabajo 

para ejecutar el estudio de planificación

1.3.3 Ejecutar los estudios de planificac ión 

en colaboración con el gobierno

10

1.4.1 Proporcionar recomendaciones para el gobierno

1.4.2 Ayudar al gobierno para desarrollar  un marco
un marco de formulación para una política

(

1 Todos los departamentos competentes están representados en el comité de pilotaje
2 Términos de referencia y  programa del comité de pilotaje establec idos
3 Las tres reuniones de briefing tuvieron lugar con la participación esperada
4 Áreas prioritarias documentadas
5 Grupos de trabajo establecidos y planes de trabajo elaborados
6 Las primeras versiones de los estudios de planificac ión circularon
7 Los ministerios y  departamentos competentes rec ibieron los comentarios
8 Estudios completados
9 Consenso sobre las recomendaciones establec ido entre los grupos de trabajo 

10 Recomendacions sobre las estrategias sometidas al gobierno

(;3(5726

JP JO E1 E2 E3

5

5

5 $

5

5

5

5 5 5

5 5 5

5 $ $ $

5 $ $ $

Notas

JP = Jefe de Proyecto
JO = Jefe de Oficina
 E1 = Economista 1
 E2 =  Experto en políticas
 E3 = Economista 2

R = Responsable

A = Asistancia

 )LJXUD������(MHPSOR�GH�FDOHQGDULRV�GH�DFWLYLGDGHV

�����¢&yPR�HODERUDU�XQ�FDOHQGDULR�GH�UHFXUVRV"

Las estimaciones de costes deben basarse en un presupuesto preciso. Tendrán un
impacto significativo en la decisión de inversión en la ejecución del proyecto. La
lista de las actividades debe volver a ser trasladada en el formato de calendario de
recursos y medios. Cada actividad de esta lista debería, a continuación, ser exami-
nada para garantizar que los medios necesarios para la ejecución de la actividad
implicada estén previstos debidamente. Esta lista puede ser detallada.

Conviene, a continuación, precisar los medios necesarios para ejecutar las activi-
dades. Las informaciones relativas a los costes deberán probablemente agruparse
o resumirse. El plan presupuestario del proyecto debería permitir asignar los costes
a las distintas fuentes de financiación con una identificación clara de la contribución
de cada donante.

Una vez calculados ORV�FRVWHV�WRWDOHV� es importante tener presente que el organis-
mo encargado de la ejecución deberá asumir todo coste ordinario para continuar el
suministro de los servicios más allá de la vida del proyecto. Los costes ordinarios
pueden ser cubiertos (entera o parcialmente) mediante las mayores rentas genera-
das por las actividades del proyecto. De todos modos, las implicaciones de los
costes ordinarios netos del proyecto deben especificarse precisamente para deter-
minar el impacto futuro en el presupuesto del organismo encargado de la ejecución.

 )LJXUD������(MHPSOR�GH�FDOHQGDULR�GH�UHFXUVRV
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��� (/� 0$5&2� /Ï*,&2� &202� ,1,&,2� 3$5$� 3/$1,),&$5� /$6� ,17(59(1&,21(6
&203/(-$6���/26�0$5&26�/Ï*,&26�(1�&$6&$'$

Las intervenciones complejas con varios componentes o proyectos suelen llamarse
« programas ». Pueden ser programas sectoriales, nacionales, o regionales que
implican varios sectores pertinentes. Los principios del MML se aplican también a
este tipo de intervención. Para planificarlos correctamente, es necesario pasar por
las etapas de análisis y de planificación.

En principio, cada marco lógico puede dividirse en submarcos lógicos. Cada sub-
marco lógico describe de manera precisa un componente « del marco lógico maes-
tro ».

 )LJXUD������1LYHOHV�GH�LQWHUYHQFLyQ���'H�SURJUDPD�D�FRPSRQHQWH

Niveles de intervención: De programa a componente
3URJUDPD
2EMHWLYRV�
JOREDOHV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV

3UR\HFWR &RPSRQHQWH

2EMHWLYR�
JOREDO

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV

2EMHWLYR�
JOREDO

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV

El sistema de subdivisión « del marco lógico maestro » es útil para poner de relieve
la coherencia de los componentes de un programa o proyecto y desarrollar cada
componente con más precisión.

No obstante, al preparar los marcos lógicos en cascada, conviene definir clara-
mente los términos « objetivo específico » o « resultado » e identificar a los grupos
metas y a los beneficiarios.
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 5HFXDGUR�����1LYHOHV�GH�LQWHUYHQFLyQ���'H�SURJUDPD�D�FRPSRQHQWH

3URJUDPD�GHO�VHFWRU�GH�WUDQVSRUWHV 3UR\HFWR�GH�PDQWHQLPLHQWR &RPSRQHQWH� UHODWLYR� DO� VHFWRU
SULYDGR

2EMHWLYRV�JOREDOHV�
&RPSHWLWLYLGDG�QDFLRQDO�PHMRUDGD�HQ�ORV
PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV
,QYHUVLRQHV�DXPHQWDGDV�HQ�ORV�FXOWLYRV
DJUtFRODV�SDUD�OD�H[SRUWDFLyQ
$EDVWHFLPLHQWR�GH�SURGXFWRV�DOLPHQWDULRV
HVWDEOL]DGR
2EMHWLYR�HVSHFtILFR� 2EMHWLYRV�JOREDOHV�
/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD
GH�WUDQVSRUWH

/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VDWLVIDFH�OD�GHPDQGD
GH�WUDQVSRUWH

5HVXOWDGRV� 2EMHWLYR�HVSHFtILFR� 2EMHWLYRV�JOREDOHV�
���([FHVR�GH�FDUJDV�GH�ORV�FDPLRQHV
UHGXFLGR�HQ�ODV�FDUUHWHUDV

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PHMRUDGDV�\�UHKD�
ELOLWDGDV

���/D�UHG�GH�FDUUHWHUDV�HVWi�H[WHQGLGD
���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH
PHMRU�PDQHUD

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQLGDV�GH
PHMRU�PDQHUD

���/DV�FDUUHWHUDV�HVWiQ�PDQWHQL�
GDV�GH�PHMRU�PDQHUD

���5HQGLPLHQWR�PHMRUDGR�GHO�0G7
$FWLYLGDGHV� 5HVXOWDGRV� 2EMHWLYR�HVSHFtILFR�
����5HYLVDU�\�PHMRUDU�HO�HQIRTXH�GH
PDQWHQLPLHQWR

����(QIRTXH�FRQ�UHVSHFWR�DO�PDQWHQL�
PLHQWR�UHYLVDGR�\�PHMRUDGR

����,PSOLFDU�D~Q�PiV�HO�VHFWRU�SULYDGR�HQ
HO�PDQWHQLPLHQWR

����,PSOLFDFLyQ�HIHFWLYD�GHO�VHFWRU�SULYDGR
HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

����,PSOLFDFLyQ�HIHFWLYD�GHO�VHFWRU
SULYDGR�HQ�HO�PDQWHQLPLHQWR

����0HMRUDU�OD�FXEHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV
SRU�ORV�HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR

����&XEHUWXUD�GH�ODV�FDUUHWHUDV�SRU�ORV
HTXLSRV�GH�PDQWHQLPLHQWR�PHMRUDGD

����0HMRUDU�OD�HILFDFLD�GH�ORV�HTXLSRV�GH
PDQWHQLPLHQWR

����(ILFDFLD�PHMRUDGD�GH�ORV�HTXLSRV�GH
PDQWHQLPLHQWR

����5HIRU]DU�OD�DSURSLDFLyQ�GHO�PDQWHQL�
PLHQWR�GH�OD�UHG�GH�ODV�FDUUHWHUDV�VHFXQ�
GDULDV�SRU�ORV�HTXLSRV�FRPXQDOHV�\�PXQL�
FLSDOHV

����$SURSLDFLyQ�PHMRUDGD�GHO�PDQWHQL�
PLHQWR�GH�OD�UHG�GH�FDUUHWHUDV�VHFXQGD�
ULDV

$FWLYLGDGHV 5HVXOWDGRV�
������«�� ������«��

������ 'HILQLU� ODV� FRPSHWHQFLDV� GH� ODV
VRFLHGDGHV�SULYDGDV�GH�PDQWHQLPLHQWR

������&RPSHWHQFLDV� GH� ODV� VRFLH�
GDGHV�SULYDGDV� GH�PDQWHQLPLHQWR
LGHQWLILFDGDV

������(ODERUDU�\�DSOLFDU� ODV�PHGLGDV�SDUD
GHVDUUROODU� ORV� FDSDFLGDGHV� GH� ODV� VRFLH�
GDGHV�SULYDGDV

������0HGLGDV�SDUD�GHVDUUROODU� ODV
FDSDFLGDGHV� GH� ODV� VRFLHGDGHV
SULYDGDV�HODERUDGDV�\�DSOLFDGDV

������(VWDEOHFHU�PHGLGDV� LQFHQWLYDV� SDUD
FUHDU�VRFLHGDGHV

������ 0HGLGDV� LQFHQWLYDV� SDUD
FUHDU�VRFLHGDGHV�HVWDEOHFLGDV

������6RPHWHU�ODV�REUDV�GH�PDQWHQLPLHQWR
D�XQD�OLFLWDFLyQ

������ 2EUDV� GH� PDQWHQLPLHQWR
VXMHWDV�D�XQD�OLFLWDFLyQ

������6XSHUYLVDU�UHJXODUPHQWH�ODV�REUDV ������ 2EUDV� VXSHUYLVDGDV� UHJX�
ODUPHQWH

����������
$FWLYLGDGHV
��������«
�������� (QXPHUDU� ODV� VRFLHGDGHV
H[LVWHQWHV
��������(ODERUDU�XQD�LQYHVWLJDFLyQ
��������5HDOL]DU�OD�LQYHVWLJDFLyQ
��������6DFDU�FRQFOXVLRQHV
����������
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Los elementos siguientes deberían facilitar la definición de los distintos niveles GH
ORV�REMHWLYRV�GH�XQ�SURJUDPD�VHFWRULDO�D�HVFDOD�QDFLRQDO�:

• beneficios a escala global, regional, nacional más allá del alcance del programa
a nivel de ORV�REMHWLYRV�JOREDOHV��con respecto a los objetivos políticos más am-
plios de la CE;

• beneficios sostenibles para todos los grupos metas y beneficiarios a nivel nacio-
nal y para un sector, incluso los beneficios equitativos para las mujeres y los
hombres, a nivel del REMHWLYR�HVSHFtILFR�

• beneficios sostenibles para algunos grupos metas a escala sectorial, nacional o
regional, a nivel de los UHVXOWDGRV�

 )LJXUD������1LYHOHV�GH�ORV�REMHWLYRV�GH�XQ�SURJUDPD�VHFWRULDO�D�HVFDOD�QDFLRQDO

Niveles de los objetivos de un programa sectorial 
a escala nacional

/yJLFD�GH�
LQWHUYHQFLyQ

2EMHWLYRV�
JOREDOHV

2EMHWLYR�
HVSHFtILFR

5HVXOWDGRV

$FWLYLGDGHV

¢&yPR�VH�GHILQH�GHQWUR�GH��XQ�
SURJUDPD�VHFWRULDO"

3URGXFWRV�GH�SURJUDPDV�
VXEVHFWRULDOHV��UHVXOWDGRV�GH�
SURJUDPDV�VXEVHFWRULDOHV�

%HQHILFLRV�VRVWHQLEOHV�SDUD�FLHUWDV�
SDUWHV�GH�JUXSRV�PHWDV�D�QLYHO�
QDFLRQDO�R�VHFWRULDO��REMHWLYR�
HVSHFtILFR�GH�SURJUDPDV�
VXEVHFWRULDOHV

%HQHILFLRV�VRVWHQLEOHV�SDUD�ORV�
JUXSRV�PHWDV�D�QLYHOHV�QDFLRQDO�H�
LQWHUQDFLRQDO��LQFOXVR�ORV�EHQHILFLRV�
HTXLWDWLYRV�SDUD�PXMHUHV�\�KRPEUHV

%HQHILFLRV�D�HVFDOD�QDFLRQDO��R�PiV�
DOOi��PiV�DOOi�GHO�FDPSR�GHO�
SURJUDPD��D�ORV�TXH�HO�SURJUDPD�
FRQWULEX\H

(MHPSOR�GHO�VHFWRU�GH�OD�VDOXG

�� 6HUYLFLRV�GH�DVLVWHQFLD�VDQLWDULD�
RSHUDFLRQDOHV�HVWDEOHFLGRV�HQ�ODV�HVFXHODV�
SRU�WRGR�HO�SDtV

�� /RV�QLxRV�\�ORV�SDGUHV�VRQ�FRQFLHQWHV�GH�ODV�
PHGLGDV�HQ�PDWHULD�GH�DVLVWHQFLD�VDQLWDULD

�� &DOLGDG�\�HILFLHQFLD�GH�OD�DVLVWHQFLD�GH�VDOXG�
VHFXQGDULD�PHMRUDGDV�SDUD�ORV�QLxRV�
HVFRODUL]DGRV

(VWDGR�JHQHUDO�GH�VDOXG�GH�ORV�QLxRV
HVFRODUL]DGRV�PHMRUDGR�HQ�HO�SDtV

(VWDGR�JHQHUDO�GH�VDOXG�GH�OD�SREODFLyQ�
PHMRUDGR

� 7DVD�GH�PRUWDOLGDG�GLVPLQXLGD
� 3URGXFWLYLGDG�DXPHQWDGD

/RV�REMHWLYRV�GH�XQR�GH�ORV�SRVLEOHV�SUR\HFWRV�HQ�HO�iPELWR�GHO�SURJUDPD�VHFWRULDO
D�HVFDOD�QDFLRQDO�deberían corresponder a los niveles de los objetivos estipulados
en el Capítulo 3.5.2 (« Primera columna : Lógica de intervención »), como a conti-
nuación :

• beneficios sostenibles para todos los grupos metas y beneficiarios a escala na-
cional y para un sector, en ORV�REMHWLYRV�JOREDOHV��con respecto a los objetivos
políticos más amplios de la CE, incluso en materia de igualdad entre mujeres y
hombres;

• beneficios sostenibles para algunos grupos metas a escala sectorial, nacional o
regional, incluso los beneficios equitativos para las mujeres y los hombres, a ni-
vel del REMHWLYR�HVSHFtILFR�

• los « productos » de las actividades emprendidas en el sector a escala nacional
o regional, a nivel de los UHVXOWDGRV�

Una vez más, el marco lógico es una herramienta útil para la planificación y la ges-
tión de proyecto, para extensos programas sectoriales o pequeñas intervenciones,
en la medida que no se utilice únicamente para calcar. Como KHUUDPLHQWD�GLQiPLFD�
los marcos lógicos deben ser evaluados y revisados de manera regular en función
de la evolución del proyecto y de los cambios de su entorno.
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��� */26$5,2

$FWLYLGDGHV Acciones (y medios) que se llevarán a cabo / suministrarán para producir los
resultados. Resumen lo que el proyecto ejecutará.

$QiOLVLV�GH�HVWUDWH�
JLDV

Apreciación crítica de las distintas alternativas para alcanzar objetivos, y se-
lección de una o varias de ellas para incluir en el proyecto propuesto.

$QiOLVLV�GH�REMHWLYRV Identificación y verificación de los beneficios futuros deseados a los que los
beneficiarios conceden prioridad. El producto del análisis de objetivos es el
árbol o la jerarquía de objetivos.

$QiOLVLV�GH�SDUWHV
LQWHUHVDGDV

Implica la identificación de todos los grupos susceptibles de ser afectados (de
manera positiva o negativa) por la intervención propuesta, la identificación y el
análisis de los intereses, problemas, potencialidades, etc. Luego, las conclu-
siones del análisis se integran en el diseño del proyecto.

$QiOLVLV�GH�SUREOH�
PDV

Investigación estructurada de los aspectos negativos de una situación para
establecer sus causas y efectos.

$QiOLVLV�)2'$ Análisis de una organización en términos de Fuerzas y Debilidades, y de
Oportunidades y Amenazas del proyecto. Un instrumento que se puede utili-
zar en cada fase del ciclo de proyecto.

$QiOLVLV�SRU�JpQHUR La política de la UE en materia de género en el ámbito de la cooperación al
desarrollo estipula que se debe integrar el análisis por género a lo largo del
ciclo de proyecto a todos los niveles (macro, meso, y micro). El análisis por
género permite identificar e integrar los mecanismos de evolución de una si-
tuación precisa. También facilita el monitoreo de su evolución, en particular en
cuanto a disparidades entre mujeres y hombres. Un análisis por género se
focaliza en los distintos papeles (de producción, reproducción, de decisión) de
la mujer y del hombre; el acceso diferencial a los recursos y al control de los
mismos y sus necesidades específicas, sus intereses y problemas ; y los im-
pedimentos para la plena y equitativa participación de las mujeres y de los
hombres en las actividades del proyecto y para la igualdad entre mujeres y
hombres con respecto a los beneficios alcanzados.

ÈUERO�GH�REMHWLYRV Representación en forma de diagrama de las relaciones “medio-fin” de las
intervenciones del proyecto propuesto, planificados de manera lógica basán-
dose en el análisis de problemas.

ÈUERO�GH�SUREOHPDV Representación en forma de diagrama de un situación negativa con sus cau-
sas y efectos.

$VLVWHQFLD�WpFQLFD Expertos, consultantes, formadores, asesores, etc. contratados para transferir
conocimiento y competencias, crear y reforzar las instituciones.

%HQHILFLDULRV Quienes se benefician de una u otra manera de la ejecución del proyecto. Se
pueden destacar distintos grupos :

• $VRFLDGRV�GHO�SUR\HFWR���EHQHILFLDULRV�GLUHFWRV���los que benefician de
fondos de apoyo por parte de la CE para gestionar el diseño y la ejecución
de un proyecto. Suelen ser ministerios, organismos responsables de la
ejecución, etc.;

• %HQHILFLDULRV�LQWHUPHGLDULRV���los que benefician del proyecto para me-
jorar la prestación de servicios a favor del / los grupo(s) meta(s), p. ej. « el
personal necesario para una extensión agrícola que se benefician de me-
didas de capacitación para mejorar el suministro de sus servicios de ase-
soría hacia de los miembros femeninos y masculinos de hogares de agri-
cultores »��

• *UXSR�V��PHWD��V����grupo / entidad que el proyecto afectará positiva-
mente a nivel del objetivo específico y con el que el proyecto trabajará
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muy de cerca, e inversamente. Se trata, por ejemplo, de « los miembros
femeninos y masculinos de los hogares de explotaciones agrícolas » ;

• %HQHILFLDULRV�ILQDOHV���los que, más allá de los grupos metas, benefician
del proyecto a largo plazo a nivel de la sociedad o de un sector de manera
amplia, por ejemplo, los « niños » tras el incremento de los gastos relati-
vos a la salud y a la educación, los « consumidores » tras unas mejores
producción y comercialización agrícolas, o el « estado » tras el aumento
de las ganancias de la exportación mediante unas mejores producción y
comercialización agrícolas.

&$' Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE (Organización para la Coopera-
ción y el Desarrollo Económicos)

&DOHQGDULR�GH�DFWLYL�
GDGHV

Gráfico (« Gantt chart », en inglés) que representa el período, la secuencia y
la duración de las actividades del proyecto. También permite identificar las
etapas importantes (« milestones », en inglés) para el monitoreo de los avan-
ces del proyecto, y repartir las responsabilidades con vistas a alcanzar dichas
etapas.

&DOHQGDULR�GH�UHFXU�
VRV

Estimación del presupuesto del proyecto en la que el calendario vincula los
medios y costes con las actividades en un tiempo determinado y los describe
con precisión.

&LFOR�GH�SUR\HFWR El ciclo de proyecto sigue la vida de un proyecto desde la idea inicial hasta su
terminación. Facilita una estructura que permite garantizar la consulta de las
partes interesadas y el establecimiento de : las decisiones claves, las necesi-
dades de información y las responsabilidades en cada etapa . Así se pueden
tomar las decisiones claves en cada fase del proyecto. Se apoya en la eva-
luación para aprovechar las enseñanzas y utilizarlas en el diseño de progra-
mas y proyectos futuros.

&RPLVLyQ La Comisión Europea

&RPLVLyQ�(XURSHD Entidad ejecutiva de la Unión Europea. Inicia la política de la UE, ejecuta los
programas y las políticas establecidas por las autoridades legislativas y pre-
supuestarias de la UE.

&RPSURPLVR Decisión formal de la Comisión encaminada a reservar cierta cantidad de re-
cursos con un propósito particular. Los gastos del proyecto no pueden sobre-
pasar la suma autorizada en el compromiso.

&RQGLFLRQHV�SUHYLDV Condiciones que deben cumplirse antes de que pueda empezar el proyecto,
(por ejemplo, actividades) y que acompañan al suministro de la ayuda.

&RQWUDWLVWD Organización pública o privada, consorcio o individuo bajo contrato con la
autoridad contratante. La empresa, el individuo o la asociación a la que / al
que se atribuye un contrato.

&RQYHQLR�GH�ILQDQ�
FLDFLyQ

Documento firmado por la Comisión Europea y el país o los países asociados
tras una decisión de financiación. Incluye una descripción del programa o pro-
yecto concreto para financiar. Representa el compromiso formal de la Unión
Europea y del país / países asociado(s) de financiar las medidas

&RVWH Traducción en términos financieros de todos los recursos identificados
(« Medios »).

&RVWHV�RUGLQDULRV Costes de funcionamiento y de mantenimiento que permanecen más allá del
período de ejecución del proyecto.

&ULWHULRV�GH�FDOLGDG Véase « factores de calidad ».
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'HOHJDFLyQ Representación diplomática de la Comisión Europea ante los países o institu-
ciones internacionales a nivel de embajada. También se usan los términos
« Delegado » o « Embajador » para designar al Jefe de Delegación.

'RFXPHQWRV�GH�HV�
WUDWHJLD�QDFLRQDO��
GRFXPHQWR�GH�HVWUD�
WHJLD�SRU�SDtV���GR�
FXPHQWR�HVWUDWpJLFR
SRU�SDtV��'(3�

Instrumento de orientación, de gestión y de revisión de los programas de
asistencia de la CE. Dichos documentos describen el marco de los programas
de la asistencia de la UE basándose en los objetivos de la UE / CE, la agenda
de políticas del gobierno del país asociado, un análisis de la situación del país
asociado, y las actividades de los demás mayores asociados. DEP se suelen
preparar para todos los países ACP, MED (excepto Chipre, Malta y Turquía) y
ALA.

(ILFDFLGDG Apreciación de la contribución de los resultados hacia la realización del objeti-
vo específico, y de la manera en que las hipótesis afectan al cumplimiento del
proyecto.

(ILFLHQFLD El hecho de que los resultados se consigan a un coste razonable, o sea la
manera en que las actividades y los medios se convirtieron en resultados, y la
calidad de los resultados alcanzados.

(QIRTXH�LQWHJUDGR Apreciación continua de un proyecto a lo largo de todas las fases del ciclo de
proyecto para asegurar su pertinencia, su factibilidad y su sostenibilidad.

(VWXGLR�GH�IDFWLELOL�
GDG

Estudio efectuado durante la fase de instrucción, que permite verificar si el
proyecto propuesto es bien fundamentado, y si es susceptible de cumplir con
las necesidades de los grupos metas / beneficiarios previstos. El estudio ten-
dría que proporcionar los detalles operacionales del proyecto con todos los
aspectos políticos, técnicos, económicos, financieros, institucionales, de ges-
tión, ambientales, socioculturales, y los aspectos desde la perspectiva de gé-
nero. Facilitará a la Comisión Europea y al gobierno asociado los datos sufi-
cientes para justificar la aceptancia, el ajuste o la negación del proyecto pro-
puesto para la instrucción ulterior.

(VWXGLR�GH�SUHIDFWL�
ELOLGDG

Estudio efectuado durante la fase de identificación que permite que se identi-
fiquen todos los problemas, que se evalúen las soluciones alternativas, y se
seleccione una alternativa preferida basándose en los factores de calidad.
Proporcionará informaciones suficientes a la Comisión Europea y al gobierno
asociado para justificar la aceptación, el ajuste o la negación del proyecto
propuesto para la instrucción ulterior.

(WDSDV�LPSRUWDQWHV
�©PLOHVWRQHVª��HQ
LQJOpV�

Tipo de IOV que da indicaciones de tiempo para el monitoreo respecto al
cumplimiento de los objetivos a corto y medio plazo (actividades, en general)
a lo largo de la ejecución del proyecto más bien que al final del proyecto.
También indican las fechas en que se tiene que tomar decisiones o finalizar
una acción.

(YDOXDFLyQ Evaluación periódica de la eficacidad y de la eficiencia, del impacto, de la
sostenibilidad y de la pertinencia de un proyecto en el ámbito de los objetivos
establecidos. Se suele efectuar un examen independiente del contexto, de los
objetivos, de los resultados, de las actividades y de los medios utilizados con
vistas a sacar enseñanzas de la experiencia para orientar las decisiones futu-
ras.

)DFWLELOLGDG Permite comprobar si los objetivos del proyecto pueden cumplirse realmente.

)DFWRUHV�GH�FDOLGDG Criterios que tuvieron un impacto significativo en la sostenibilidad de los be-
neficios generados por el proyecto en el pasado, y que se deben considerar
en el diseño y la ejecución de cada proyecto (se llamaban « factores de sos-
tenibilidad » anteriormente) : la apropiación por los beneficiarios, política de
apoyo, factores económicos y financieros, aspectos socioculturales, igualdad
entre mujeres y hombres, tecnología apropiada, aspectos ambientales, y ca-
pacidades institucionales y de gestión.
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)DVH�GH�HMHFXFLyQ Quinta fase del ciclo de proyecto en la que se ejecuta el proyecto, y se efec-
túa el monitoreo de su avance hacia la realización de los objetivos.

)DVH�GH�HYDOXDFLyQ Sexta y última fase del ciclo de proyecto durante la que se examina el pro-
yecto en función de sus objetivos, y se utilizan las enseñanzas para influen-
ciar las acciones futuras.

)DVH�GH�ILQDQFLDFLyQ Cuarta fase del ciclo de proyecto en la que se aprueba la financiación de los
proyectos.

)DVH�GH�LGHQWLILFD�
FLyQ

Segunda fase del ciclo de proyecto que supone la elaboración inicial de la
idea del proyecto en términos de objetivos, resultados y actividades, con fin a
determinar si se procede o no a un estudio de factibilidad.

)DVH�GH�LQVWUXFFLyQ Tercera fase del ciclo de proyecto. Supone que se determinen los detalles del
proyecto basándose en un estudio de factibilidad. El personal de la CE se
encarga de evaluar los méritos del proyecto y su coherencia con las políticas
sectoriales.

)DVH�GH�SURJUDPD�
FLyQ

Primera fase del ciclo de proyecto en la que se prepara el programa indicati-
vo. Véase también « programas indicativos » .

)XHQWHV�GH�YHULILFD�
FLyQ

Aparecen en la tercera columna del marco lógico e indican donde y en que
forma se pueden encontrar las informaciones en cuanto a la realización de los
objetivos globales, del objetivo específico y de los resultados (operacionaliza-
dos en indicadores objetivamente verificables).

*pQHUR Diferencias sociales impuestas y adquiridas por las mujeres y los hombres,
que varían según la sociedad o el grupo y la época de la historia. El género
difiere del sexo, que se refiere más bien a diferencias biológicamente deter-
minadas entre mujeres y hombres.

*HVWLyQ�GHO�FLFOR�GH
SUR\HFWR

Metodología de preparación, de implementación y de evaluación de proyectos
y programas basándose en el enfoque integrado y en el método del marco
lógico.

*UXSR�V��PHWD�V� Grupo / entidad que será afectado positivamente por el proyecto a nivel del
objetivo específico y con el / la que el proyecto trabajará de muy cerca e in-
versamente.

+LSyWHVLV Factores exteriores que pueden influir en el progreso o el éxito del proyecto,
pero fuera del control directo de la gestión del proyecto. Constituyen la cuarta
columna del marco lógico y suelen ser formuladas en forma positiva, p. ej.
« reforma de procedimientos penales aplicados con éxito ».

,JXDOGDG�HQWUH
PXMHUHV�\�KRPEUHV

Resulta vital promover la igualdad entre mujeres y hombres acerca del acceso
a infraestructuras, servicios sociales y económicos tanto como a los benefi-
cios del desarrollo. Se intenta reducir las disparidades entre mujeres y hom-
bres, a todos los niveles en cuanto a sanidad y educación, empleo y actividad
económica, y a toma de decisiones. Todos los programas y proyectos debe-
rían contribuir de manera activa a la reducción de las disparidades entre muje-
res y hombres en su área de intervención.

,PSDFWR Efecto del proyecto en su entorno más amplio, y su contribución a los objeti-
vos sectoriales más amplios resumidos en los objetivos globales del proyecto,
y en la realización de los objetivos políticos generales de la CE.

,QGLFDGRUHV�REMHWL�
YDPHQWH�YHULILFDEOHV
�,29�

Indicadores mensurables que señalarán si se han logrado o no los objetivos
en cada uno de los niveles superiores del marco lógico. Los IOV sirven de
base para el diseño de un sistema de monitoreo adecuado.

,QIRUPH�GH�DUUDQTXH Primer informe producido a finales del período de arranque, que actualiza el
diseño, y / o los términos de referencia del proyecto, y presenta el plan de
trabajo para la vida del proyecto.
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,QIRUPH�GH�DYDQFH Informe intermedio sobre los avances de un proyecto sometido por el gestor
del proyecto / contratista a la organización asociada y a la Comisión respecto
a un plazo específico. Incluye secciones relativas a los progresos técnicos y
financieros.

,QVWUXFFLyQ��IRUPXOD�
FLyQ�

Análisis del proyecto propuesto que permite determinar sus méritos y su con-
formidad con los criterios establecidos. Se trata del último paso antes del
acuerdo de financiación. Permite comprobar si el proyecto resulta factible
dentro de la situación de terreno, si los objetivos son apropiados y si los cos-
tes son razonables. También se usan como sinónimos los términos siguien-
tes : « estudio de factibilidad / evaluación ex ante ».

-HUDUTXtD�GH�REMHWL�
YRV

Representación gráfica de la lógica de intervención del proyecto propuesto,
basándose en un análisis de los problemas, y reflejando relaciones medios-
fines. Sinónimo : árbol de objetivos

/yJLFD�GH�LQWHUYHQ�
FLyQ

Primera columna del marco lógico que resume los cuatro niveles de objetivos.

0DUFR�OyJLFR Matriz que presenta la lógica de intervención, los indicadores objetivamente
verificables, las fuentes de verificación del proyecto, y las hipótesis.

0HGLRV Recursos (también se llaman « insumos ») necesarios para llevar a cabo las
actividades previstas y administrar el proyecto. Se distinguen los recursos
humanos y los recursos materiales. Los « medios » y « costes » sustituyen los
« IOV » y las fuentes de verificación a nivel de las actividades.

0pWRGR�GHO�PDUFR
OyJLFR��00/�

Metodología para la planificación, la gestión y la evaluación de programas y
proyectos que implica el análisis de partes interesadas, de problemas, de ob-
jetivos y de estrategias, así como la preparación de la matriz del marco lógico
y de los calendarios de las actividades y de los recursos.

0RQLWRUHR��VHJXL�
PLHQWR�

Recogida, análisis y utilización sistemática y continua de informaciones al
servicio de la gestión y la toma de decisiones.

2EMHWLYR Finalidad de un proyecto o programa. En su sentido genérico, se refiere a las
actividades, los resultados, el objetivo específico, y los objetivos globales.

2EMHWLYR�HVSHFtILFR Objetivo central del proyecto en términos de beneficios sostenibles para el /
los grupo(s) meta(s). El objetivo específico también tendría que expresar los
beneficios equitativos para las mujeres y los hombres. Sólo debería haber un
objetivo específico. El objetivo específico se alcanza mediante el cumpli-
miento de los resultados.

2EMHWLYRV�JOREDOHV Explican porque el proyecto es importante para la sociedad, en términos de
beneficios a plazo más largo para los beneficiarios finales y de beneficios más
amplios para otros grupos. También permiten asegurar que el programa cum-
pla con las políticas regionales / sectoriales del gobierno / organizaciones
involucradas y de la CE, y con las metas políticas de la cooperación con la
CE. El objetivo específico no alcanzará los objetivos globales por sí mismo
(sólo contribuye a la realización de los objetivos globales). Se necesita que los
demás programas y proyectos así como otros factores fuera del control del
proyecto también contribuyan.

3DUWHV�LQWHUHVDGDV Individuo, grupo de personas, institución o empresa que tenga un vínculo con
el proyecto / programa. Pueden afectar o ser afectadas – directa o indirecta-
mente, positiva o negativamente – por el proceso y los resultados de los pro-
yectos o programas. Se suele considerar varios subgrupos.

3HUtRGR�GH�DUUDQTXH Período inicial de la ejecución del proyecto.
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3HUtRGR�GH�DUUDQTXH
�GH�RULHQWDFLyQ�

Período del comienzo del proyecto hasta la redacción del informe de arran-
que. Suele durar entre dos y tres meses.

3HUWLQHQFLD Compatibilidad de los objetivos del proyecto con los problemas reales, las
necesidades, las prioridades de los grupos metas y beneficiarios a los que
debe responder el proyecto, y con el entorno físico y político en el que opera.

3ODQ�GH�WUDEDMR Calendario que contiene las actividades y los recursos necesarios para alcan-
zar los resultados y el objetivo específico del proyecto.

3URJUDPD Serie de proyectos con un objetivo global común.

3URJUDPDV�LQGLFDWL�
YRV

Los prepara la Comisión Europea en coordinación con los gobiernos de los
países asociados. Contienen las líneas directrices y los principios generales
de la cooperación con la Unión Europea. Especifican los sectores y temas
centrales de un país o región y pueden incluir varias ideas de proyectos.

3URSXHVWD�GH�ILQDQ�
FLDFLyQ

Documentos preliminares que los servicios de la Comisión someten al Comité
de financiación pertinente para pedir su dictamen. Describen el contexto ge-
neral, la naturaleza, el ámbito, los objetivos y las modalidades de las medidas
de ejecución del proyecto o programa, e indican la financiación prevista. Tras
el dictamen favorable del Comité de financiación, la propuesta de financiación
necesita la decisión ulterior de la Comisión y forma parte del convenio de fi-
nanciación que se firma con el país asociado respectivo.

3UR\HFWR Serie de actividades con objetivos establecidos, diseñadas para producir un
resultado en un plazo limitado y con recursos presupuestados.

5HVXOWDGRV « Productos » de las actividades realizadas que, en su conjunto, supondrán la
realización del objetivo específico, o sea en cuanto los grupos metas empie-
cen a conseguir los beneficios sostenibles.

5LHVJRV Factores y acontecimientos exteriores que pueden influir en el progreso o el
éxito del proyecto, y no son muy susceptibles de concretizarse. Se formulan
en forma negativa, por ejemplo « la reforma de los procedimientos penales
fracasan ». Véase « hipótesis ».

6RVWHQLELOLGDG Probabilidad que el flujo de beneficios continúe después de que se agote la
financiación del donante.

7pUPLQRV�GH�UHIHUHQ�
FLD

Definición de las tareas que incumben al contratista e indican el contexto ge-
neral, los objetivos, las actividades planificadas, los insumos esperados y los
productos, el presupuesto, los calendarios y la descripción del trabajo.


