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Plan anual de programa

crecimiento (business development en inglés)
director de proyecto

programa de pais

representante de pais

plan de implementacion detallado
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director de programa
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asignacion de responsabilidades temporales
tecnologias de la informacioén y la comunicacion



Introduccion

Los proyectos son centrales en la mision de CRS de brindar apoyo para gue las
personas vulnerables alrededor del mundo puedan satisfacer sus necesidades
basicas y transformar sus vidas de manera positiva. Como parte de la Iglesia
global, CRS considera que la misiéon social de la iglesia necesita organizacion
“como presupuesto para un servicio comunitario ordenado” (Deus Caritas Est,
2005, 20).

La calidad en la gestion de proyectos de CRS estd conectado con nuestros
principios guia - una opcioén preferencial por los pobres, subsidiariedad, y fiel
administracion de los recursos, asi como nuestra rendicion de cuentas ante los
millones de personas que atendemos junto con nuestros socios alrededor del
mundo. La fiel administracion de los recursos y la rendicidon de cuentas también
son de peso para los donantes que apoyan nuestros proyectos. En un entorno de
financiamiento que aumenta en su complejidad y competencia, ser efectivo en

la gestion de proyectos es vital para poder demostrar ser un buen custodio vy
obtener financiamiento para nuevos proyectos.

Hemos desarrollado estos estandares para mejorar nuestra gestion de
proyectos—independientemente de las dimensiones, el contexto, enfoque o
financiamiento del proyecto- para que el personal de CRS que lo trabaje, se
sienta seguro de gque se estd haciendo lo debido en el momento oportuno. Esta
coherencia hara que sean mas efectivos nuestros proyectos, y ademas hard que
sea mas eficiente nuestra gestion de proyectos, permitiendo que profundicemos
nuestro enfoque en nuestra mision.

¢Por qué CRS necesita estandares de gestion de proyectos?

Aunque existen guias de CRS y externas en cuanto a “cémo” gestionar proyectos
(ej., ProPack Il, Una Guia para el PMD Pro), antes de desarrollar estos estandares,
CRS no habia articulado de forma clara lo que se espera - de quién y cuando -
para que la gestion de proyectos tenga éxito. Esto ha conllevado incongruencia y
debilidades en la practica de la gestion de proyectos.

Los estandares de gestidn de proyectos de CRS:

B Definir el “qué” de la gestion de proyectos en CRS - el nivel que todo
proyecto de CRS debe alcanzar, y cuando sea posible, sobrepasar.

B Identificar un conjunto claro de acciones que se deben desarrollar de
manera repetida, compartida, uniforme, en todo proyecto de CRS.

B Proporcionar una perspectiva objetiva para evaluar el desempefo de la
gestion de proyectos y promover la rendicion de cuentas compartida para el
éxito.
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“Vivimos en un
momento que
establece estandares
altos de transparencia
con respecto a
la gobernanza 'y
rendiciéon de cuentas
dentro de la Iglesia
y sus actividades de
desarrollo.”

Caritas Internationalis
Estandares de Gestion

Glosario

Un glosario en la
Pagina 27 cubre
terminologia clave
relacionada con la
gestion de proyectos.



¢Quiénes son el publico para los estandares de gestion de proyectos?

GLOSARIO

El publico principal es todo el personal de CRS que tienen un papel importante en el disefio

de proyectos, planificar su lanzamiento, su implementacién y el cierre, a saber:

Gerentes de Programas y Proyectos, y
Directores (adjuntos) de proyecto (CoP)
y otro personal programatico.! Aunque
en los estandares se usa sélo el término
“gerente de proyecto”.

SOCIOS).

. Personal de BD (crecimiento) y de
acercamiento con los donantes (IDEA)
a medida que ciertos estandares se
relacionan con garantizar que los proyectos
cumplan con las expectativas de los
donantes y sus requisitos.

gestion de proyectos.

Los estandares promueven deliberadamente la colaboracion interdisciplinaria entre
los departamentos de programas, finanzas, recursos humanos (RRHH) y otro personal
operativo. La experiencia ha demostrado que dicha colaboracioén es vital para el éxito
en la gestion de proyectos.

En los estdndares se hace mucha mencion del EQUIPO DEL PROYECTO, por esto
queremos incluir el personal programatico, financiero y operativo con responsabilidad
puntual dentro del proyecto. El director del proyecto (o CoP) esta al frente de este
equipo interdisciplinario, normalmente bajo supervision general del HoP (quien, a

su vez, también forma parte del equipo de proyecto). En algunos proyectos, habra
personal regional o de HQ en el equipo - por ejemplo, los oficiales de gestion de
adjudicacion para subvenciones del gobierno de los EE.UU., 0 asesores técnicos en
proyectos con necesidades técnicas puntuales.

Nuestras organizaciones socias son auténomas, por lo gue los socios no son publico
principal de los estdandares de gestion de proyectos de CRS, aungue CRS hara uso

de los estandares y las herramientas y guias asociadas para trabajar con socios que
tengan interés en mejorar sus propias capacidades para la gestidon de proyectos. CRS
también pondra las herramientas y guias de gestion de proyectos a la disposicion

de los socios por medio de plataformas como sitio web Compass y el Instituto de
CRS para el Fortalecimiento de Capacidades. CRS promovera la articulacion de
estos estandares especificos de la agencia y los Estandares de Gestién de Caritas
Internationalis.

¢A qué proyectos se deben aplicar los estandares?

Los estandares de gestion de proyectos de CRS se aplican a todo proyecto de
desarrollo y emergencias de CRS, independientemente de las dimensiones, el
contexto, enfoque o fuente de financiamiento. Al desarrollar los estandares, CRS ha
tratado de “dimensionarlos de manera correcta”, para que los proyectos pequeios
puedan usar los estandares para lograr un impacto positivo, pero no se carguen de
requisitos complejos.

Los estandares fueron redactados desde la perspectiva de proyectos gestionados por

programas de pais individuales - que son la gran mayoria de los proyectos de CRS. No
obstante, también se pueden aplicar en proyectos que se manejan a nivel regional
o en la Sede. Los equipos responsables de dichos proyectos deberan adaptar ciertas

partes a sus situaciones puntuales, en particular los cronogramas.

1. Otro personal de programas incluye al personal de MEAL, personal de asocios y fortalecimiento de capacidades,

y los asesores técnicos.
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Personal financiero y operativo

Aunqgue puede que no sean personal de proyecto a tiempo
completo, suelen estar involucrados en actividades clave del
proyecto (ej., planificacion y gestion de recursos financieros,
materiales y humanos, fortalecimiento de capacidades de los

Directivos superiores del Programa de Pais

Los representantes de pais (CR), jefes de programacion (HoP),
y jefes de operaciones (HoOps) - por sus roles en el liderazgo,
relaciones con socios, involucramiento con donantes, y en la
creacion de un ambiente donde se facilite la efectividad en la

Los estandares
deliberadamente
promueven
colaboracion
interdisciplinaria entre
programas, finanzas,
recursos humanos

y otro personal
operativo.

El sitio web Compass
con guia para la
gestion de proyectos
de CRS incluye una
seccion sobre cada
pagina de accion clave
para la gestién de
proyectos que destaca
las consideraciones
especiales para
completar la accion
clave en un proyecto de
emergencias o en un
proyecto en el cual CRS
es subreceptor ante
otra organizacién. Para
mas sobre Compass,
vea la pdg. 5.


https://compass.crs.org/es
http://www.ics.crs.org/
http://www.ics.crs.org/
https://compass.crs.org/es

GLOSARIO

Las gerencias de programas de pais y de regiones tendran un papel clave en la promocion
del uso vy la rendiciéon de cuentas compartida para alcanzar los estdndares en todos los
proyectos.

¢Qué no esta cubierto en los estandares de gestion de proyectos?

B Temas de programacién técnica. Estos no son estadndares de programacion
técnica para proyectos de CRS. Se centran mas bien en temas de gestiéon
y gerencia de proyectos a las que tipicamente se les presta mucha menos
atencion. CRS tiene bastantes recursos en materia de guia para sectores
especificos y calidad de programas que apoyan el disefio técnico y la
implementacién de actividades.

B Todos los detalles de la gestion de proyectos. Los estandares no intentan abordar
cada aspecto de la gestidn de proyectos - eso le toca a un manual detallado
de gestiéon de proyectos (ej., ProPack II). Mas bien, se enfocan en los temas
mas criticos. Cuando nuestros proyectos cumplan constantemente con estos
estandares o los superen, entonces refinaremos los estandares e integraremos
aspectos adicionales de la gestidon de proyectos, apuntando a mejorar ain mas.

Los estandares de gestion de proyectos y el ciclo de proyectos de CRS

Estos estandares fueron desarrollados para resaltar temas vitales de la gestion de proyectos
dentro de cuatro fases clave del ciclo de proyectos de CRS:

Existe una relacion clara entre el disefio de proyecto, y su gestion exitosa. Los estandares,
asimismo, incluyen un conjunto de apartados que se concentran en temas de disefio que
tienen impacto significativo en la implementaciéon del proyecto.? Teniendo en cuenta el
publico interdisciplinario de los estandares, los estandares para la fase de disefio destacan
para el personal no-programatico, las acciones de disefilo que requieren que ellos tomen
protagonismo y participen, asi como el papel importante que tienen los socios. Estos
estandares refuerzan los “estadndares de calidad” de ProPack I. Es mas, ProPack | es el
principal recurso clave que podemos citar para los estdndares de disefio.

La fase de puesta en marcha es parte vital en el ciclo del proyecto, y suele suponer un
reto. Al planificar o ejecutar mal la puesta en marcha, esto afecta el proyecto entero.

Los estandares centran la atencion en la fase de puesta en marcha, y promueven una
nueva forma de comprender la “puesta en marcha”, en particular para proyectos con
financiamiento de donantes. Con demasiada frecuencia, esperamos a que el donante firme
el convenio de donacién para iniciar la “puesta en marcha” del proyecto. Como resultado,
muchos proyectos “arrancan con retraso” y les cuesta completar las actividades dentro
del programa propuesto. Si bien, el momento de la puesta en marcha difiere segun la
oportunidad de financiamiento particular y el contexto del proyecto, los estandares hacen
hincapié en que se haga la puesta en marcha con anticipaciéon y de manera rapida - tanto
CRS como nuestros socios - ademas de trazar un tiempo realista para la puesta en marcha
en el programa de actividades del proyecto durante la fase de disefo.

2. Hay algunos estandares de disefio que tocan las fases del ciclo de proyecto en cuanto a “identificar necesidad y oportunidad”
y “presentar propuesta y obtener fondos”, el enfoque principal es en la fase de “disefio de proyecto”. Nosotros nos enfocamos
especialmente en los elementos criticos del plan del proceso de disefio para garantizar un proyecto de calidad, una propuesta que
responde bien y la colaboracién interdisciplinaria para desarrollar programacion de actividades, planes de dotacién de personal y
presupuestos que son realistas y coherentes.
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GLOSARIO

B Para los proyectos en los que hay alta probabilidad de lograrlo (por ejemplo, propuestas solicitadas
y no-competitivas), se puede dar inicio a las actividades de puesta en marcha al poco tiempo de
haber presentado la propuesta.

B Para propuestas competitivas, ciertas actividades de puesta en marcha podran iniciar previo a la
notificacion formal que haga el donante, en caso que CRS este seguro de que lo va a lograr, o si
otras consideraciones requieren planificacidon de la puesta en marcha antes de la notificacion.

B Para propuestas altamente competitivas lo pueden comenzar después de que el donante notifique
formalmente su intencién de financiar (por ejemplo, durante la negociacidn de la adjudicacion).

Con un disefo sélido y puesta en marcha rapida, los proyectos deben comenzar

la fase de implementacién con buena probabilidad de éxito. Pero los contextos
dindmicos de la programacidn en emergencias y desarrollo pueden alterar

los mejores planes. Los estandares de gestion de proyecto en la fase de
implementacion se enfocan en la gestion oportuna, con base en evidencia, gestion
interdisciplinaria de las actividades de proyecto y sus recursos, en estrecha
colaboracién con nuestros socios.

Cerrar de manera responsable un proyecto es parte fundamental de nuestro
compromiso con la subsidiariedad, la rendicion de cuentas y administracion - ante
los socios, las personas que atendemos y los donantes que apoyan nuestro trabajo.
El cierre, asi como la puesta en marcha, es un proceso exigente que requiere de
una planificaciéon anticipada. Los estdndares para una fase de cierre subrayan

la importancia de la colaboracion interdisciplinaria, asi como la rendicion de
cuentas ante socios y comunidades al llegar a su fin los proyectos. Los estandares
de cierre también destacan la necesidad de tener al personal apropiado para el
cierre, garantizando la sostenibilidad, y aprendiendo y apalancando a medida que
nosotros, los socios, beneficiarios y otros reflexionamos en cuanto al impacto y la
gestion del proyecto.

Estandar 1: Planificacion efectiva para un
disefo de proyecto con calidad

Estandar 2: Disefio participativo y basado en

Estandar 16: Cierre responsable y oportuno
del proyecto

Estandar 17: Gestion responsable de las
transiciones de los recursos humanos durante
el cierre de proyecto

Estandar 18: Aprendizaje y aprovechamiento
de los resultados durante el cierre

Estandar 11: Gestion de proyectos basada en
evidencia y orientada a la accién

Estandar 12: Gestion efectiva de bienes en
toda la cadena de suministro

Estandar 13: Gestion financiera efectiva
durante la implementacion del proyecto

Estandar 14: Gestion y desarrollo de
recursos humanos para una implementacion
de proyecto con calidad

Estandar 15: Acercamiento apropiado
con los donantes durante toda la
implementacion

DISENO DE \
PROYECTO/
IDENTIFICAR

NECESIDADES ¥ PRESENTAR
OPORTUNIDADES PROPUESTA
Y ASEGURAR

FINANCIAMIENTO

¢ CICLO DE GESTION
DE PROYECTO

PUESTA
MARCHA
CIERRE DE DEL
PROYECTO PROYECTO
MPLEMENTACIO

DE PROYECTO

-
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evidencia para el éxito del proyecto

Estandar 3: Presupuestos de propuesta
elaborados de manera precisa y con
eficiencia de costos

Estandar 4: Planificacion del personal para
una gestion de proyecto de calidad (solidez
técnica, oportuno, efectivo)

Estandar 5: Acercamiento temprano con los
donantes para influir en el disefio

Estandar 6: Planificacion anticipada de la
transicion y el inicio (incluso pre-adjudicacion)
Estandar 7: Implementacion planificada de
manera realista y participativa para impacto
del programa

Estandar 8: Organizacion financiera del
proyecto oportuna e integral

Estandar 9: Proactividad en el reclutamiento y
la incorporacién para un inicio oportuno

Estandar 10: Sentar las bases para un
acercamiento efectivo con los donantes y para
la rendicién de cuentas



Estructura de los estandares

Cada estandar sigue el mismo formato:

B Un enunciado del estandar conciso.
B El nimero del estdndar y un titulo que resume el enfoque principal del estandar.

B Una lista de acciones clave (pasos especificos, practicos - el “que”) para alcanzar
la norma. Cada Accién Clave también incluye “quién” y “cuando.”

Cada proyecto al final tendra que definir el “quién” y el “cudndo” de manera mas
precisa segun la situacion particular. En los estandares de gestidn de proyectos
igual como en el sitio web Compass, hemos identificado el personal que
generalmente estd involucrado en el liderazgo y el apoyo para cada acciéon clave.
Si unproyecto o programa de pais no tiene un miembro del personal con un puesto
particular (como BD), las responsabilidades que le corresponden a ese puesto

en los estandares se deben asignar a otro miembro del equipo. Asimismo, el
“cuando” de los estdndares se refiere a una programacion general en la mayoria de
circunstancias. Habra casos cuando las circunstancias o los requisitos del donante
podran demandar programaciones distintas, y los equipos de proyecto deberdn
hacer los ajustes correspondientes.

Dentro de cada fase, los estandares y acciones clave no se encuentran en ningun
orden especifico. Algunas acciones se deben realizar a la vez que otras. Aseglrese
de ver dichas relaciones antes de iniciar una accidn clave en particular. Cada uno de
los 18 estandares y sus acciones clave asociadas estan resumidos en una sola pagina.

Compass: sitio web con guia para la gestion de proyectos

CRS ha desarrollado un sitio web con orientaciones sobre la gestion de proyectos
para apoyar al personal de CRS en cumplir los estandares para le gestion de
proyectos. El sitio web Compass ofrece guia practica por pasos para cada de las

82 acciones clave de los estdndares de CRS para la gestion de proyectos. CRS usé
las “Notas de Guia” del documento de los estdndares para la gestién de proyecto
de septiembre de 2016 como punto de partida para redactar Compass, pero esas
“Notas de Guia” han sido remplazadas por la guia Compass. Compass es el recurso
central en CRS de guia para la gestion de proyectos y estd organizado para ayudar
a que los miembros del personal cumplan con los estdndares de CRS para la gestion
de proyectos.

Cada pagina de accion clave en Compass incluye:

B Por qué Por qué la accion clave es importante para la buena gestion de proyectos

B Quién es el principal responsable del logro de la accidn clave y quién mas esta
implicado en la realizaciéon de la accién clave

B Cuando debe realizar la accidn clave el personal de CRS

B Cémo completar la accion clave (pasos puntuales)

B Toda consideracion especial con respecto al asocio y la accién clave

B Toda consideracion especial en cuanto a la manera o el momento que se realiza la
accion clave cuando CRS sea sub-receptor

B Toda consideracion especial sobre la manera o el momento que puede realizar la
accion clave en el contexto de la respuesta ante una emergencia

B Herramientas y plantillas preparadas para diferentes acciones clave, que todo
personal de CRS puede descargar, para modificar segun la necesidad y aplicacion, y
para usar al realizar los pasos del “coémo”

B Cudles politicas y procedimientos de CRS son las que estan relacionadas con la
accion clave (con vinculos a dichas politicas)

B Hipervinculos a otros recursos y referencias que pueden ser de ayuda para
consultar al realizar la accion clave
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Al usar el documento
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GLOSARIO

Categorias de los estandares de gestion de proyectos

En las cuatro fases del ciclo de proyectos que se describen anteriormente, los estandares
estan organizados en cuatro categorias:

B Planificacion y gestidn operativa y programatica

B Gestion financiera

B Gestion de recursos humanos

B Acercamiento con donantes y rendicion de cuentas

Estas categorias no corresponden a tipos de trabajo especificos: como se explico, los
estandares estan disefiadas para promover la articulacion interdisciplinaria. Mas bien, las
categorias les dan estructura a los estdndares en torno a los componentes clave de la
gestion de proyectos.

Planificacidon y gestidon operativa y programatica

Este conjunto de estandares se centra en la gestidn de los aspectos practicos de los

proyectos para garantizar la rendicion de cuentas y el impacto positivo para las personas -
gue CRS y nuestros socios servimos. Los estandares y acciones clave bajo esta categoria o’\/—
también incluyen la comunicacion y participacion con el gobierno local y otros actores

comunitarios.

Los estdndares y acciones clave de esta categoria se enfocan en que el equipo de
proyecto se involucre en la planificacion de una fase de disefo realista, la planificacion
integral en la puesta de marcha y cierre, y en la gestion adaptativa del programa durante la
implementacion para que los proyectos respeten el tiempo, el alcance y el presupuesto.

El monitoreo, evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje (MEAL) es parte vital de la
gestion de proyectos, y estd integrada en todos los estdndares en esta categoria asi como
los estandares bajo la categoria “Acercamiento con los donantes y la rendicidn de cuentas”.

»
v

Gestidn financiera

Los estandares de gestion financiera se concentran en asegurar que todos los miembros
del equipo de proyecto involucrados en la elaboracién y gestion del presupuesto del

proyecto entiendan las expectativas y requisitos para que la gestidon presupuestaria E;‘
sea efectiva. Los estdndares de gestion financiera involucran al personal programatico,
de operaciones (en particular cadenas de suministro), y del departamento de zo

finanzas, asi como el liderazgo del programa de pais. Un énfasis particular de estos
estandares es establecer en la gestion financiera del proyecto la claridad de los roles,
las responsabilidades y los procesos que aseguran que la informacion financiera esté
disponible para su analisis y uso en la toma de decisiones para la gestidn del proyecto.

Gestion de recursos humanos

El personal de CRS y sus socios suele ser el mayor gasto del proyecto. Muchos desafios

y riesgos de la gestion de proyectos guardan relacion directa con los recursos humanos @
- puntualmente, no tener las personas adecuadas en el lugar adecuado en el momento A
adecuado. Los estandares de esta categoria resaltan la necesidad de que haya apoyo @ f | ]
para gue se planifique apropiadamente la dotacion de personal al disefiar el proyecto, l A
reclutamiento proactivo y estratégico e incorporacion durante la puesta en marchay T
la gestion efectiva de recursos humanos durante la implementacion y hasta el final del A
proyecto, cuando las transiciones en el personal pueden dafar el cierre.

Los estdndares promueven la gestidon de recursos tanto por CRS como sus socios, e
incluyen la gestion de desempefio, desarrollo del personal, y atencién al personal.
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Acercamiento con los donantes y rendiciéon de cuentas

Si bien CRS tiene una fuerte base de donantes individuales, en promedio,
el 70 por ciento de los fondos para sus operaciones provienen de donantes Sg
institucionales publicos y privados.® Por tanto, los estandares de gestidn

de proyectos de CRS incluyen una categoria especifica que se enfoca en el

acercamiento y la rendicidon de cuentas ante donantes institucionales.*

Los estandares de acercamiento y rendicién de cuentas ante donantes parten del
entendido de que CRS debe cultivar relaciones con los donantes mucho antes
del disefio de una propuesta o la implementacion de un proyecto. Las relaciones
fuertes con los donantes aumentan la probabilidad de que podamos obtener
fondos para los tipos de proyectos que sabemos que tendran impacto, y nos
ayudan a incidir en los donantes para tener un alcance, presupuesto y marco de
tiempo realistas para el proyecto. Las relaciones fuertes también le ayudaran a
CRS a gestionar de forma mas efectiva los proyectos: cuando contamos con la
confianza del donante, es mas facil hacer ajustes basados en evidencia.

Los estandares de esta categoria son relevantes para todos los proyectos con
financiamiento de donantes,® y se aplican a todo el personal relacionado con el
acercamiento y rendicién de cuentas ante donantes. Hay personal especifico

en HQ de CRS que son los responsables de las relaciones con donantes cuyo
manejo es centralizado; el personal ejecutivo de campo tiene la responsabilidad
de representar a CRS y proyectos individuales ante oficinas locales de los
donantes. Pero una gran variedad de personal y socios también estdn implicados
en el acercamiento y la rendicidon de cuentas ante los donantes - cada
comunicado, cada interaccién con el donante tiene influencia en la comprensioén
y percepcién que tiene el donante de CRS y nuestros socios.

En otros documentos y guias, en particular del departamento de IDEA
(Institutional Donor Engagement and Advancement -- el departamento de
relaciones con donantes institucionales) de CRS, se brindan detalles de cémo
posicionar a CRS con los donantes y de qué manera identificar y prepararse para
oportunidades de financiamiento competitivas.

Los estandares para gestidon de proyectos enfocan de manera mas aguda en los
aspectos criticos del acercamiento y rendicion de cuentas ante los donantes, que
afectan la calidad de los proyectos y la eficacia de CRS al manejarlos, a saber:

B Elnvolucrar al donante temprano y con frecuencia, para influenciar de
manera positiva la oportunidad de financiamiento.

B Asegurarse que el personal - tanto de CRS y del socio - cumplan los
requisitos de los donantes.

B Basarse en los proyectos en curso, para destacar las fortalezas de CRS y
sus socios, y su valor agregado.

3. De conformidad con informes anuales de CRS.

4. Como fue sefalado antes, los estandares se aplican a todo proyecto, sin importar la procedencia de fondos. Alcanzar los
estandares de gestidon de proyectos potencia a CRS para hacer buen uso de los recursos de proyecto de donantes individuales y
de donantes institucionales.

5. Varias acciones clave bajo la categoria de acercamiento con donantes y rendicion de cuentas son relevantes para proyectos
financiados con recursos discrecionales (asignados). Un ejemplo es desarrollar un plan de acercamiento con un donante
especifico para un proyecto (ver Estandar 10). Este plan se puede usar para apalancar un proyecto con fondos privados para
establecer o fortalecer la posicion de CRS con donantes institucionales.
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Asocio y los estandares de gestion de proyectos de CRS

El asocio es fundamental para la manera en que CRS se percibe a si misma en

el mundo. Creemos que el cambio ocurre a través de nuestros socios locales. Al
sostener y fortalecer a las instituciones locales, nuestros socios potencian en la
comunidad su habilidad de responder ante sus propios problemas. Reconociendo el
hecho de que los proyectos que apoyamos generalmente se implementan con-y a
través de socios, las acciones relacionadas con el asocio son parte integral de estos
estandares.

CRS se esfuerza por que los asocios estén fundamentados en una vision a largo
plazo y un compromiso mutuo con la paz, la justicia y el cambio social. Nuestro
compromiso con la subsidiariedad y la inversidén en nuestras relaciones con socios,
transciende los proyectos. Los estandares de gestion de proyectos se construyen
sobre una base de entendimiento que el asocio y el fortalecimiento de las
capacidades de los socios son procesos continuos que ocurren a través del ciclo
del proyecto asi como fuera de los proyectos. Nuestra capacidad de alcanzar los
estdndares de gestion de proyectos se verd fortalecida por dichas inversiones.

Algunas acciones clave en los estandares de gestion de proyectos se refieren a
actividades para fortalecer los asocios en el sentido mas amplio [ej., reflexiones
anuales y el uso de la Ficha de Evaluacidon de Asocio con CRS (Partnership
Scorecard)]. Sin embargo, en su mayoria, las acciones relacionadas con los socios
que estan en los estandares, se concentran en temas especificos de la gestion de
proyectos y el fortalecimiento de capacidades que guardan relacion directa con
ellos.

Las acciones relacionadas con los socios estan incluidas en las cuatro categorias
de estdndares antes descritas. Por ejemplo, las acciones clave bajo los estdndares
de gestidn financiera destacan la importancia de la participacion de los socios en el
desarrollo y gestion del presupuesto del proyecto, y el acompanamiento que les da
CRS a los socios para apoyar su gestion financiera.

Los socios también aparecen entre los “Quien” en muchas acciones clave, reflejando
una vez mas la importancia del asocio en la gestidon de proyectos segun CRS.

En reconocimiento del papel clave de los socios en la
gestion de proyectos en CRS, cada pagina de accion

clave en el sitio web Compass incluye una seccién sobre
consideraciones especiales en cuanto al asocio en relacion
con esa accion clave.

Si tiene preguntas sobre asocio y el fortalecimiento de las capacidades de los socios
gue no se responden en los estandares, por favor ver los recursos de CRS para
asocio, incluyendo los que estan disponibles con el Instituto para Fortalecimiento de
Capacidades.
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@ GLOSARIO

Fase: Diseno
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 1: Planificacion efectiva para un disefo de proyecto con calidad.
Establecer un equipo robusto para el desarrollo de la propuesta y un cronograma realista que sigue la guia

estandar de CRS para el disefio de proyectos y garantiza que haya colaboracidn y apoyo de los socios en
el proceso de disefo.

ACCIONES CLAVE

1 Conformar un equipo calificado y experimentado para diseiar el proyecto y desarrollar la propuesta.

Quien Representante de pais (CR) o director de programas (HoP); director de operaciones (HoOps); personal de
crecimiento (BD) del programa de pais (segun proceda); personal de crecimiento de la region; directores
regionales adjuntos (DRD).

Cuando B Para oportunidades financiadas externamente: antes de tomar la decision de proceder.
B Para proyectos con fondos discrecionales: Cuando se tome la decision de desarrollar un proyecto nuevo.

2 Decidir sobre el asocio, basado en la capacidad y el desempeiio del socio, y lo que puede contribuir, las guias
de la propuesta y el entorno operativo y competitivo.

Quien Tomador de decisiones de la propuesta; representante de pais (CR), en caso que no sea el tomador de decisiones
de la propuesta; coordinador de propuesta o gerente para la planificacion de captura; otros miembros del equipo
de desarrollo de propuesta; equipo directivo superior (SMT); personal programatico y operativo superior; personal
de IDEA

Cuando | [dentificar posibles socios y de ser posible y necesario, evaluar su capacidad mucho antes de desarrollar un proyecto
nuevo.

3 Desarrollar e implementar un plan de dotacién de personal para garantizar el correcto manejo de las
actividades actuales, mientras se esta desarrollando la propuesta nueva.

Quien Miembros del equipo directivo superior (SMT) y otros supervisores de los miembros del equipo de desarrollo de
propuesta; coordinador de la propuesta; miembros del equipo de desarrollo de propuesta; tomador de decisiones
de la propuesta; personal con asignacion temporal para las funciones (TDY) u otro personal programatico u
operativo que brinde cobertura

Cuando W Para proyectos con fondos discrecionales: Segun sea necesario.
W Para oportunidades financiadas externamente: Idealmente durante la planificacion de captura de oportunidades que le
estd dando seguimiento CRS.

4 Planificar un proceso participativo: trabajar al revés, desde la fecha de presentacién, desarrollar un cronograma
realista para el disefio de un proyecto de calidad y una propuesta que responda a las prioridades del donante.

Quien Coordinador de la propuesta; miembros del Equipo de desarrollo de la propuesta; socios

Cuando W Para oportunidades financiadas externamente, desarrolle el cronograma y la lista de control de la propuesta cuanto
antes posible y no mas de 3 dias después de que se tome la decision de seguir o desistir.
B Para proyectos con fondos discrecionales, desarrolle el cronograma como un primer paso después de decidirse por
desarrollar un nuevo proyecto.

5 Confirmar que hay financiamiento disponible para cubrir los costos del disefio de proyecto y el desarrollo de la
propuesta.
Quien Tomador de decisiones de la propuesta o representante de pais (CR); coordinador de propuesta y otros miembros

del equipo de desarrollo de propuesta; gerente financiero (FM); tomador de decisiones de la propuesta;
representante de pais (CR), en caso que no sea el tomador de decisiones de la propuesta

Cuando W Paralelo con la preparacion del cronograma de desarrollo de propuesta detallando los pasos para el disefio de
proyecto y el desarrollo de la propuesta.
B |déneamente, antes de que sea lanzada la oportunidad de financiamiento; de otro modo, dentro de los 3 dias de la
decision de “proceder”.
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Fase: Diseno
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 2: Disefio participativo y basado en evidencia para el éxito del proyecto.
Utilizar procesos participativos basados en evidencia para disefar un proyecto que puede entregar

resultados de alta calidad de manera oportuna, dentro del alcance y de acuerdo con el presupuesto.

ACCIONES CLAVE

1 Determinar la escala y el alcance del proyecto con base en evidencia y experiencia de lo que es factible.

Quien Lider de técnico de la propuesta; el equipo de desarrollo de la propuesta incluyendo a socios; asesores técnicos y
revisores de propuesta; tomador de decisiones de la propuesta; director de operaciones (HoOps) y/o gerente de
compras o cadenas de suministro; revisores; asesoras de crecimiento estratégico y personal de IDEA

Cuando | A la mayor brevedad en el proceso de disefio, con ajustes segun se necesite con base en informacién nueva o
actualizada.

2 Incluir a los socios en la toma de decisiones claves, incluyendo el disefio técnico, programa de actividades del
proyecto, alcance de trabajo del socio, y estructuras de gestiéon del proyecto.

Quien Coordinador de la propuesta; lider técnico de la propuesta; lider de presupuesto de la propuesta; otros miembros
del equipo de desarrollo de propuesta; tomador de decisiones de la propuesta; equipo de desarrollo de propuesta
del socio y liderazgos del socio; gerente financiero (FM) y/o director de operaciones (HoOps)

Cuando W Durante todo el disefio de proyecto - consultar la guia del paso 1 mas adelante sobre cuando y cémo involucrar al socio
en todo el proceso con base en necesidades, interés y factibilidad.

3 Poner suficiente tiempo en el programa de actividades del proyecto para la puesta en marcha, ampliaciéon de la
escala y cierre.

Quien Lider técnico de la propuesta; Otros miembros del equipo de desarrollo de propuesta incluyendo el coordinador
de propuesta, lider de presupuesto y el de RRHH, y otros lideres de operaciones (p. ej., lider de cadenas de
suministro; lider de ICT4D) y personal clave del socio; director de operaciones (HoOps); gerente de compras y/o
de cadenas de suministro; otros expertos en materia; personal de IDEA (en el caso de oportunidades de obtener
financiamiento de donantes centralizadas, segun corresponda)

Cuando B Durante la planificacion del programa de actividades del proyecto.

4 Pedir retroalimentacién y guia en cuanto a la idoneidad, factibilidad y coherencia de planes de diseiio técnico,
contratacion de personal, y administracion, planes de cadenas de suministro y presupuesto.

Quien Coordinador de la propuesta; revisores designados (programas, finanzas y otras operaciones) del programa de
pais, la regién y global/HQ cuando sea relevante; miembros del equipo de desarrollo de propuesta

Cuando W En todas las etapas de la revision, incluyendo la nota conceptual y la propuesta completa.
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Fase: Diseno
CATEGORIA: GESTION FINANCIERA

Estandar 3: Presupuestos de propuesta elaborados de manera precisa y con eficiencia de costos.
Desarrollar un presupuesto de propuesta elaborado de manera precisa y con eficiencia de costos y su

narrativa de presupuesto, con base en las actividades y cronograma del proyecto, y de conformidad con
las politicas de CRS vy los requisitos del donante.

ACCIONES CLAVE

1 Establecer montos para los costos indirectos y costos directos asignados, e identificar posibles limitaciones
y decisiones de presupuesto de alto nivel, para que el equipo de desarrollo de propuesta pueda empezar
la elaboracién de presupuesto para los costos directos-directos (con “calculos en un sobre” y estimados
preliminares).

Quien Lider de presupuesto de la propuesta y representante de pais (CR), gerente financiero (FM); coordinador de la
propuesta; otros miembros del equipo de desarrollo de propuesta

Cuando W Para las propuestas con fondos externos, hacer un calculo aproximado “en un sobre” preliminar dentro de los 2-3 dias
de la decisién de seguir final, con propdsitos de planificacion inicial, seguido de una determinacion y planificacion de
presupuesto detallado a medida que avanza el proceso de disefo.

B Para proyectos con fondos discrecionales, cuando CRS haya identificado un monto general de financiamiento para el
proyecto.

2 Desarrollar un presupuesto detallado y narrativa de presupuesto de conformidad con el programa de
actividades del proyecto y el plan de contratacién de personal, y hacer ajustes segtlin sea necesario.

Quien Lider de presupuesto de la propuesta; coordinador de la propuesta; otros miembros del equipo de desarrollo de
propuesta (p. ej., lideres técnico, MEAL y recursos humanos); gerente financiero (FM); director de operaciones
(HoOps); representante de pais (CR) y equipo directivo superior (SMT); lider(es) de presupuesto del socio; tomador
de decisiones de la propuesta; oficial financiero de la region (RFO); personal de IDEA

Cuando B Segun el cronograma de desarrollo de propuesta; finalizar para la fecha de entrega definida en el cronograma.

3 Decidir las sub-adjudicaciones para socios, incluyendo el tipo de adjudicacién, segtin las reglas del donante y la
capacidad del socio y las responsabilidades propuestas para el proyecto.

Quien Tomador de decisiones de la propuesta; representante de pais (CR), en caso que no sea el tomador de decisiones
de la propuesta; coordinador de la propuesta; equipo directivo superior (SMT) especialmente el director de
operaciones (HoOps) y director de programas (HoP); expertos del departamento IDEA, segun proceda; liderazgos
del socio.

Cuando B Lo antes posible durante el proceso de desarrollo de propuesta.

4 Trabajar con los socios para desarrollar presupuesto detallado y narrativa de presupuesto alineados con
el programa de actividades y el plan de contrataciéon de personal del proyecto, y hacer ajustes segtlin sea
necesario.

Quien Lider de presupuesto de la propuesta de CRS; lider técnico de la propuesta de CRS; coordinador de la propuesta

de CRS; gerente financiero de CRS (FM); lider de presupuesto del socio y otros miembros del equipo de desarrollo
de propuesta del socio; director de operaciones de CRS (HoOps); lider de MEAL de la propuesta y lideres
sectoriales de CRS; tomador de decisiones de la propuesta o representante de pais (CR) de CRS

Cuando B Segun el cronograma de la propuesta; finalizar para la fecha limite en el plan.
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Fase: Diseno
CATEGORIA: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Estandar 4: Planificacion de personal para una gestion de proyectos de calidad (solidez técnica,
oportuno, efectivo).

Planificacion de personal para una gestion de proyectos de calidad (solidez técnica, oportuno, efectivo).

ACCIONES CLAVE

1 Determinar conjuntamente la estructura de personal apropiada, descripciones de funciones, y perfiles que se
necesitan a nivel de CRS y de socios.

Quien Lider de recursos humanos de la propuesta o el coordinador de propuestas; tomador de decisiones de la
propuesta; equipo directivo superior (SMT); personal de recursos humanos del programa de pais (RRHH); equipo
de desarrollo de propuesta, incluyendo el coordinador de la propuesta y lider técnico; personal de IDEA; altos
liderazgos del socio; asesores técnicos; gerente financiero (FM) y/o director de operaciones (HoOps)

Cuando B Organizar la discusion inicial durante la planificacién de captura (de ser posible, en oportunidades competitivas) o el
taller de disefio de proyecto.

W Refinar los planes lo antes posible durante la planificacion y elaboracion de presupuesto posteriores al taller de disefo.
2 Hacer un plan para contratacién de personal para la puesta en marcha.

Quien Tomador de decisiones de la propuesta (a menudo el representante de pais (CR) o cualquier otro miembro del
equipo directivo superior (SMT)); Lider de recursos humanos para la propuesta; CR (en caso de que el CR no
sea el tomador de decisiones) y SMT; gerente de recursos humanos (RRHH); director de operaciones (HoOps);
gerente financiero (FM); director de programas (HoP); lider técnico y coordinador de la propuesta; altos niveles
gerenciales del socio; equipo de gestion regional segun sea necesario

Cuando W Durante el disefio de proyecto.
B Actualizar el plan de ser necesario durante la puesta en marcha anticipada.

3 Reclutar proactivamente para las posiciones de “personal clave”/liderazgos del proyecto.

Quien Gerente que busca las contrataciones; lider de recursos humanos del equipo de la propuesta; gerente de
recursos humanos (RRHH) del programa de pais (en caso que no sea lider de recursos humanos del equipo de la
propuesta); especialista de adquisicion de talento de HQ (para personal internacional); coordinador de propuesta;
representante de pais (CR) y/o algun miembro del equipo directivo superior (SMT) segun la necesidad.

Cuando | En el caso de oportunidades de financiamiento competitivas: Idéneamente durante la planificacion de captura; iniciar
reclutamiento a mas tardar una semana antes de la decision de proceder.
B En el caso de otras propuestas: Lo antes posible durante el proceso de desarrollo de propuesta.
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Fase: Diseno
CATEGORIA: ACERCAMIENTO CON DONANTES Y RENDICION DE CUENTAS

Estandar 5: Acercamiento temprano con los donantes para influir en el disefio.
Hacer acercamiento con el donante antes y (segun sea posible) durante el disefio y desarrollo de la p

ropuesta para fomentar un alcance de proyecto, presupuesto y cronograma manejables y realistas, en
linea con las prioridades del donante.

ACCIONES CLAVE

1 Acercarse con los donantes para orientar fondos hacia proyectos sélidos que cumplan con las necesidades
prioritarias de aquellos a quien busca atender CRS.

Quien Representante de pais (CR) o personal de IDEA (para relaciones con donantes centralizadas); jefe de programas
(HoP); gerentes de proyecto (PM); gerentes superiores y asesores técnicos (region y HQ, incluyendo Humanitarian
Response Department); personal de crecimiento (BD) del programa de pais y regional; personal de incidencia de HQ

Cuando B Continuo.

2 Participar en la “planificacién de captura” para propuestas especificas, incluyendo esfuerzos para influenciar
convocatoria de propuestas.

Quien Gerente para la planificacion de captura, representante de pais (CR) o el delegado del CR (suele ser personal de
crecimiento (BD) del programa de pais, en caso que exista el cargo); personal de BD regional; jefe de programas
(HoP); gerentes de proyecto (PM); personal de IDEA; equipo directivo superior del programa de pais (SMT); asesores
técnicos; gerente de recursos humanos (RRHH); personal de recursos humanos de HQ segun sea necesario

Cuando W Cuando CRS haya determinado que una probable oportunidad de financiamiento sea de interés.

3 Aprovechar las oportunidades para influenciar, clarificar y brindar retroalimentacion en cuanto a las prioridades
del donante para la solicitacion.

Quien Representante de pais (CR) o su delegado (suele ser personal de crecimiento [BD] del programa de pais, en caso
que exista ese puesto), coordinador de la propuesta; director de programas (HoP); personal de IDEA; miembros
del equipo de desarrollo de la propuesta; personal de crecimiento (BD) del programa de pais; gerentes de
proyecto (PM); asesores técnicos del programa de pais, regional y/o HQ, segun proceda; liderazgos de los socios y
miembros del equipo de desarrollo de propuesta de los socios

Cuando B Durante todo el proceso de preparacion de una oportunidad de financiamiento especifica, inclusive después de
toda peticion de informacion o retroalimentacion que haga el donante antes del lanzamiento de una oportunidad de
financiamiento formal.

B Durante el desarrollo de la propuesta (segun sea permitido).

4 Asegurarse que el programa de actividades y el presupuesto del proyecto tomen en cuenta el proceso de toma
de decisiones y cronogramas del donante, y las consideraciones de mercadeo y cumplimiento.

Quien Coordinador de la propuesta; equipo de desarrollo de propuesta (lideres técnico, recursos humanos y
presupuesto); personal de compras y cadenas de suministro del programa de pais y HQ; personal de riesgo y
cumplimiento del programa de pais y HQ; personal de IDEA

Cuando W Durante la planificacion de captura y disefio de proyecto.

5 Responder a la retroalimentacién y preguntas del donante sobre la propuesta de manera oportuna y
profesional.
Quien Coordinador de la propuesta (u otro individuo sefalado por el representante de pais); representante de pais (CR);

personal de crecimiento (BD) del programa de pais; miembros del equipo de desarrollo de propuesta; equipo
directivo superior del programa de pais (SMT); personal de crecimiento (BD) de la region; personal de IDEA segun
proceda; y asesores técnicos segun la necesidad

Cuando B Dependiendo del cronograma del donante
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Fase: Puesta en marcha
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 6: Planificacion anticipada de la transicion y el inicio (incluso, pre-adjudicacion).

Hacer la transicion del equipo de disefio/propuesta al equipo de puesta en marcha del proyecto, y planificar
y desarrollar las actividades de puesta en marcha iniciales.

ACCIONES CLAVE

1 Documentar la Iégica que explica el disefio del proyecto y decisiones presupuestarias para facilitar la puesta en marcha
y entrega al equipo de puesta en marcha del proyecto.

Quien Gerente de transicion de la propuesta (PTM-Proposal transition manager); miembros del Equipo de desarrollo de la
propuesta

Cuando B Durante todo el proceso de desarrollo de propuesta, compilando la documentacion final después de presentada la
propuesta.
B Actualizar la documentaciéon segun sea necesario mientras que haga la revision el donante y dé la notificacion final.

2 Desarrollar, a nivel de CRS y de socio, planes y presupuestos para la transicién y actividades criticas para la puesta en
marcha.
Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); personal clave operativo y programatico del equipo de desarrollo

de la propuesta y personal de proyecto con disponibilidad a la hora de desarrollar el plan; representante de pais (CR) y
otros miembros del equipo directivo superior de CRS (SMT); personal de cada organizacion socia/del consorcio

Cuando B A mas tardar un mes antes de la fecha de inicio prevista para el proyecto.
B Antes para proyectos mas grandes, mas complejos y otros proyectos estratégicos.
B Cuanto antes para proyectos de emergencias.

3 Organizar una entrega interna a nivel de CRS y de socio, del equipo de propuesta al equipo de puesta en marcha,
seglin sea necesario.

Quien Gerente de transicion de la propuesta (PTM) y gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); miembros del equipo
de desarrollo de la propuesta y del equipo de puesta en marcha/implementacion

Cuando W La sesion informativa de traspaso (mas a continuacion) debera tomar lugar la primera semana de incorporacion del
gerente de proyecto/director del proyecto.
W La reunion de traspaso (ver a continuacion) debe tomar lugar antes de la reunion de validacion y el taller de puesta en
marcha y tan pronto sea posible después de que se haya aprobado el proyecto cuando los miembros clave del equipo
de puesta en marcha/implementaciéon hayan asumido funciones.

4 Desarrollar diagndsticos de las capacidades de los socios y preparese para fortalecimiento de capacidades enfocado
en la puesta en marcha.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP) u otro individuo capacitado en el enfoque de diagndstico de
capacidades de socios de CRS (ver a continuacion); personal del programa de pais, la region o HQ que posea experticia
en fortalecimiento de asocios y capacidades; el representante de pais (CR) y el equipo directivo superior (SMT); asesores
técnicos y expertos en la materia de programacion, finanzas u otro personal operativo.

Cuando B Seguir el programa consignado en el plan de puesta en marcha anticipada ; llevar a cabo el diagndstico a mas tardar a
finales del primer trimestre.

5 Establecer una estructura de gobernanza apropiado para el proyecto.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); representante de pais (CR); equipo directivo superior (SMT) del
programa de pais; liderazgos principales del socio; otros actores seguin proceda.

Cuando W Establecer la estructura de gobernanza para que sea operativa antes que termine el primer mes posterior a que se
apruebe el proyecto.

¢ Para proyectos con fondos externos, establezca la estructura a mas tardar tres semanas después de tomar
conocimiento de la intencién del donante de financiar.

¢ Para otros proyectos, a mas tardar tres semanas desde la puesta en marcha del proyecto.
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Fase: Puesta en marcha
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 7: Implementacion planificada de manera realista y participativa para impacto del programa.
Desarrollar, en conjunto con los socios, un plan de implementacion detallado basado en evidencia que

incluya actividades programaticas, financieras, de compras y de acercamiento con donantes.

ACCIONES CLAVE

1 Validar decisiones clave del proyecto con base en una revisiéon actualizada del contexto de operacion del
proyecto (riesgos, problemas y oportunidades)

Quien Gerente de proyecto (PM)/director de proyecto (CoP) si participo en el proceso de disefio u otro individuo
designado que posea una comprension rigurosa del disefio del proyecto; miembros del equipo de disefio/desarrollo
de propuesta; todos los miembros del equipo de puesta en marcha /implementacion de proyecto de parte de CRS y
del socio que estén disponibles; director de programas (HoP) y director de operaciones (HoOps), si no son ya parte
del equipo de desarrollo de propuesta; el representante de pais (CR); los asesores técnicos, segun sea necesario

Cuando B La revision del contexto operativo y el proceso de validacion siempre toma lugar antes de la planificacion de
implementacion detallada.
B En la mayoria de proyectos, la revision del contexto operativo y la validacion se pueden incorporar al taller de inicio del
proyecto.

B En el caso de proyectos en los que hubieron cambios significativos en el contexto operativo y/o en los que CRS prevé
gue hayan cambios en el proyecto, la organizacion del evento de revision de contexto operativo y validacion debera
ser antes del taller de puesta en marcha para garantizar la disponibilidad de insumos técnicos apropiados y consulta/
aprobacion del donante.

2 Organizar un taller de puesta en marcha para la orientacién del equipo de proyecto de CRS y el socio, y otros
actores clave en cuanto al disefio del proyecto y requisitos de implementacién.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); director de programas (HoP); director de operaciones (HoOps); personal
de operaciones de alto nivel; personal MEAL; personal de la regiéon o HQ con un rol especifico en el proyecto (p. €j., personal
IDEA, o un asesor de HQ o programa regional y/o operaciones); miembros del equipo de proyecto de CRS y del socio

Cuando B De conformidad con lo programado en el plan de puesta en marcha anticipada y de conformidad con los requisitos de
los donantes. Generalmente:

¢ Para proyectos cuya duracion es menor a los 12 meses: Durante el primer mes.
* Para proyectos cuya duracion sobrepasa los 12 meses: Durante el primer trimestre.
* En proyectos de emergencia : Cuanto antes posible.

3 Actualizar/refinar el programa de actividades de la propuesta para desarrollar un plan de implementacién
detallado para el primer afo del proyecto.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); personal programatico y operativo de CRS y del socio; los
directivos superiores de CRS y del socio, especialmente en proyectos grandes, complejos o estratégicos; asesores
técnicos y directores regionales adjuntos, segun proceda

Cuando B Segun el cronograma desarrollado a inicios del plan de puesta en marcha anticipada y los requisitos de los donantes.
Generalmente:

* Para proyectos cuya duracion es menor a los 12 meses: Durante el primer mes.
¢ Para proyectos cuya duracion sobrepasa los 12 meses: Durante el primer trimestre.
* En proyectos de emergencia: Cuanto antes posible.

4 Desarrollar el sistema MEAL del proyecto.

Quien El coordinador de MEAL y el gerente de proyecto/director de proyecto (PM/CoP); miembros del equipo del
proyecto de CRS y del socio (incluyendo personal MEAL del proyecto de CRS y del socio); personal ICT4D y de
gestion de cadenas de suministro, segun se necesite; personal de MEAL adicional del programa de pais, la regiéon y
HQ de CRS, segun sea necesario

Cuando W El taller SMILER donde se desarrolla el manual operativo de MEAL toma lugar dentro de los tres primeros meses desde
el inicio del proyecto (el momento preciso dependera de la duracion y complejidad del proyecto)
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Fase: Puesta en marcha
CATEGORIA: GESTION FINANCIERA

Estandar 8: Organizacion financiera del proyecto oportuna e integral.
Organizar un sistema de gestion financiera para el proyecto con base en planes de actividad actualizados que brinde

soporte para una puesta en marcha rdpida y gestion financiera efectiva durante todo el transcurso del proyecto.

ACCIONES CLAVE

1

Quien

Cuando

2

Quien

Cuando

Quien

Cuando

Quien

Cuando

Quien

Cuando

Quien

Cuando

Revisar el borrador del acuerdo de donante para asegurarse de que CRS pueda cumplir los requisitos financieros de los
donantes.

Director de operaciones (HoOps), o en su defecto el gerente financiero cuando no haya HoOps, para proyectos administrados por
programa de pais; personal de IDEA para proyectos administrados desde HQ; gerente financiero y otros expertos en la materia en el
programa de pais/HQ, segun la naturaleza y el valor de la adjudicacién y segun lo requiera el Hoja de Ruta del Proceso de Convenio
(APM); el Director adjunto regional para gestion de calidad (DRD/MQ), o el supervisor del personal de IDEA; el Propietario del
convenio; y el Regional Finance Officer (RFO), si asi lo solicita el DRD/MQ.

B Inmediatamente después de que el donante comparta el borrador del convenio.

Trabajar con los socios para hacer un diagnéstico de su capacidad de gestion financiera y desarrollar planes para su
mejoramiento.

Director de operaciones (HoOps); gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); gerente financiero (FM) y otro personal asignado
de finanzas o de cumplimiento; director de programas (HoP) u otro personal asignado de programas; representante de pais (CR)

W En el caso de subreceptores nuevos u otros subreceptores que requieran un diagndstico actualizado: Realizar los diagndsticos
de gestion financiera del subreceptor antes de preparar el convenio de subreceptor.

B | os diagndsticos se pueden realizar durante la etapa de disefio. Si los diagnodsticos no se completaron durante la fase de disefio,
completar el diagndstico (o los diagndsticos) en el periodo previo a la vigencia del convenio y de puesta en marcha, de ser posible.

Refinar el presupuesto del proyecto con base en cambios en el contexto operativo y el plan de implementacién detallado,
incluyendo todas las actividades programaticas y operativas.

Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); gerente financiero y/o el oficial financiero o contador; director de operaciones
(HoOps); personal de gestion de cadenas de suministro incluso compras, segun sea necesario; recursos humanos (RRHH); y socios de CRS

B Para refinar el presupuesto en lo relativo al contexto operativo: A poco de haberse aprobado el proyecto y antes de ingresar el
presupuesto detallado en el sistema financiero.

B Para refinar el presupuesto en lo relativo a la planificacion de acciones detalladas: Inmediatamente después de haber
desarrollado el plan de implementacion detallado (PID).

Introducir el presupuesto al sistema financiero de forma que se facilite su analisis y la presentacion de informes.

Gerente de presupuesto (BM) (tipicamente es el gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP)); gerente financiero (FM),
director de programas (HoP), director de operaciones (HoOps), personal de la regién (ej., Director Adjunto Regional para Gestion
de Calidad (DRD/MQ) u oficial financiero de la regiéon (RFO)

B De inmediato después de firmar el convenio o recibir la carta de autorizacion previa, los presupuestos actualizados seran
ingresados al inicio de cada afo fiscal posterior.

Revisar y documentar los requisitos, roles y responsabilidades de gestion financiera que sean especificos del proyecto.

Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); director de operaciones (HoOps); director de programas (HoP); gerente
financiero y otro personal de finanzas asignado al proyecto (ej., contador, oficial de finanzas); otro personal del proyecto con
responsabilidades especificas de gestion financiera (ej., director adjunto de proyecto)

B Después de haber completado el traspaso desde el equipo de desarrollo de propuesta al equipo de puesta en marcha/
implementacion de proyecto, pero antes de que comience la implementacion de proyecto; idealmente antes del taller de arranque
del proyecto.

Trabajar con los socios para establecer procesos, formatos y programaciones de gestion financiera y presentacién de informes
que sean especificos para el proyecto, y orientar al personal del socio sobre los mismos.

Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); gerente financiero (FM) y/u otro personal financiero designado; personal
del socio; personal de IDEA; oficial financiero de la region (RFO) y/o director adjunto regional para calidad de gestion (DRD/MQ)

B Como parte de la firma de sub-convenios y antes de transferir los fondos del proyecto a los socios; a inicios de la fase de puesta
en marcha si se ha programado que los socios implementen actividades en los primeros meses del proyecto.

B En el caso de proyectos con fondos externos: Comenzar el proceso al recibir el borrador del convenio con el donante.



GLOSARIO

Fase: Puesta en marcha
CATEGORIA: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Estandar 9: Proactividad en el reclutamiento e incorporacion para un inicio oportuno.
Hacer las contrataciones de personal de manera oportuna con las personas adecuadas usando las

mejores practicas de reclutamiento y orientacion.

ACCIONES CLAVE

1 Asegurarse que haya personal disponible para la puesta en marcha del proyecto.

Quien Director de programas (HoP); gerente de recursos humanos (RRHH); gerente de proyecto/director del proyecto (PM/
CoP) o PM en funciones; director adjunto regional para calidad de programa (DRD/PQ); director adjunto regional para
calidad de gestién (DRD/MQ); director de operaciones (HoOps); representante de pais (CR).

Cuando B En propuestas competitivas con alta probabilidad de ganar, iniciar la planificacion de la contratacion de personal
para la puesta en marcha en un plazo de dos semanas después de presentar la propuesta, y finalice el plan al recibir
notificacion de que el donante tiene intencion de financiar el proyecto.

B Para otras propuestas competitivas, iniciar la planificacion en cuanto haya indicios de que es posible ganar.

2 Garantizar que los planes de recursos humanos y arreglos contractuales del proyecto cumplan con las leyes laborales
del pais, las mejores practicas de la industria, las politicas de CRS y analisis de mercado actuales.

Quien Gerente u oficial de recursos humanos (RRHH); gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); departamento de
recursos humanos (RRHH) en HQ

Cuando B Como parte de los procesos de reclutamiento de puesta en marcha.
W Para proyectos con fondos externos, hay que iniciar el proceso (p. ej., adaptar las plantillas de contrato) en cuanto CRS
reciba notificacion de la intencién del donante de financiar el proyecto.

3 Asegurarse que todos los puestos de CRS y socios en el proyecto propuesto tengan descripcion de puesto claras.

Quien Gerente u oficial de recursos humanos (RRHH) (personal del pais) y especialista de adquisiciones de talento de HQ
(personal internacional); gerente que pide la contratacion (“hiring manager”); gerente de proyecto/director del proyecto
(PM/CoP) (para puestos en los que el PM no es el gerente que pide la contratacién); representante de pais (CR) o
delegado con poder de autorizacion.

Cuando B Para proyectos con fondos externos:

» En el caso de propuestas con alta probabilidad de ganar: Desarrollar/completar todas las descripciones de puesto
(DdP) para el personal que no esta designado como “personal clave” o liderazgos del proyecto, a poco tiempo de
haber presentado la propuesta.

» En el caso de otras propuestas: Desarrollar/completar las DAP en cuanto haya indicio de ganar.

B Proyectos con fondos discrecionales: Desarrollar/finalizar las DAP durante la puesta en marcha anticipada.

4 Reclutar proactivamente para puestos con base en las necesidades del proyecto y las mejores practicas de CRS y del
sector desarrollo.

Quien Gerente que pide la contratacion (“hiring manager”); gerente u oficial de recursos humanos (RRHH) (en programas de
pais) o especialista de adquisicion de talento de RRHH en HQ; director de programas (HoP); director de operaciones
(HoOps); representante de pais (CR), y miembros del equipo directivo superior (SMT) segun sea necesario.

Cuando B Propuestas con alta probabilidad de ganar: comience a reclutar los demas puestos de proyecto en las dos semanas
después de presentada la propuesta.
B Otras propuestas competitivas: en cuanto haya indicio de que es posible el gane.
B Proyectos con fondos discrecionales: en el periodo de puesta en marcha anticipada, para que esté instalado el personal
calificado a tiempo para la fecha de inicio oficial del proyecto.

5 Hacer un proceso exhaustivo de induccién para el nuevo personal del proyecto.
Quien Supervisor; gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP) y otro personal clave identificado por el supervisor

Cuando B En los primeros seis meses (para todo el personal de proyecto); idoneamente mas rapido para el personal de CRS
actual

B Emergencias: reduzca el tiempo de induccién a unos pocos dia 0 una semana maximo
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Fase: Puesta en marcha
CATEGORIA: ACERCAMIENTO CON DONANTES Y RENDICION DE CUENTAS

Estandar 10: Sentar las bases para un acercamiento efectivo con los donantes y para la rendicién de cuentas.

Sentar las bases para que sea exitoso el acercamiento con el donante durante todo el proyecto.

ACCIONES CLAVE

1 Revisar el borrador del acuerdo viendo que esté en linea con las politicas de CRS y las leyes del pais, y negociar
cualquier correccién necesaria.

Quien Propietario del contrato

Cuando B En cuanto CRS reciba el borrador del convenio del donante.

B De conformidad con la politica y procedimiento para Contratos, también usar esta guia para modificaciones/enmiendas
del convenio.

2 Orientar al personal de CRS y el socio en cuanto a los requisitos de los donantes.

Quien Director de operaciones (HoOps); gerente de proyecto (PM); director de programas (HoP); personal de IDEA; equipo
de proyecto de CRS y socio (programas y operaciones); directivos superiores de CRS y socio

Cuando B De conformidad con el plan de puesta en marcha, durante las primeras semanas de la puesta en marcha del proyecto.

3 Desarrollar plantillas del proyecto que apoyen el cumplimiento de los requisitos de los donantes y las
adjudicaciones.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); director de operaciones (HoOps); personal de MEAL; gerente
financiero o su designado; personal de riesgo y cumplimiento; personal de gestion de cadenas de suministro, segun
proceda; personal de tecnologia de la informaciéon y comunicacion (TIC); personal de IDEA (para las adjudicaciones
centralizadas); personal de proyecto de CRS y del socio

Cuando Completar las plantillas antes de presentar el primer informe (informes) u otro de los primeros productos
entregables, generalmente:
¢ En el primer mes de proyectos que duran menos de 12 meses.
¢ En el primer trimestre de proyectos que duran mas de 12 meses.
¢ Para proyectos de emergencia: Cuanto antes posible.

4 Elaborar un plan para el acercamiento con donantes durante el proyecto (influencia, comunicacién, mercadeo).

Quien Gerente de proyecto (PM) o director del proyecto (CoP); equipo del proyecto de CRS y del socio; representante de
pais (CR) y equipo de directivos superiores (SMT); personal de BD (business development) del programa de pais
y/o la region; personal de IDEA; personal de comunicaciones del programa de pais; y Mercadeo y Comunicaciones
(MarComm) segun proceda.

Cuando W En el caso de proyectos de desarrollo: En el primer trimestre (seguido de actualizaciones periddicas).
W Para proyectos de emergencia: En el primer mes.

5 Presentar entregables de alta calidad para la puesta en marcha oportunamente al donante.

Quien Gerente de proyecto (PM) o director de proyecto (CoP); equipo del proyecto, incluyendo programas, operaciones y
equipo de directivos superiores (SMT), y personal de IDEA segun proceda; asesores técnico regional para MEAL

Cuando W De conformidad con los requisitos de los donantes (segun el resumen en el Calendario de productos para entregar al
donante).
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Fase: Implementacion
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 11: Gestion de proyectos basada en evidencia y orientada a la accién.
Tomar decisiones colaborativas, oportunas, e informadas para garantizar que el proyecto entregue el

impacto previsto a los beneficiarios en el tiempo, alcance y presupuesto aprobados.

ACCIONES CLAVE

1 Promover y facilitar con intencionalidad la reflexién, aprendizaje y adaptacion del proyecto.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); Director de programas (HoP); representante de pais (CR);
equipos de proyecto de CRS y del socio; asesores técnicos (programa de pais, regional y global); personal de
crecimiento estratégico del programa de pais y la region; personal de IDEA; equipo de comunicaciones PIQA (Impacto
de programas y Garantia de calidad)

Cuando B Constante durante la implementacion de proyecto.
B Péngase la meta de al menos a realizar un evento anual de aprendizaje de alto nivel por afo.

2 Identificar y responder a problemas y riesgos de implementacién del proyecto de manera oportuna.

Quien Gerente de proyecto o chief of party (PM/CoP); personal de proyecto de CRS y del socio (programas y
operaciones); equipo directivo superior del programa de pais (SMT); miembros de la estructura de gobernanza de
proyecto

Cuando ® Durante la implementacién de proyecto.
¢ Usar reuniones de equipo de proyecto periddicas (diaria, semanal o mensual, dependiendo del contexto del
proyecto), para identificar y analizar nuevos riesgos y problemas y para revisar el estatus de problemas y riesgos
criticos que requieran de respuesta activa.
¢ Usar las reuniones de planificacion y revision trimestrales y anuales para revisar riesgos y problemas del proyecto de
manera integral.

3 Recolectar y analizar datos de monitoreo cualitativos y cuantitativos y retroalimentaciéon comunitaria relevante
para la toma de decisiones y necesidades de aprendizaje del proyecto.

Quien Coordinador MEAL (es decir, oficial MEAL) y gerente de proyecto (PM) o director de proyecto (CoP); personal de
MEAL y programatico del socio; lideres de sectores del proyecto; otros miembros del equipo de proyecto de CRS
(programas y operaciones, especialmente lideres de sector)

Cuando B Continuamente durante la implementacion del proyecto.
4 Organizar reuniones interdisciplinarias, basadas en evidencia para la revision y planificaciéon del proyecto.

Quien Gerente de proyecto o director de proyecto (PM/CoP) y coordinador de MEAL del proyecto; miembros del equipo
de proyecto del socio (programas y operaciones); asesores técnicos sectoriales; equipo directivo superior del
programa de pais (SMT) y altos niveles gerenciales de los socios si es necesario; cualquier otro miembro de la
estructura de gobernanza de proyecto

Cuando ® Reuniones de revision y planificacion trimestrales (u otra periodicidad): Organizar reuniones de 1a 3 dias concentradas
en resultados de proyecto a nivel inferior, retroalimentacion de la comunidad y cambios en el contexto, para informar la
planificacion y redaccion de informes trimestrales.

B Reuniones de revision y planificacion anual: Organizar reuniones anuales de 3 a 5 dias, enfocadas en resultados de
proyecto de mayor nivel, avances y lecciones aprendidas, para informar las decisiones estratégicas y la planificacion a
mas largo plazo, y actualizar el sistema MEAL si es necesario.

5 Gestionar y revisar proactivamente las relaciones de asociacion.

Quien Gerente de proyecto (PM)/director de proyecto (CoP); personal de programacion, incluyendo encargado
del asocio (de haber uno) y otros miembros de personal de proyecto (directores del proyecto, asistentes del
proyecto); personal de finanzas y otro personal de operaciones; representante de pais (CR); director de programas
(HoP); director de operaciones (HoOps)

Cuando W Constante durante la implementacion de proyecto.
B Anualmente para Tarjeta de la Partnership Scorecard y Reflexiones de la asociacion (segun sea necesario y segun se
haya acordado).
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Fase: Implementacion
CATEGORIA: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA

Estandar 12: Gestion efectiva de bienes en toda la cadena de suministro.
Gestionar de manera efectiva y eficiente la cadena de suministros por medio de la colaboraciéon estrecha

entre programas, finanzas y otros equipos operativos, para abastecimiento, acopio, mantenimiento y
entrega de bienes del proyecto, ya sea para beneficiarios o para su consumo interno.

ACCIONES CLAVE

1 Actualizar y ejecutar de forma colaborativa los planes de gestién de la cadena de suministro de acorde con los
objetivos del proyecto y el PID.

Quien Gerente de cadena de suministro o su equivalente; gerente de proyecto (PM) o director de proyecto (CoP); personal de
cadenas de suministro; gerente financiero (FM); personal del proyecto; personal del socio

Cuando B Continuo, durante toda la implementacion, de manera ciclica con monitoreo de la cadena de suministro.

2 Monitorear la implementacion de las actividades de la cadena de suministros para compartir informacién clave
con actores y realizar mejoras donde se necesiten.

Quien Gerente de la cadena de suministros; personal de la cadena de suministros; coordinador MEAL; gerente de
proyecto (PM) o chief of party (CoP); gerente financiero (FM); socios

Cuando B Monitorear continuamente KPI de la cadena de suministros, con analisis y toma de decisiones trimestral para mejorar
rendimiento.

M Monitorear los datos relacionados con la cadena de suministros dentro del sistemma MEAL del proyecto con la
frecuencia establecida en el plan y manual operativo de MEAL del proyecto.
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GLOSARIO

5

gilh

Fase: Implementacion
CATEGORIA: GESTION FINANCIERA

Estandar 13: Gestion financiera efectiva durante la implementacién de proyecto.
Lograr coherencia financiera, transparencia y administracion a través de la adecuada y continua

planificacion financiera, monitoreo, controles y presentacion de informes.

ACCIONES CLAVE

1 Preparar proyecciones anuales y trimestrales con base en el plan de implementacién detallado actualizado.

Quien Gerente de presupuesto; el personal de compras/gestion de cadenas de suministro, personal de recursos
humanos, gerente financiero (FM), director de operaciones (HoOps), director de programas (HoP), representante
de pais (CR)

Cuando W Preparar proyecciones de presupuesto anuales:
¢ Al desarrollar el Plan Anual de Programa (APP).
* En el transcurso del aio, para los fondos arrastrados del afo previo, y para adjudicaciones/modificaciones y otras
autorizaciones de gastos o reasignaciones de recursos que se reciban y no se hayan previsto en los presupuestos.

B Finalizar proyecciones de la prevision trimestral segun el calendario de planificacion anual de la institucion.

2 Analizar la comparacién de presupuesto mensual y los informes de antigliedad para revisar gastos comparados
con el plan de implementaciéon detallado, y tomar decisiones seglin corresponda.

Quien Gerente de presupuesto; gerente financiero (FM); otros miembros del equipo de programa de proyecto; director
de programas (HoP); director de operaciones (HoOps); representante de pais (CR)

Cuando ™ Mensualmente, con la circulacién de la comparacion de presupuesto y los informes de antigltiedad dentro de los 5 dias
antes del cierre financiero de final de mes.

B Cuando las revisiones trimestrales que coincidan con previsiones presupuestarias, también presentan oportunidades
para el andlisis financiero y la toma de decisiones.

3 Monitorear las finanzas de sub receptores y dar acompafamiento a socios en la implementacién de planes de
mejoramiento de la capacidad financiera.

Quien Director de operaciones (HoOps) o gerente de operaciones; gerente financiero (FM) o personal financiero
designado; gerente de proyecto (PM) o chief of party (CoP), o el que designe el CoP

Cuando B De conformidad con los requisitos de la Politica de gestién financiera de subreceptores (SRFMP) y el plan de mejora de
control interno (ICIP) del socio en particular.

4 Preparar informes finales que reflejen correctamente todo gasto del proyecto en el sistema financiero, para su
revision por el gerente de proyecto y su presentacion a los donantes, segtn solicitado.

Quien Gerente financiero (FM) o personal de Overseas Finance de HQ; gerente de proyecto (PM)/director de proyecto
(CoP); director de programas (HoP); personal de IDEA si procede; analista de subvenciones de Overseas Finance
de HQ; equipo directivo superior (SMT)

Cuando W Segun solicite el PM/CoP con base en los plazos establecidos por el donante.
B Consultar el Estdndar 16 para mayor informacion sobre el informe financiero final del proyecto.

5 Asegurarse de que sean oportunos los avances de proyecto y la revision de informes de liquidaciones del socio,
y proporcione retroalimentacion sobre buenas practicas y las necesidades de mejorar.

Quien Gerente de proyecto (PM); gerente financiero (FM) u otro personal financiero designado; representante de pais
(CR) o su designado

Cuando W Después del primer anticipo del proyecto, los anticipos se deben emitir antes de los 15 dias naturales después de recibir
el informe de liquidacion del socio (consultar la Politica de gestidn financiera de subreceptores SRFMP).
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GLOSARIO

Fase: Implementacion
CATEGORIA: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Estandar 14: Gestién y desarrollo de recursos humanos para una implementacién de proyecto con calidad.
Gestionar los recursos humanos del proyecto proactivamente a través de supervision de calidad, rigor en

la planificacion y evaluacion de desempefio y desarrollo, y accion oportuna para responder a necesidades
de contratacion de personal.

ACCIONES CLAVE

1 Proporcionar apoyo de gestion de desempeino al personal del equipo de proyecto, segtin sus
responsabilidades y prioridades.

Quien Supervisor; representante de pais (CR); equipo directivo superior (SMT); gerente de proyecto (PM)/director de
proyecto (CoP) y otros miembros del equipo de proyecto (programas, finanzas y otras operaciones)

Cuando B Continuamente durante toda la implementacion con actividades clave basadas en el calendario de gestion de
desempeno de CRS.

2 Identificar las brechas en las habilidades de gestion de proyectos del personal, elaborar e implementar planes
para abordarlas.

Quien Supervisores; miembros del equipo de proyecto) (programas, finanzas y otras operaciones); asesores técnicos
(AT); representante de pais (CR) y equipo directivo superior (SMT); gerente de proyecto (PM)/director de
proyecto (CoP)

Cuando B Anualmente, con citas periddicas (como minimo trimestrales) durante la implementacion.

3 Asignar prioridad al cuido y apoyo para el personal para fomentar la permanencia y continuidad en el equipo
de proyecto.

Quien Supervisores; gerente de proyecto (PM); representante de pais (CR) y equipo directivo superior (SMT); gerente u
oficial de recursos humanos (RRHH)

Cuando B Constante, pero en particular en momentos de estrés en torno a fecha de entrega importantes o eventos importantes
del proyecto.

4 Monitorear las necesidades de personal del proyecto y tome accién proactiva para minimizar brechas.

Quien Gerente de proyecto (PM); otros supervisores; el gerente y/o el oficial de recursos humanos (RRHH); equipo
directivo superior (SMT)

Cuando B Continuo, con reuniones formales periddicas, segun se necesite.
5 Apoyar a los socios para fortalecer sus habilidades y sistemas para la gestion de recursos humanos.

Quien Gerente de proyecto (PM)/director de proyecto (CoP) y, en lo posible, un miembro de personal con trayecto en
recursos humanos (RRHH) ; gerentes de recursos humanos de CRS y socio (gerentes RRHH)

Cuando B Continuo, basado en necesidades identificadas en la evaluacion de capacidad del socio usando el Instrumento
Holistico de Evaluacion de Capacidad Organizativa (HOCAI).
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GLOSARIO

Fase: Implementation
CATEGORIA: ACERCAMIENTO CON DONANTES Y RENDICION DE CUENTAS

Estandar 15: Acercamiento apropiado con los donantes durante toda la implementacion.
Acercarse a los donantes durante toda la implementacion para garantizar rendicion de cuentas y

cumplimiento y para fortalecer las relaciones con los donantes.

ACCIONES CLAVE

1 Asegurarse de que se hagan regularmente revisién programaticas, financieras y de otras operaciones durante
toda la vida del proyecto.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP); personal de riesgo y cumplimiento de proyecto/programa
de pais (si son parte del personal de proyecto/programa de pais); gerente financiero (FM); director de operaciones
(HoOps); director de programas (HoP); personal de MEAL; personal de gestiéon de cadenas de suministro; otro
personal de programas y operaciones (p. ej., oficiales de proyecto); personal de IDEA en el caso de proyectos
con financiamiento centralizado; personal de riesgo y cumplimiento global y de la region; lideres del socio y su
personal de proyecto

Cuando ® De forma continua, siguiendo el plan de implementacion detallado del proyecto y los planes de gestidon de cadenas de
suministro asi como la politica de gestion financiera del subreceptor (SRFMP), los ciclos de presentacion de informes
del proyecto y los reglamentos del donante segun se estipulan en el convenio del proyecto.

2 Transmitir los cambios y riesgos al donante de manera oportuna, y busque la aprobacién del donante cuando
sea hecesario.

Quien Gerente de proyecto/director de proyecto; representante de pais; equipo directivo superior; personal de IDEA;
miembros de la estructura de gobernanza de proyecto

Cuando B Segun se necesite durante el proyecto, de conformidad con los intervalos establecidos por el donante y en particular
durante los momentos de presentar informes.

3 Preparar los informes para el donante (financiero y narrativo) que sean de alta calidad y cumplan con los
requisitos del donante y presentarlos a tiempo.

Quien Gerente de proyecto/director de proyecto (PM/CoP); equipo de proyecto incluyendo personal de programas
(incluso MEAL), finanzas y otras operaciones; equipo directivo superior (SMT); Overseas Finance de HQ (informes
financieros); asesores técnicos y personal de IDEA segun proceda

Cuando B De conformidad con los reglamentos y requisitos del donante descritos en el convenio de la adjudicacion.

4 Planificar y usar las visitas de donantes y otras actividades de comunicacién para hacer avanzar la relacion CRS-
donante, y para influenciar las perspectivas del donante sobre temas de programacién y operaciones.

Quien Gerente de proyecto o director de proyecto (PM/CoP); representante de pais (CR); director de programas (HoP);
director de operaciones (HoOps); asesores técnicos; personal de IDEA; en casos especificos de visitas de donante
de proyecto, los liderazgos del socio y su personal de proyecto (p. €j., oficiales de proyecto) y personal de
operaciones (p. €j., personal de logistica y administrativo)

Cuando W De conformidad con el plan de acercamiento con donantes.
B Segun sea apropiado en otros momentos durante la implementacion.
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GLOSARIO

Edl 3 1

Fase: Cierre
CATEGORIA: MULTI-CATEGORIA

Estandar 16: Cierre responsable y oportuno del proyecto.
Realizar el cierre de proyecto de tal forma que responda y rinda cuentas a los beneficiarios, socios

gobiernos anfitriones o locales y a los donantes.

ACCIONES CLAVE

1 Conformar un equipo transdisciplinario que planifique e implemente las actividades de cierre de proyecto.

Quien Representante de pais (CR) o director de programas (HoP) y director de operaciones (HoOps); gerente de proyecto/director
del proyecto (PM/CoP); gerente financiero (FM); gerente de recursos humanos (RRHH); gerente de cadenas de suministro o
su equivalente; personal de IDEA si aplica (p. €j., para proyectos de gestion centralizada)

Cuando B En el caso de proyectos plurianuales: Conformar el equipo de cierre del proyecto entre 12 y 18 meses antes de la fecha de
finalizacion del proyecto, dependiendo de la duracion y complejidad del proyecto.
W En el caso de proyectos de 12 meses o menos: Conformar el equipo de cierre del proyecto 3-4 meses antes de la fecha de
finalizacion del proyecto.

2 Desarrollar un plan de cierre integral, realista, detallando roles, responsabilidades, cronogramas y actividades y que refleje
los requisitos de los donantes.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); los miembros del equipo transdisciplinario de cierre de proyecto de
CRS, que tipicamente incluye a personal de programas (incluyendo MEAL), finanzas, recursos humanos, gestion de cadenas
de suministro, TIC, y otras operaciones; socios; otros expertos en material

Cuando De forma continua desde la fecha de inicio del plan de cierre de proyecto, hasta la fecha final del proyecto y fecha de cierre
de la adjudicacion (si procede), tipicamente:

B En el caso de proyectos plurianuales: Desarrolle el plan inicial de cierre de proyecto de 12-18 meses antes de la fecha final del
proyecto, dependiendo de la duracién y complejidad del proyecto.

W En el caso de proyectos de 12 meses o menos: Desarrolle el plan de cierre de proyecto inicial 3-4 meses antes de la fecha final
del proyecto.

3 Hacer cuidadoso monitoreo y manejo de la implementacién del plan de cierre, incluyendo comunicacién oportuna con el
donante.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); Los miembros del equipo transdisciplinario de cierre de proyecto
de CRS, que tipicamente incluye a personal de programas (incluyendo MEAL), finanzas, gestion de cadenas de suministro,
recursos humanos, TIC, y otras operaciones; personal del proyecto de los socios; directivos superiores del programa de pais o
el Grupo Nucleo de Cierre (segun corresponda); personal de HQ (si procede)

Cuando De forma continua desde la fecha de inicio del plan de cierre de proyecto, hasta la fecha final del proyecto y fecha de cierre
de la adjudicacion (si procede), tipicamente:

B Proyectos plurianuales: Empiece desde 12 a 18 meses antes de la fecha final del proyecto/fecha de vencimiento de adjudicacion
B Proyectos de 12 meses o menos: Empiece desde 3-4 meses antes de la fecha final del proyecto/fecha de vencimiento de
adjudicacion.

4 Elaborar y guardar toda la documentacion de cierre y otros documentos, registros y datos clave del proyecto que se requiere.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); Los miembros del equipo de proyecto de CRS; miembros del
equipo transdisciplinario de cierre de proyecto de CRS que tipicamente incluye a personal de programas (incluyendo
MEAL), finanzas, recursos humanos, gestion de cadenas de suministro, TIC, y otras operaciones (incluyendo al director de
operaciones (HoOps)); personal de IDEA u otro personal de HQ

Cuando W Desarrolle/finalice el plan para retener, archivar o disponer de los documentos, registros y datos del proyecto (de forma digital
u otra) en un momento temprano del proceso de cierre.
B Conserve los documentos, registros y datos convenidos después de finalizar y presentarlos (segun corresponda), de
conformidad con el plan de cierre del proyecto y las fechas limite del donante.

5 Involucrar a socios, participantes del proyecto y otros actores clave en todo el periodo de cierre para manejar relaciones y
expectativas.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); miembros del equipo de proyecto de CRS y del socio; asesores
técnicos para fortalecimiento de asocios y capacidades, si es necesario; equipo directivo superior del programa de pais

Cuando De conformidad con el plan de cierre de proyecto, tipicamente:
W En el caso de proyectos plurianuales: empezando como minimo 12 meses antes de la fecha final del proyecto.

B En el caso de proyectos de 12 meses o menos: empezando como minimo 3 meses antes de la fecha final del proyecto.



GLOSARIO

Fase: Cierre
CATEGORIA: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Estandar 17: Gestion responsable de las transiciones de los recursos humanos durante el cierre de proyecto.
Asegurarse de la continuidad del personal adecuado y calificado durante el cierre para cumplir con los

compromisos ante los actores interesados.

ACCIONES CLAVE
1 Fomentar la retenciéon de personal clave del proyecto hasta el final del periodo del proyecto.

Quien Gerente de proyecto/director del proyecto (PM/CoP) con el director de programas (para la retencién del puesto
de PM o CoP); director de programas (HoP); personal de recursos humanos (RRHH); representante de pais (CR) y
equipo directivo superior (SMT); director regional adjunto para calidad de programas o calidad de gestién (DRD
PQ o MQ)

Cuando W Para proyectos plurianuales: Continuamente durante el periodo de cierre, con un enfoque mas intensivo en los 6 meses
finales antes de la fecha final del proyecto.
W Para proyectos de 12 meses o menos: Continuamente, con un enfoque mas intensivo desde al menos 3 meses antes de
la fecha final del proyecto.

2 Seguir de cerca el cierre de los planes de personal y trabajar con el personal del proyecto para manejar su
separacién de- o transicion dentro de CRS.

Quien Gerente de proyecto (PM) o director de proyecto (CoP), director de programas (HoP); director de operaciones
(HoOps); personal de recursos humanos (RRHH); representante de pais (CR) y equipo directivo superior (SMT)

Cuando W Para proyectos plurianuales: Después de desarrollar planes de cierre de personal de proyecto con monitoreo mas
intensivo de los planes desde 6 meses antes de la fecha final del proyecto.
W Para proyectos de 12 meses o menos: Después de desarrollar planes de cierre de personal del proyecto con un
monitoreo mas intensivo desde los 3 meses antes de la fecha final del proyecto.

3 Monitorear renuncias o transicion del personal hacia el final del proyecto, y buscar cubrir funciones segtn la
necesidad.
Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); director de programas (HoP); director de operaciones

(HoOps); representante de pais (CR) y equipo directivo superior (SMT); personal de recursos humanos (RRHH);
directores regionales adjuntos para calidad de programas y/o calidad de gestién (DRD PQ o MQ), conforme a la
necesidad

Cuando B Durante el cierre del proyecto, en particular los ultimos meses.
4 Brindar apoyo a los socios con la implementacion de sus planes de cierre de personal.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP) (ver nota a continuacion) ; ideres del socio; personal de
recursos humanos de CRS (RRHH); especialistas de asocio del programa de pais o regional; representante de pais
(CR) y miembros del equipo directivo superior (SMT)

Cuando B Para proyectos plurianuales: Desde 6 a 12 meses antes de la fecha final del proyecto, dependiendo de la duracion y

complejidad del proyecto.
B Para proyectos de 12 meses o menos: Desde como minimo 3 meses antes de la fecha final del proyecto.
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Fase: Cierre

CATEGORIES: PLANIFICACION Y GESTION OPERATIVA Y PROGRAMATICA
ACERCAMIENTO CON DONANTES Y RENDICION DE CUENTAS

Estandar 18: Aprendizaje y aprovechamiento de los resultados durante el cierre.
Involucrar a los beneficiarios, socios, donantes, gobiernos anfitriones o locales y otros actores interesados

en las actividades de evaluacion y reflexion del cierre de proyecto para aprender de- y apalancar el
proyecto.

ACCIONES CLAVE

1 Disefiar una evaluacién final del proyecto o revisidon post accién que sea adecuado para el alcance del proyecto
y las necesidades de informacién de los actores interesados.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP) con lider de MEAL o el “gerente de evaluacion” designado;
personal de MEAL de CRS y del socio; el personal de proyecto de CRS vy el socio, incluyendo los lideres de sector;
director de programas (HoP); el representante de pais (segun proceda); asesor MEAL regional

Cuando N Inicie la planificacion de la evaluacion final o revision post accion de manera que pueda llevarse a cabo en los ultimos
seis meses del proyecto o segun los requisitos del donante (véase mas adelante).

2 Realizar una evaluacién final o revisién post accién que involucra a los actores interesados en la interpretacién
de los resultados y en el aprendizaje en general.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP) con lider de MEAL o lider de evaluacién designado;
miembros del equipo de proyecto de CRS y del socio (incluyendo especialistas de sector, personal MEAL y
personal de operaciones); equipo directivo superior (SMT); asesores técnicos regionales; personal de crecimiento
(BD) del programa de pais y/o regional; miembros de la estructura de gobernanza de proyecto; personal de IDEA
segun proceda

Cuando B Los ultimos 6 meses del proyecto, a menos que se exija otra cosa.

3 Compartir el aprendizaje desprendido del proyecto con actores buscando incidencia, sostenibilidad y
ampliacién de escala de los enfoques exitosos del proyecto.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); miembros de los equipos de proyecto de CRS y del socio;
personal de MEAL del programa de pais; director de programas (HoP); representante de pais (CR); asesores
técnicos sectoriales; personal de crecimiento estratégico (BD) del programa de pais y de la regidn; personal de
IDEA si procede

Cuando | Finalizar un plan para compartir los aprendizajes finales del proyecto como parte de la planificacion de cierre general
aprovechando la planificacion de la evaluacion final o revision post accion.

B Refinar e implementar el plan en el transcurso del periodo de cierre.
4 Escribir un informe final exhaustivo resumiendo los logros y el aprendizaje del proyecto.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP); equipo de proyecto, incluyendo personal de programas
(MEAL, lideres de sector, oficiales de proyecto) y personal de operaciones; director de programas (HoP); director
de operaciones (HoOps); representante de pais (CR) segun corresponda; personal de IDEA segun proceda

Cuando B Segun el cronograma y la fecha limite del plan de cierre del proyecto y lo estipulado en el convenio de adjudicacion.

5 Subir los documentos clave sobre aprendizajes a Gateway (y a las bases de datos de donantes, segtin proceda)
para la memoria institucional y uso en las interacciones con el donante.

Quien Gerente de proyecto o director del proyecto (PM/CoP) o personal de IDEA (para adjudicaciones centralizadas);
personal de IDEA o PIQA segun convenga

Cuando B Después de finalizado el documento vy, si procede, después de su presentacion al donante y modificaciones pos-
presentacion.
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Glosario

Acompaifamiento/
Acompanar

Activos fijos

Activos fijos/capital
motorizado

Acuerdo de formar
equipo

Alcance de proyecto
(“project scope”)

Calculadora de costo
compartido

Calculo “en un sobre”
o calculo preliminar de
presupuesto

Capacidad

Carta de
interrogantes/
clarificaciones

Carta de proyecto

Carta pre- adjudicacion
(PAL - Pre-Award
Letter)

GLOSARIO

Meditaday continua orientacion y mentoria después de intervenciones especificas como talleres, diseno
organizativo o formacion practica. Tiene éxito cuando incluye otras metodologias de aprendizaje continuo
como aprendizaje entre pares, trabajo compartido, traslado temporal, garantia de la calidad programatica y
de gestion. (Unidad de CRS para Asocios y Fortalecimiento de Capacidades)

Los activos con vida util de 3 aflos 0 mas, un precio de compra de US$5,000 o mas, y propiedad de
CRS, incluyendo compras conjuntas calificadas. (Politica/Procedimientos de CRS para Activos Fijos
Financieros Domeésticos)

Una categoria de activos que incluye motores como vehiculos, generadores, camiones, tractores,
montacargas, lanchas con motor, etc.

Pre-Acuerdode formarequipo

Un acuerdo entre dos o mas entidades para aumentar la competitividad al unir recursos para obtener y
desarrollar una adjudicacion.

Se usa frecuentemente en el desarrollo de propuestas basadas en consorcios.

En algunos casos cuando hay informacion sobre posibles oportunidades de financiamiento, las ONG
establecen Pre-Acuerdos de formar equipo. Con esto se comprometen a trabajar conjuntamente

para prepararse para la oportunidad de financiamiento prevista, y formalizan la intencion de las
organizaciones de desarrollar la oportunidad juntos cuando se presenta (en el supuesto de que los detalles
de la oportunidad estdn en linea con las capacidades de las respectivas organizaciones). (Seidman &
Associates, PC.; Shipley Associates)

Todo el trabajo que requiere entregar el “qué” del proyecto, es decir, los productos entregables del proyecto
(cédmo los entregables han de ser creados y entregados). (Una guia para el PMD Pro)

Una hoja de célculo en Excel, herramienta de la Guia para la Aplicacion de Costos (CAG) de CRS, con
férmulas pre-configuradas para ayudarle al programa de pais a determinar “parte justa” para asignacion de
costo directos para uso en los presupuestos de la propuesta. (CAG 5a Edicion)

Un célculo aproximado que se hace para tener una idea de lo que pueda tener disponible para
actividades programaticas, y ayudar a orientar el techo presupuestario de los socios. El Lider de
aplicacién de Costo/Presupuesto pone costos aproximados de personal, viajes, requisitos del socio, y NICRA
ayuda a determinar la disponibilidad de fondos para trabajar. Este paso no reemplaza usar el DIP como base
para la elaboracion de presupuesto, pero puede ayudar a disefar discusiones sobre el alcance factible de las
actividades del proyecto, y puede prevenir que haya tensiones y/o expectativas desalineadas por parte de
socios. (CAG 5a Edicion)

La habilidad de individuos y unidades organizativas de desempefar funciones efectivamente, eficientemente
y de manera sostenible. (ProPack I)

Una comunicacion formal por parte de un donante después de la revision de una propuesta o solicitud.
Una carta de interrogantes también se puede llamar carta de “Solicitud de Clarificacion y Modificacion

de Solicitud”, una carta de “Solicitud Modificada Final”, una carta de “Mejor y Final Oferta”, etc. La carta
contiene preguntas y comentarios del donante que debe responder el solicitante para ser considerado para
la adjudicacion de subvencién o contrato.

En los proyectos Overseas Operations de CRS, la carta de proyecto es el documento que formaliza la
estructura de gobernanza del proyecto incluyendo roles, responsabilidades y normas de la estructura de
gobernanza, y establece las tolerancias del proyecto y la autoridad decisoria.

Una carta emitida por el donante antes de firmar la adjudicacion. Las cartas PAL se usan en situaciones
donde el proyecto debe comenzar de inmediato y todos los asuntos programaticos y técnicos se han
resuelto. Tipicamente, en una carta PAL se establece la fecha desde la cual el adjudicatario podra ser
reembolsado por costos del programa antes de fecha que se firme la adjudicacion. En el caso de
financiamiento del gobierno de los EE.UU.,, la PAL no sobrepasa el 20 por ciento del presupuesto total del
programa. De conformidad con 22 CFR 226.25(e) (1), las PAL le permiten al receptor incurrir en costos
admisibles pre-adjudicacion durante hasta 90 dias antes de la adjudicacion.
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Chequeos ligeros

Ciclo de proyecto

Cierre de proyecto

Cddigo de transaccion
(T-code)

Compromisos

Convocatoria de
propuestas (ver
también “Solicitacion”)
también llamado RFA,
RFP, APS

Costos directos

Costos directos
asignados (también
llamados cargos de
asignacion de costos)

Costos directo-
directos

Costos por niveles

Creacién de
capacidades

Cronograma de
actividades (también
Illamado plan de
implementacion,
plan de trabajo o
cronograma)

GLOSARIO

Ejercicios de chequeo aleatorio, usando un numero limitado de formularios de encuestadores,
organizaciones socias, etc. seleccionadas de manera aleatoria. Los chequeos ligeros de calidad de datos
incluyen una revision periddica de que estén completos los datos (p. ej., que los formularios contengan
toda la informacidn necesaria) y si se utiliza una base de datos, comparar los datos de los formularios
originales con lo que se ha digitado a la base de datos. Los controles ligeros ayudan a identificar y
responder de inmediato a posibles problemas con los datos, minimizando asi los errores y garantizando
la calidad de los datos.

Conjunto de acciones (disefio, planificacion, implementacion, monitoreo, evaluacion, presentacion de
informes y aprendizaje) en todas las fases de un proyecto. Estas acciones estan interrelacionadas y
aproximadamente en secuencia.

Una etapa final importante del ciclo de proyecto en cualquier proyecto de CRS, ya sea financiado con
recursos discrecionales de CRS o con fondos de donantes institucionales. Implica una cantidad de tareas
relacionadas con el cierre programatico, financiero, de recursos humanos, cadenas de suministro y otras
operaciones. Cierre de Proyecto se usa en Compass como un término general que incluye actividades antes
y después de la fecha final del proyecto. En el caso de proyectos con donadores institucionales, el término
“cierre de proyecto” también abarca las actividades especiales del cierre de adjudicacion.

Codigos de transaccion (de TO al T9), sistema de codificacion financiero utilizado para definir, registrar

y levar control de transacciones financieras en sistemas financieros. T-code comunes incluyen Cédigo del
donante (TO), Pais/Proyecto (T2) y Numero de Proveedor (T4). Algunos T-code son obligatorios para
completar transacciones financieras, pero otros son optativos aunque se utilicen para facilitar el control de
ciertos gastos del proyecto.

Responsabilidades legales que se desprenden de los acuerdos de subreceptor y érdenes de compra de
mas de $10 mil, ejecutados por o en nombre de los programas de pais de CRS.

Un documento formal emitido por un financiador pidiendo gestiones, propuestas, ofertas o cotizaciones.
El término exacto difiere segun el donante y mecanismo de financiamiento (asistencia o adquisicion), pero
todos los siguientes caen bajo el término “convocatoria de propuestas”: Request for Applications (RFA),
Request for Proposals (RFP), Grant Application Request, Annual Program Statement (APS). Hay casos
enlos que el donante también inicialmente convoca Notas Conceptuales (CN) o Expresiones de interés
(EOI). A los candidatos que pasan por una fase de revision de CN o EOI, se les puede entonces pedir que
presenten una propuesta.

Los costos cargados directamente a un proyecto o subvencion con base en el nivel de esfuerzo o beneficio
recibido. Los costos directos se cobran directamente (“directo-directo™) o se asignan (“directo asignado ).
(Manual de CRS de Politicas y Procedimientos Financieros)

Gastos que benefician a multiples fuentes/proyectos de donantes (DSPN) en un programa de pais, pero para
el cual el nivel de beneficio es menos facil identificar en el momento que se incurre. Estos tipos de costos
son “asignados” a los centros de costo con base en el beneficio que recibe cada centro de costo del gasto.
El proceso de asignacion implica el uso de factores y formulas especificas para alinear los gastos a cada
centro de costo con base en el beneficio recibido. Ver Politica de Asignacion de Costo de Finanzas (POL-
FIN-ALL-020) Yy sus procedimientos relacionados para mayor informacion. (Manual de CRS de Politicas y
Procedimientos Financieros)

Los costos asociados especificamente y completamente al proyecto que se propone. Se incluyen mano
de obra directa, materiales e insumos directos, sub-adjudicaciones y consultorias directas, viajes directos, y
otros costos directos. Los costos en este escaldn dependen enteramente del disefio de proyecto. (CAG 5a
Edicion)

Todos los costos en un presupuesto de CRS caben en tres “escalones o niveles” distintos. En el primero
estan los costos asociados especificamente y enteramente con el proyecto propuesto. También se conocen
como los gastos “directo-directo” del proyecto (ver Costos directo-directo). El segundo incluye costos de
programa de pais que benefician a todos los proyectos; estos son “gastos compartidos-directos” (ver Costo
asignado-directo). En el tercer escaldn estan nuestros costos indirectos que se incurren fuera del programa
de paisy se deben cubrir con el apoyo amplio que da la organizacién a todo proyecto. (CAG 5aEdicién)

Ver Fortalecimiento de Capacidades

Una programacion que desglosa los objetivos amplios a nivel de actividad en acciones mas especificas,
enumerandolas en un diagrama de Gantt (grafico de barras) que incluye cronograma, nombres de
responsables (persona u organizacion). El cronograma de actividades tipicamente se prepara en la etapa de
disefio de proyecto/presentaciéon de propuesta. (ProPack )
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Decisién de proceder o
no-proceder

Desarrollo de marca
y plan de marcado
(Branding and
marking)

Diagrama de red

Disefo de proyecto

Donantes iniciales

DSPN (Cédigo del
donante y niumero del
Proyecto)

Numero DUNS

eBudget (Adaptive
Planning)

Entrevista de salida

Equipo

Equipo de
acercamiento con los
donantes

Equipo de proyecto

Estructura de desglose
del trabajo (EDT)

Estructura de
gobernanz

GLOSARIO

La decisidon de continuar o no con una oportunidad de financiamiento especifica.

La decision de proceder o no-proceder se puede tomar en multiples momentos: una decisidon de seguir o
desistir preliminar se puede basar en el borrador de la solicitacion o inteligencia como informacién en una
proyeccion de oportunidades de financiamiento préoximas. La decision de proceder o no-proceder se suele
revisitar después del lanzamiento formal de una solicitacion.

Términos de USAID; otros donantes usan términos diferentes para los requisitos que tienen que

ver con el reconocimiento que el proyecto cuenta con patrocinio del donante. De conformidad con
USAID, desarrollo de marca (branding) se refiere a la manera que el programa o proyecto ha sido
posicionado y su nombre, quién da el financiamiento; identifica al patrocinador de la labor. Marcado
(marking) se refiere a la aplicacion de identidades graficas o logotipos en los materiales del programa
o la sefalizacién del proyecto para reconocer visiblemente a los que han contribuido; se identifica a
las organizaciones que apoyan la labor.

Un diagrama de red es un resumen ilustrado de las decisiones y flujos que componen un
procedimiento o proceso (p. ej., la entrega de un producto) desde principio a fin.

Una fase clave dentro del ciclo de proyectos de CRS que estd fuertemente articulada y entrelazada con
el desarrollo de una propuesta. El disefio de proyecto, que se concentra en la toma de decisiones y planes
del proyecto, es un proceso y una serie de pasos que son aproximadamente cronoldgicos, pero también
iterativos y dinamicos. La claridad y calidad de las decisiones tomadas durante el disefio de proyecto tienen
fuerte impacto en la puesta en marcha, laimplementaciony el cierre de proyecto. (ProPack I)

Cuando los fondos pasan de una organizacioén a otra, el donante original a veces se denomina “donante
inicial” o “back donor”. (Mango) Por ejemplo, si CRS recibe fondos de emergencia por medio de un socio
Caritas Europa, una organizacion de gobierno europeo podria ser el donante inicial.

Cualquier codigo de 11 digitos que usa CRS para identificar centros de costo por donante (cédigo de
4 digitos), programa de pais o departamento (cédigo de 3 digitos), y niumero de proyecto (cddigo de 4
digitos). CRS usa los DSPN para llevar control de todos sus gastos.

EINumero del Sistema Universal de Numeraciéon de Datos, o Dun & Bradstreet DUNS Number, es un nimero
Unico de identificacion para empresas. Se utiliza para establecer un expediente de crédito empresarial con
Dun & Bradstreet, y es requisito para toda la entidad que licite en propuestas con el gobierno de los EE.UU.

Plataforma en linea, basada en la nube, utilizada por CRS para preparar y llevar control de sus presupuestos
anuales y previsiones de gastos trimestrales.

Una entrevista o cuestionario que se administra a un individuo que esta saliendo de una organizacion. En
CRS, la entrevista de salida se realiza en el espiritu de desarrollo y crecimiento para la agencia.

El propdsito es ganar perspectiva de las vivencias del empleado en CRS, y recabar datos sobre las razones
de larotacion, lo evitable y lo inevitable. Esta informacion se analiza y aplica para apoyar la mejora
permanente de CRS comoempleador.

Un numero reducido de personas con destrezas complementarias que estan comprometidos conun
propdsito comun, un conjunto de metas de desempeno, y un abordaje para el cual se rinden cuentas
mutuamente.

Equipo basado en HQ en el departamento de IDEA (Institutional Donor Engagement and Advancement),
que es responsable del manejo de las relaciones entre CRS y un conjunto especifico de donantes
institucionales. CRS tiene equipos de acercamiento con donantes, para donantes

del gobierno de los EE.UU. y sus subconjuntos, donantes plblicos que no son del gobierno estadounidense,
fundaciones y corporaciones, y el Fondo Mundial.

Todo el personal programatico, financiero y operativo con responsabilidades especificas y significativas en
el proyecto. Se incluyen personal programatico y otros incluidos directamente en el presupuesto del proyecto
a nivel de esfuerzo de tiempo integral o tiempo parcial, como también personal “compartido” cuyo tiempo

es cargado al proyecto por medio de la asignacion de costo de CRS para costos de personalcompartido-
directo.

El personal programatico y operativo de mas alto nivel del programa de pais, y tipicamente incluye al CR, HoP,
HoOps o equivalentesy al gerente financiero (FM). Personal adicional como gerente de RRHH o especialista
de crecimiento (BD) también pueden ser parte del Equipo directivo superior (SMT).

Una lista de tareas jerdrquica creada al dividir el proyecto en componentes y hacer un desglose del proceso
del proyecto en tareas cada vez mas detalladas.
(Una guia para el PMD Pro)

La estructura de gobernanza del proyecto puede consistir de un reducido grupo de lideres de alto nivel
para un proyecto mas pequeio y menos complejo, o de una junta de proyecto mas grande para un
proyecto complejo que tenga multiples socios.
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Evento/taller de
lanzamiento

Fortalecimiento de
Capacidades

Gateway

Generador de costos

Gerente de
adjudicacién
(“Award manager”)
Gerente de
presupuesto

Gerente de programa

Gerente de proyecto

Gerente de transicion
de la propuesta

Gestion adaptativa

Gestion de proyecto

Gestion de recursos
humanos

Guia para la Aplicacion
de Costos (CAG)

GLOSARIO

Un evento con enfoque externo para lanzar un proyecto formalmente; tipicamente implica la presencia de
representantes del donante del proyecto (si tiene fondos externos) y otros representantes de donantes,
gobierno y lacomunidad.

Un proceso intencional y continuo que mejora la habilidad de un individuo, grupo, organizacion, red o sistema
para potenciar o desarrollar nuevos conocimientos destrezas y actitudes (KSA), sistemas y estructuras
necesarias para funcionar de manera efectiva, trabajar por la sostenibilidad, y alcanzar metas. En CRS, el
fortalecimiento de capacidades incluye:

Construccion de capacidades - mejorar los conocimientos, destrezas y actitudes de individuos o grupos
para que funcionen de manera mas efectiva.

Acompaiiamiento - orientaciony mentoriaen combinacion con talleres de capacitacion, conferencias,
formacion practica y otras metodologias.

Fortalecimiento institucional - Mejorar los sistemas y estructuras de una organizacion para que funcione de
manera efectiva, trabajando para la sostenibilidad y alcanzar resultados o metas especificos. (ProPack I)

NOTA: CRS usa el término general de “fortalecimiento de capacidades” en vez de “construccion de
capacidades” que segun la experiencia de CRS tipicamente no es suficiente por si solo. Para CRS,
construccion de capacidades significa “construir sobre lo que ya existe”.

Sistema en linea de CRS para manejo de operaciones empresariales y cartera de proyectos, creadoen la
plataforma técnica de Salesforce.

Un factor que es causa de cambios en el costo de una actividad. Por ejemplo, el nimero de beneficiarios,
o el numero de grupos atendidos. Una actividad puede tener mas de un generador de costos vinculado.
(ProPack )

El individuo responsable de gestionar un proyecto segun los términos del contrato aprobado y que
representa a CRS ante el donante en el caso de esa adjudicacion. No es un puesto, mas bien, se le asigna
un rol: este individuo podria ser un Award Management Officer, Chief of Party, Gerente de Programas, o
Gerente de Proyecto.

El individuo al que se le asigna y esta a cargo de supervisar la gestion de una o mas unidades empresariales.
Este individuo debe ser de “D Band” o mas alto, designado por el jefe de divisidon o departamento.

Miembro del personal de CRS que supervisa un grupo de proyectos relacionados (generalmente proyectos
que se relacionan a un sector de programacion técnica en particular).

Miembro de personal de CRS que acompana a los socios en un proyecto especifico con esfuerzos de gestion
de proyecto durante todas las fases del ciclo de proyectos (ver Proyecto).

NOTA: en los estandares de gestion de proyectos, el término “gerente de proyecto” se usa de manera
uniforme para indicar “quién” en cuanto a acciones especificas y notas guia. En la practica, el individuo
especifico podria ser el gerente de proyecto, gerente de programa, o “chief of party”.

El individuo responsable de garantizar que los documentos de la propuesta, documentos de respaldo, e
informaciones de contexto relevantes se capturen, compilen y entreguen al equipo de puesta en marcha/
implementacion de proyecto.

Una forma de abordar retos complejos. El punto de partida es la suposicion de incertidumbre en cuanto
a lo que pueda funcionar para abordar el reto. Luego, se caracteriza por su abordaje flexible que incluye
pruebas, monitoreo, obtener retroalimentacion y - crucialmente - hacer correcciones de curso de ser
necesario. (Adaptive management: What it means for civil society organisations, Bond, 2016)

Planificar, organizar y gestionar recursos para llegar al exitoso cumplimiento de metas, resultados y
productos especificos del proyecto. (Una guia para el PMD Pro)

La funcidon organizativa que aborda temas relacionados con personas, como la compensacion,
contratacion, gestion de desempeno, seguridad, bienestar, prestaciones, motivacion del empleado,
comunicacion, administracion, capacitacion y espiritualidad.

Un documento guiainterno de CRS cuya intencion es ayudar a los equipos de desarrollo de propuesta a
preparar presupuestos y Notas de Presupuesto para cumplir con los requisitos del Gobierno de los EE.UU.y
presentar solicitudes claras, [6gicamente organizadas que muestran claros vinculos a- y relatenlo mismo que
nuestras aplicaciones técnicas. El CAG proporciona un esquema para responder a una solicitacion tipica de
USAID. Sin embargo, mucha de la guia para elaboracion de presupuesto que se proporciona ahi también se
aplicay adapta a oportunidades de financiamiento que no son del gobierno de EE.UU. (CAG 5aEdicion)
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ICR (Indirect
Cost Recovery o
Recuperacién de

Costos Indirectos)/
Costos Indirectos

Implementacién de
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Informe de liquidaciéon
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antigiiedad (Aging
Reports)
Instrumento Holisti-
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Personal compartido
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Plan de
Implementacién
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de Trabajo Anual”

Plan de Mejora de
Control Interno (ICIP)

GLOSARIO

Un costo indirecto es un gasto que se ha incurrido para objetivos comunes o conjuntos y que no se puede
identificar facilmente con una adjudicacion, proyecto u otra actividad directa puntual. En los programas de
pais de CRS los costos indirectos se registran en Donor Source 1050, y se limitan a esos gastos asociados
con los representantes de pais, o posiciones equivalentes de gerente de pais, los International Development
Fellows (IDFP.), y de representacion general. CRS clasifica como costos indirectos la gestion regional, apoyo
programatico desde HQ, y departamentos de servicios de soporte.

ICR es el proceso por medio del cual un donante le permite al receptor de subvencion recuperar algunos
de los costos incurridos por administrar su adjudicacion. Estos costos no se cargan individualmente ni
directamente a la adjudicacion. Se cargan a una adjudicacién usando una tasa de recuperaciéon de costos
aprobada anteriormente por el donante. La recuperacion de costos indirectos en adjudicaciones con el
gobierno de los EE.UU. comUnmente se le llama NICRA, ya que se obtiene a través de un acuerdo negociado
para recuperacion de costos indirectos con USAID, la entidad federal competente. (Manual de CRS de
Politicas y Procedimientos Financieros)

Frase clave del ciclo de proyectos de CRS que se concentra en traducir planes a desempeno (llevara caboel
DIP). Laimplementacion de proyectoimplica coordinar a personasy otros recursos parallevara cabolos planes
del proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto. Laimplementacion de proyecto se basaenun proceso
sistematico de discusion rigurosa sobre quién, que,comoy cuando; cuestionamiento constante; seguimiento
activo; y asegurarse que haya rendicion de cuentas.

Un informe financiero que contiene informacion prescrita que presenta un subreceptor para rendir
cuentas de los gastos incurridos con un proyecto de CRS.

Un informe financiero mensual que presenta la antigliedad de créditos pendientes (incluyendo adelantos
0 avances a personal, socios y proveedores, etc.), y cuentas por pagar (incluyendo facturas recibidas por
CRS para pago que esta pendiente su pago). (Manual de CRS de Politicas y Procedimientos Financieros)

Elinstrumento que utiliza CRS con organizaciones de socios para hacer un autoandlisis de las fuerzas y
desafios organizativos, desarrollar un plan de acciéon y mejorar las funciones organizativas a través del
fortalecimiento de capacidades. Con HOCAI, CRS construye un marco estandarizado como apoyo para
que las organizaciones participen en un proceso permanente de evaluacion y mejora que sostiene las
capacidades organizativas.

El valor total estimado de la adjudicacién durante el transcurso de la vida del proyecto de conformidad con
el convenio de adjudicacion del donante.

El monto total que el donante ha comprometido para gastos del proyecto hasta la fecha.

Un acuerdo emitido por la Oficina de Adquisiciones y Asistencia de USAID que estandariza los costos
indirectos que puede cargar una organizacion a una subvencion o contrato con fondos de USAID. Cada
organizacion negocia su tasa de costo indirecto con una agencia gubernamental a la que ha sido asignada
competencia. El resultado es el NICRA que es vinculante para todo el gobierno. El NICRA contiene las
tasas finales de periodos anteriores, y las provisionales (tarifa de facturacion) del periodo actual y futuros.
(USAID)

Este es un término especifico que usa el gobierno de los EE.UU. Muchos RFA exigen que el solicitante
identifique al personal clave del proyecto; algunos exigen que el solicitante proponga individuos
especificos para posiciones de personal clave y presenten CV de los candidatos de personal clave. Los
candidatos de personal clave mismos deben ser aprobados por el donante y los cambios del personal clave
durante la implementacion del proyecto deben contar con aprobacion previa del donante.

Los salarios del personal del programa de pais que no se pueden asignar a proyectos especificos, pero que

si benefician a toda la variedad de proyectos del programa de pais, se distribuyen entre todos los proyectos
usando uno de tres fondos para asignacion de costo (Fondo para Gastos de Vehiculo, Fondo para Costo de
Instalaciones, o Fondo para Apoyo de Proyecto) La asignacion de dicho personal a los Fondos de Asignacion
de costo es definido en el Procedimiento del Proceso de Asignacion de Costos (PRO-FIN-ALL.020.02)y se
basa en el tipo de puesto. (Manual de CRS de Politicas y Procedimientos Financieros)

El conjunto actualizado de programaciones, planes, objetivos y sistemas que tienen suficiente detalle
como para permitir que la implementaciéon de proyecto sea fluida y efectiva. Se completa despuésde la
aprobaciony financiamiento de la propuesta del proyecto y antes de que comience la implementacion. Los
DIP se pueden elaborar con base anual o por la vida del proyecto. Si se hacen por la vida del proyecto, el DIP
siempre se revisa y actualiza anualmente.

NOTA: aunque las programaciones de actividades se preparan durante el desarrollo de la propuesta, los DIP
son mas detallados y se elaboran después de la aprobacion.

Un plan de accién correctiva elaborado por los subreceptores (socios) que obtienen menos de 75 puntos
enun area operativa puntual de la lista de control del SRFMP. El ICIP debe incluir un calendario con fechas
especificas para la implementacion de las mejoras de control interno que necesitan.

En ningun caso se debe programar la implementacion completa de una mejoraa mas de 6 meses después
de que se detectara el problema y fuera comunicado formalmente por escrito.
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GLOSARIO

Una herramienta de recursos humanos CRS usado para transmitir expectativas de desempefo claras y
proporcionar recursos y orientacion para ayudar al empleado en dreas que necesita mejorar. Este proceso
esta disefiado para ser usado como herramienta constructivay mecanismo de comunicacion para dar
remedio a lasituacion.

Un documento que contiene descripciones detalladas de las tareas que se requieren para poder
completar las sub-actividades de un proyecto. (Sefhalamos que este no se debe confundir con el término
“Plan de Trabajo” que usa USAID que es uno de los productos a entregar en una adjudicacion).

El proceso de identificar oportunidades de financiamiento, evaluar el ambiente y emplear estrategias para
aumentar las probabilidades La planificacion de captura toma lugar antes del lanzamiento de la solicitacion.
(ProPack )

Politica financiera interna de CRS que se concentra en la gestién financiera de los sub-receptores (socios) de
CRS incluyendo términos para la evaluacion, monitoreo, financiamiento, informes financieros y mas.

Un riesgo que ha ocurrido en la actualidad (ver Riesgo). Puede tomar la forma de una decision, situacion o
proyecto irresuelto, que impacta significativamente al proyecto.

Un registro de problemas es un documento o base de datos que sirve de herramienta dentro de un
proceso de gestion de problematicas mas amplio (problematica= riesgo que han ocurrido, p. €j.,
decisiones sin resolver, situaciones o problematicas con impacto significativo en el proyecto).

Un grupo de proyectos [relacionados] que son gestionados de manera coordinada lo cual da beneficios o
alcanza objetivos que no serian posibles con un proyecto individual. (Una guia para el PMD Pro)

Terreno, edificios y mejoras en la propiedad arrendada (Manual de CRS de Politicas y Procedimientos
Financieros)

El miembro de personal de CRS designado o aprobado como responsable de facilitar la revision del
contrato, incorporando opiniones, siguiendo un cronograma de revision, haciendo el seguimiento
con otros participantes del proceso de revision y en la distribucién del contrato y los documentos
relacionados en distintos puntos del proceso.

Documento que captura las decisiones tomadas durante el proceso de disefio de proyecto usando un
formato determinado por el donante o CRS”. (ProPack I)

NOTA: las propuestas de proyecto no se incluyen en los Estdndares de gestion de proyectos de CRS ya que ya
existe mucha guia por parte de CRS y donantes para el desarrollo de propuestas, incluyendo la Guia para la
Aplicacién Técnica (TAG) de CRS.

Una herramienta financiera usada para presentar la necesidad de efectivo que tiene una entidad (ej., un
programa de pais, oficina o socio) en un periodo determinado, tipicamente un trimestre.

Un estimado del total de gastos del proyecto y programa de pais. Se usa para identificar posibles déficits en los
gastos y para tomar medidas correctivas para garantizar que los gastos del proyecto sigan en buen camino.

Un conjunto de acciones planeadas, interrelacionadas que alcanzan objetivos definidos dentro de un
presupuesto dado y en un marco de tiempo especifico. (Una guia para el PMD Pro)

La primera etapa critica de un proyecto después de completado el disefio de proyecto y finalizada la propuesta
del proyecto. Las principales actividades de una puesta en marcha de proyecto bien planificada incluyen:

. Entrega y transicion del equipo de propuesta al equipo de puesta en marcha del proyecto.
. Establecimiento de la estructura de gobernanza del proyecto

. Llevar a cabo el diagndstico de capacidades del socio

. Organizar el sistema financiero del proyecto

. Reclutamiento e incorporacién del personal del proyecto

. Plan de Implementacion Detallado

Recolectar datos de forma “ligera” durante una respuesta a emergencia se refiere a recolectar datos de una
muestra pequefia de individuos atendidos durante una respuesta a emergencia (tipicamente de manera
aleatoria, pero a veces de forma intencionada).

Fondos privados de CRS no restringidos o con restricciones ligeras, que se pueden presupuestar a discrecion
de la gerencia; previamente llamado “asignacion”.

Reduccidn del nivel de actividad pero sigue brindando soporte. La etapa de reduccién progresiva puede
servir de preparacion para la retirada o el traspaso progresivo. (Levinger y McLeod, 2002)

La manera que responde a- y sopesa las necesidades de todos los actores una organizacion (incluyendo
beneficiarios, donantes, socios, y el propio CRS) en su toma de decisiones y actividades,y cumple con este
compromiso. (ECB 2010 en ProPack [)
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GLOSARIO

Una herramienta para preparaciéon de informes financieros que compara los gastos reales y el
presupuesto para un DSPN especifico en un periodo de tiempo determinado. Les ayuda a los gerentes de
presupuesto con el monitoreo de la tasa de gasto del proyecto y/o al tomar decisiones sobre el reajuste
de presupuesto, y solicitudes de modificaciones y extension de la vida del proyecto, cuando sea necesario.
(Manual de CRS de Politicas y Procedimientos Financieros)

Descontinuar soporte o involucramiento en una actividad del proyecto. No se trata de encontrar nuevo
patrocinador para continuar la actividad. (Levinger y McLeod, 2002)

La reunion inicial después de la firma de la adjudicacion, es coordenada por el gerente de adjudicacion,
estd disefiada para que se describan las variables, los términos y condiciones de la adjudicacion, y las
responsabilidades y expectativas de los participantes. Como minimo, entre los participantes se debe incluir
el PM, HoOps, HoP y otros gerentes de alto nivel. Esta reunion esta separada de la reunion de puesta en
marcha del proyecto.

Reuniones consultivas con los actores como socios, beneficiarios, donantes y personal del gobierno durante
el proceso de cierre de proyecto, que ayudan a garantizar participacion y rendicion de cuentas. En
proyectos mas grandes, las reuniones de salida también pueden ser una forma de involucrar a los actores
en el desarrollo del plan de cierre. En proyectos mas pequefios, las reuniones de salida pueden servir para
clarificar preguntas sobre el proceso de cierre de proyecto, el manejo de activos del proyecto y posibles
actividades de continuacion.

El riesgo es el posible efecto de la incertidumbre en los objetivos del proyecto

Un registro de riesgos de proyecto es un documento en el cual el gerente de proyecto (PM)/director de
proyecto (CoP) anota los resultados del analisis de riesgos del proyecto vy la planificacion de respuesta al
riesgo (riesgo = posible efecto de la incertidumbre en los objetivos del proyecto). Los registros de riesgo
ayudan al PM/CoP a documentar y dar seguimiento a riesgos, y a trabajar con el equipo de proyecto y
miembros de la estructura de gobernanza de proyecto en evaluar la probabilidad del riesgo y su posible
impacto; identificar estrategias de gestion de riesgo apropiadas; y seguir el monitoreo y gestion de riesgo
mientras evolucionan.

La secuencia de actividades que representa la ruta mas larga entre el inicio del proyectoy el final del
proyecto. (Una guia para elPMD Pro)

Término usado en recursos humanos para describir el evento de cesacion de un nimero considerable de
personal, cuando se vuelven redundantes o llegan al final de sus contratos. El ejemplo mas comun de
separacion masiva en CRS es cuando llega a su final un proyecto grande.

Informe de Situacion, utilizado para transmitir actualizaciones en situaciones de emergencia (término de
origen militar).

Término utilizado en particular por el gobierno de los EE.UU. Una solicitacion es un documento formal
emitido por un financiador pidiendo solicitudes, propuestas, ofertas o cotizaciones.

El término exacto difiere segun el donante y mecanismo de financiamiento (asistencia o adquisicion),
pero todos los siguientes caen bajo el término “solicitacion”: Request for Applications (RFA), Request
for Proposals (RFP), Grant Application Request, Annual Program Statement (APS).

La parte del total de los fondos que se aplica a los servicios de soporte y no a los servicios
programaticos. Desde FY2010, en los costos de la tasa de recuperacion de servicios de soporte se
excluyen bienes, almacenamiento y transporte y otras contribuciones en especie, lo cual hace que el
calculo se parezca mas al calculo del NICRA federal.

Un cuadro con la lista de empleados que pueden aprobar compromisos o pagos de un cierto valor en
dodlares en el caso de un DSPN especifico. El representante de pais aprueba el Mapa de Autoridad y el
gerente financiero se asegura que se mantenga al dia.

Un evento con enfoque interno con la participacion del personal del proyecto de CRS y de las
organizaciones socias, que se concentra en revisar los elementos clave del disefo de proyecto, roles y
responsabilidades en el proyecto, estructuras y protocolos de comunicaciones y toma de decisiones, etc.

Un concepto que se presenta en una propuesta que esta disefiado para persuadir al donante de que
usted es singularmente idoneo para entregar el proyecto (resumen de James England, Why should they
choose you - Use win themes to differentiate your proposal).
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GLOSARIO

Estos establecen parametros claros dentro de los cuales el gerente de proyecto (PM) puede tomar
accion de forma auténoma-y clarifican en qué situaciones el PM debe buscar aprobacion. Las
tolerancias del proyecto describen los rangos de variacion aprobados en los que estd autorizado el
PM para supervisar sin buscar respaldo de miembros de la estructura de gobernanza del proyecto.
Las tolerancias tienen que ver con asuntos como presupuesto y cronograma del proyecto, alcance

y calidad del proyecto. Por ejemplo, la tolerancia del proyecto podria describir en qué porcentaje

se puede gastar mas o menos en un proyecto, o partidas en un proyecto, sin la aprobacién de los
miembros de la estructura de gobernanza del proyecto; o el niUmero aceptable de dias que se puede
retrasar la programacion de implementaciéon antes de que se necesite la aprobacion de la estructura
de gobernanza del proyecto.

Un miembro del personal superior (normalmente el representante de pais) que tiene la
responsabilidad de tomar decisiones estratégicas con relacion a la respuesta de CRS ante una
oportunidad de financiamiento especifica. Incluye negociaciones y convenios de asocio/consorcio;
reclutar y seleccionar al personal clave; definir los parametros iniciales del presupuesto (incluyendo
contrapartida de CRS); otras decisiones vitales sobre el presupuesto; y revisar y aprobar las versiones
finales de los documentos de la propuesta (incluyendo presupuestos). Es un rol critico, pero no a
tiempo integral, en el equipo de desarrollo de propuesta.

Son transacciones en las que gastos incurridos en un lugar se cargan al DSPN de una localidad
diferente. Ej., un boleto aéreo comprado en Madagascar para que el CR viaje a la oficina regional de
Zambia se puede cargar al DSPN regional cuyo titular estd en Zambia.

Reduccidén importante del apoyo de una actividad o servicio del proyecto pero también identificando
a una institucién sucesora que continuara brindando el servicio. El patrocinador ayuda a la nueva
institucion a desarrollar las capacidades y recursos que necesita. (Levinger y McLeod, 2002)

El uso 6ptimo de los recursos para alcanzar los resultados deseados. Una perspectiva de “valor por
dinero” en el disefio de proyecto, es el andlisis de lo que aumenta los costos y posteriormente tomar
decisiones y hacer elecciones con base en evidencia para entregar la calidad e impacto deseados a
menor costo (DFID 2011a).
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