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Prefacio

Desde sus inicios en 2008, el Programa Iberoamerica-
no para el Fortalecimiento de la Cooperacién Sur-Sur
(PIFCSS) ha estado abocado al fortalecimiento de las
instancias rectoras de la cooperacién en Iberoamérica,
desarrollando diversas acciones con los Responsables
de Cooperacién, asi como con los equipos de las Unida-
des Técnicas de cooperacién de sus paises miembros,’
con el fin de fortalecer el conocimiento y la gestién de
las iniciativas de Cooperacién Sur-Sur.

En el marco del apoyo que brinda el Programa a sus
paises miembros, la Cooperacion Triangular ha sido un
tema de gran interés con miras a la mejora de las ca-
pacidades de las agencias y direcciones de Cooperacién
de los paises, de manera que se fortalezca su gestion
en estos asuntos. Es por ello que el PIFCSS ha realizado
en los dltimos afios varios encuentros sobre la temati-
ca, en su mayoria, relacionados con la necesidad de una
mejor comprension de los roles que juegan los distintos
actores que participan de las férmulas triangulares, asi
como de su necesidad de llevar a cabo un efectivo desa-
rrollo del ciclo de los proyectos bajo esta modalidad.

Enlos distintos encuentros celebrados por el PIFCSS ha
quedado en evidencia las posturas heterogéneas fren-
te a la definicién conceptual de lo que significa la Co-
operacion Triangular para los paises y las necesidades
de desarrollo metodolégico que requieren los paises de
la regién para la gestion de la cooperacién triangular.
Como respuesta a estas necesidades el Programa Ibe-
roamericano, bajo su linea de formacién, ha facilitado
espacios de intercambios para que los paises conozcan
mejor las acciones de apoyo de los principales donan-
tes tradicionales con la region (Republica Dominicana,
2011),2 y se adentren a las practicas y esquemas trian-
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gulares que los paises de laregién ejecutan, extrayendo
elementos deseables de la micro gestion de proyectos
(El Salvador, 2012).2

De las discusiones generadas en ambos espacios de in-
tercambio resultd un acuerdo por parte de los paises,
sobre la necesidad de contar con la presente Guia Orien-
tadora para la Gestién de la Cooperacién Triangular en
Iberoaméricay se trazé una Hoja de Ruta que debia ser
implementada por un grupo de paises (Argentina, El
Salvador, Espafia, Honduras y Uruguay, posteriormen-
te se sumaria Colombia). En 2014, esta voluntad fue
retomada, y se inici6 el proceso de construccion de la
presente Guia, el cual duro alrededor de cinco meses, e
incluyo todo un proceso de sistematizacién de datos,
asi como levantamiento de informacién vinculada a la
cooperacién triangular en Iberoaméricay a cémo los pai-
ses realizaban la gestion de la misma.*

Por otra parte, y desde el punto de vista de la coyuntu-
ra internacional, cabe sefialar que el panorama norma-
tivo e institucional de |a cooperacion en Iberoamérica
ha puesto en evidencia la pluralidad de enfoques poli-
ticos, asi como la variedad y complejidad de modelos
y disefios institucionales existentes, que se traduce,
en términos de cooperacién triangular, en una coope-
racién con orientaciones estratégicas y practicas de
la mayor diversidad posible. Las practicas de coope-
racién triangular de los diferentes paises han estado
influenciadas (al menos en sus inicios) por sus relacio-
nes con los socios tradicionales (y su respectiva rela-
cion de cooperacion norte-sur), la mayoria socios del
Comité de Asistencia al Desarrollo de Ia Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (CAD-
OCDE). Sin embargo, con el tiempo las practicas se han
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ido matizando gradualmente y cobrando cada vez mas
fuerza la impronta de los socios del Sur; pero a este
proceso no han contribuido las multiples limitaciones
estratégicas y operativas que enfrenta el abordaje de
la cooperacion triangular en los paises de América La-
tinay que encuentra, al menos para el nivel operativo,
su mayor obstaculo en la falta de enfoques y metodo-
logias propias para su gestion.

De lo anterior, surge la necesidad del fortalecimiento
normativo e institucional de los paises en un doble am-
bito: estratégico y operativo. Es precisamente en este
ultimo ambito en el cual se concibe esta Guia Orienta-
dora que pretende dar lineamientos operativos claros, a
la vez que contribuir a la generacién de mejores capaci-
dades de gestion para una cooperacion triangular mas
efectiva.De esta manera, las principales motivaciones
para elaborar la presente Guia por parte del Programa
Iberoamericano para el Fortalecimiento de la Coopera-
cion Sur-Sur (PIFCSS) han sido:

e Asegurar criterios comunes para la cooperacion
triangular que, desde el reconocimiento de la di-
versidad de los paises, permitan una gestién mas
coordinada y armonizada entre todos los socios
que participan de férmulas triangulares

*  Promover la efectividad de las iniciativas triangu-
lares propuestas

e Fomentar el liderazgo de las iniciativas triangula-
res por parte del socio receptor

»  Apoyar procesos de desarrollo de forma sostenible

»  Brindar un marco referencial a los socios y posibles so-
cios que apoyan la cooperacion triangular en la region

»  Favorecer el crecimiento en escala de la coopera-
cion triangular sobre |a base de los principios con-
sensuados en el espacio Iberoamericano

»  Evidenciar las ventajas comparativas y el valor
agregado de esta modalidad de cooperacion

»  Acercar alos socios tradicionales los principios de
la Cooperacion Sur-Sur y promover entre ellos su
asuncion

*  Mejorar el entendimiento y dialogo entre los acto-
res del sistema internacional de cooperacion.

El objetivo final de la Guia es apoyary facilitar el trabajo
de los paises parte del PIFCSS, brindando orientaciones
operativas para la gestion de la Cooperacion Triangular,
que han sido recogidas de la propia experiencia de ges-
tién acumulada por los paises, con todos sus aciertos y
sus debilidades. En ninglin caso pretende constituirse
como una herramienta tnica, ni un modelo a seguir de
estricta forma, sino que ofrece un abanico de posibili-
dades de adaptacion a los contextos y particularidades
de cada actor.

La presente Guia es el producto de un proceso de cons-
trucciéon conjunta de los paises iberoamericanos, en
donde de comun acuerdo se han identificado criterios
operativos, practicas y herramientas concretas para
una mejor gestion de la Cooperacion Triangular.

Antiguo Cuscatlan, agosto de 2015

1. Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Ecuador, EI Salvador, Espafa, Guatemala, Honduras, México,
Nicaragua, Panama, Paraguay, Perd, Portugal, Republica Dominicana y Uruguay.

2. Mayores detalles de esta actividad en http://www.cooperacionsursur.org/images/stories/descargas/agosto-17/Informe

Final_Triangulacion_-_Republica_Dominicana.pdf

3. Mas informacién sobre este evento en http://www.southsouth.info/profiles/blogs/gestionando-la-cooperacion-triangular-

en-iberoamerica

4. ElAnexo | presenta los detalles del proceso de construccion de la Guia.









Introduccion

El grado de madurez alcanzado hoy por la Cooperacion
Sur-Sur (CSS), sitda a los paises latinoamericanos fren-
te a un desafio de crecimiento ineludible: aquel de ten-
der puentes con la cooperacién tradicional, sin perder
por ello sus rasgos caracteristicos y definitorios.

En las décadas transcurridas desde los primeros pasos
de la CSS, como asistencias técnicas aisladas y soli-
darias entre paises en desarrollo, hasta la actualidad,
cuando el sistema multilateral de Naciones Unidas ex-
trema sus esfuerzos para cuantificarla, sistematizarlae
incluirla en los informes anuales de sus 6rganos de ma-
yor jerarqguia, los paises del sur han generado un cimulo
de experiencias, cuya magnitud e impacto les brinda la
posibilidad de establecer una relacién de pares con los
actores tradicionales del sistema internacional de co-
operacion.

La relevancia que ha adquirido el regionalismo en los dl-
timos diez afios, da cuenta de un desplazamiento hacia
el Sur de las relaciones exteriores bilaterales y multila-
terales, y de una mirada diferente de los paises desarro-
llados hacia los paises en desarrollo, acompafiando las
tendencias del comercio, las inversiones y los intercam-
bios sur-sur.

Todos los paises agrupados en el Programa |Iberoameri-
cano para el Fortalecimiento de la Cooperacién Sur-Sur,
son parte a su vez de espacios regionales, que consti-
tuyen ambitos privilegiados para generar esquemas de
Cooperacién Triangular. Algunos son mecanismos de
integracion como el MERCOSUR, el ALBA o la Unién
Europea, otros pertenecen a espacios de caracter mas
politico como UNASUR, o comerciales como la Alianza
del Pacifico. Asi también se tienen organismos intergu-
bernamentales de caracter mas integral e inclusivo en lo
historico, politico, social, cultural, econémico, como la
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CELAC, que retne a los treintay tres paises de América
Latina y el Caribe. Estas iniciativas tienen un soporte
natural en los lazos de confianza generados por la tra-
yectoria técnica e historia comun, permitiendo asi que
los miembros estén positivamente dispuestos a com-
partirinformacion, para sistematizar experiencias.

La Cooperacién Triangular constituye sin duda un recur-
so de los paises iberoamericanos para maximizar su po-
tencial en los préximos afios. Su gran versatilidad cons-
tituye a la vez su mayor desafio y su gran ventaja, ya
que deja abierta una ventana a multiples posibilidades:
asociacion entre varios paises en desarrollo o entre dos
en desarrollo y un desarrollado o entre varios en desa-
rrollo y organismos regionales o multilaterales, incluso
organismos de la sociedad civil o del sector privado.

Actualmente, el lenguaje y la practica de la CSS se en-
cuentran instalados y debatidos en el escenario inter-
nacional, forman parte del acervo de las declaraciones
de Cumbres multilaterales y regionales, afirmaciones
de Presidentes y Cancilleres e informes y resoluciones
del Sistema de Naciones Unidas y sus organismos espe-
cializados. Sin embargo, la Cooperacién Triangular como
fenémeno con caracteristicas propias y distintivas, que
recoge rasgos de dos paradigmas diferentes para hacer
cooperacion, no ha sido lo suficientemente abordada.
Como region, se alude a la Cooperacién Sur-Sury a la
Cooperacion Triangular, pero se han focalizado los es-
fuerzos en la practica y conceptualizacién de la moda-
lidad Sur-Sur.

Hasta hoy, no se habia producido un abordaje sistemati-
co. La presente Guia apunta a demostrar que la Coope-
racién Triangular es algo mas que una financiacién para
dar envergadura a proyectos en curso. Implica un valor
agregado tanto para los paises desarrollados como para
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La Cooperacién Triangular constituye sin duda un recurso de
los paises iberoamericanos para maximizar su potencial en los

proximos afos”

los en desarrollo. Se trata de una estrategia que permite
a todos concertar sus aportes en igualdad de condicio-
nes, armonizando procedimientos bilaterales diversos
para adaptarlos a esta légica de tres o mas socios.

Los incentivos para el socio desarrollado son varios:
reduccion de los inevitables costos de institucionali-
zacién y burocraticos -propios de los proyectos con fi-
nanciamiento de Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), ya
que los cooperantes tradicionales podran recurrir a las
capacidades humanas, conocimiento de la realidad local
e idiosincrasias compartidas de los paises asociados; re-
duccion de los riesgos de “ayuda atada”; conocimiento
del terreno de los técnicos del Sur, y vinculaciones cul-
turales existentes, practica comprobada de soluciones
desarrolladas localmente.

Al igual que la CSS ha logrado una madurez suficiente
como para ser valorada en diversos ambitos, la Coope-
racién Triangular debe alcanzar un grado de desarrollo
que le permita salir de la etapa experimental, ubicando
de igual a igual al socio que, en un claro remanente de
la cooperacién norte-sur aun es llamado “receptor”, con
el pais en desarrollo, el desarrollado u organismo mul-
tilateral. Esto debe darse como un proceso en el que el
debate y la apertura a ideas novedosas jueguen un rol
fundamental, y en el que “proyectos semillas” puedan
generar esquemas mas ambiciosos, hasta conformar
gradualmente un corpus de practicas. La experiencia

da cuenta que la Cooperacién Triangular se da en gran
parte a partir de proyectos exitosos bilaterales, a los
gue se suma el socio triangular.

En la actualidad, la CSS iberoamericana se encuentra
mejor dispuesta para trabajar con el socio triangular, sin
perder por ello los principios, criterios y valores que la
han hecho recorrer un camino propio hacia una trayec-
toria que la convierte en una de las regiones con mayor
potencial para direccionar nuevos esfuerzos en pos de
ampliar y profundizar estas practicas adaptativas e in-
novadoras en torno a esquemas combinados y de mayor
complejidad para abordar los desafios del desarrollo.

La presente “Guia orientadora para la gestion de la Co-
operacion Triangular en Iberoamérica” constituye un
esfuerzo de observacién de la practica en los paises
iberoamericanos, no sélo para dar cuenta de ella, sino
para articular un conjunto de pasos practicos destina-
dos a facilitar y orientar los procedimientos, de forma
tal que sus valores y principios trasciendan lo declarati-
vo. Apunta a cubrir un vacio, particularmente a nivel de
lagestion, alavez de reflejar el rico entramado de redes
de confianza entre todos los socios. Establece qué sis-
tematizar y evaluar de acuerdo a reglas propias, la in-
formacién disponer para que la misma esté disponible
y sea replicable con nuevos socios, evitando asi el abor-
daje “caso por caso” que eleva costos de transaccién y
privilegia los vinculos exclusivamente politicos.®

5. Lapresente Introduccién estd basada, en parte, en el Capitulo 1del “Informe de Cooperacién Sur-Sur en Iberoamérica 2015".
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Criterios de Cooperacion

Triangular en
Iberoameérica

El espacio Iberoamericano se ha configurado en un es-
pacio privilegiado de dialogo politico y de construccién
de consensos en el ambito de la cooperacién. Su éxito, y
su mayor riqueza, tienen que ver con el reconocimiento
y el respeto por la diversidad de aproximaciones y prac-
ticas de cooperacidn de los paises que lo conforman.

A pesar de la heterogeneidad de sus paises, Iberoaméri-
ca ha venido construyendo sus propios posicionamientos
politicos sobre la Cooperacion Internacional en general, y
sobre la Cooperacién Sur-Sur, en particular. Los mismos,
han visto la luz a través de los distintos Informes de la
Cooperacién Sur-Sur en Iberoamérica publicados por la
Secretaria General Iberoamericana (SEGIB), y elaborados
conjuntamente con el PIFCSS, cuyo capitulo | es dedicado
en cada edicion (desde 2009), a relevar esos consensos y
posiciones comunes. Por tanto, cuando se plantea definir
algunos lineamientos estratégicos y operativos (criterios)
comunes para la gestion de la cooperacion triangular en
Iberoameérica, los Informes son una referencia ineludible.

En esta linea, las primeras referencias se encuentran
en el Informe de 2009, afio en el que por primera vez
los Responsables de Cooperacién del espacio Ibero-
americano dedicaban un capitulo a sus propios posicio-
namientos sobre |la cooperacién que llevan a cabo. Asi,
se encuentra una clara referencia de lo que los respon-
sables politicos de la regién consideran las principales
fortalezas y criterios de la Cooperacién Sur-Sur y que
habian sido retomados en buena medida del Plan de
Accién de Buenos Aires (PABA, 1978).° De este texto,
relevado en la Tabla 1, se identifican conceptos que se
mantienen hasta la actualidad: la horizontalidad, el be-
neficio mutuo, la promocién de la integracion regional,
su centralidad en el fortalecimiento de capacidades,
entre otros.

El Informe de la Cooperacion Sur-Sur en Iberoamérica
de 2010 recoge y sintetiza algunos de estos elementos
-denominandolos en su momento como criterios, sefia-
lando que la Cooperacién Sur-Sur:

Es una cooperacion basada en la horizontalidad, |a solidaridad y el interés y beneficio mutuo, destinada a
abordar conjuntamente los desafios del desarrollo y principales prioridades de los cooperantes.

Es, por lo tanto, una Cooperacion Internacional para el desarrollo en la cual prima el intercambio de conoci-
mientos por encima del financiero. Asi, cubre una amplitud de ambitos de acuerdo con los requerimientos
de los participantes mediante asistencia técnica y/o fortalecimiento de capacidades.

Establece una relacién entre cooperantes que ofrecen y demandan acciones de acuerdo a sus fortalezas y
debilidades, en condiciones de reciprocidad y respeto a la soberania.

La Cooperacion Sur-Sur procura por la eficiencia en el uso de los recursos.

Favorece las relaciones entre paises de una misma regién, promoviendo la integracién, asi como la relacién
con paises socios de otras regiones con los que se puede construir alianzas.
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Criterios del PABA retomados por el espacio
Iberoamericano

e e 0000

La Cooperacion Sur-Sur se basa en la solidaridad para la ampliacién de capacidades a través de la
cooperacion técnica. Se trata de un compromiso voluntario entre paises que quieren abordar conjun-
tamente los desafios del desarrollo y los retos de |a pobrezay la desigualdad

Esta cooperacion es direccionada a todos los sectores y ambitos que se requieren, evitando una re-
lacién vertical y asistencialista en la busqueda del desarrollo, y optando por |a asociacién horizontal
entre actores como principio basico de actuacion.

La Cooperacién Sur-Sur no sustituye a la tradicional Norte-Sur; tampoco es subsidiaria ni un instru-
mento de esta . Mas bien aspira a articularse, cuando sea posible, con los planes y programas de la
Cooperacion Norte-Sur, a partir de su propia experiencia y con las miras puestas en lograr los mejores
resultados de forma eficiente y solidaria. El espacio para esta articulacion son las demandas de los
paises en desarrollo expresadas en sus planes y prioridades nacionales.

La Cooperacién Sur-Sur apuesta por una relacién entre cooperantes que ofrecen y demandan benefi-
cios en condiciones de reciprocidad.

La Cooperacién Sur-Sur encuentra una gran aceptacion, ya que deriva de acuerdos entre paises que
enfrentan desafios de desarrollo similares a nivel local y global, lo cual facilita la adecuacion de las
acciones a necesidades y perspectivas comunes. Este hecho favorece el entendimiento mutuoy
permite ademas compartir modelos de gestioén ya implementados por los paises del sur, donde se
toman en cuenta tanto los aciertos como los errores y lecciones aprendidas.

La Cooperacion Sur-Sur, como se recogié en el PABA, desarrolla su accién en maltiples sectores,
teniendo su principal fortaleza en el ambito de la cooperacion técnica y del fortalecimiento de
capacidades. Los expertos que los paises ofrecen en la CSS son especialistas y técnicos con una gran
experiencia en sus respectivos sectores de actividad al provenir de las filas de sus respectivas admi-
nistraciones. Por lo tanto los expertos de la CSS implican un costo que debe ser reconocido por otros
actores de la cooperacion.

Los paises en desarrollo, especialmente en una misma regién, comparten experiencias comunes asi
como vinculos culturales que facilitan la comprensién mutua y pueden mejorar la efectividad de los
proyectos y programas de cooperacion.

Los paises hacen un uso efectivo de las tecnologias dentro de la Cooperacién Sur-Sur, dado que los
recursos tecnolégicos de los paises en desarrollo oferentes de cooperacién presentan caracteristicas
de adaptabilidad que facilitan su uso, mantenimiento y conservacion.

La Cooperacion Sur-Sur apuesta por la eficacia y eficiencia en el uso de los recursos de cualquier tipo,
limitando costes y poniendo en juego experiencias contrastadas.

Este modo de cooperar favorece las relaciones entre paises de una misma regién, promoviendo la
integracion y las buenas relaciones de vecindad, asi como la relacién con paises socios de otras regio-
nes con los que se puede construir alianzas.

FUENTE: tomado del Informe de la Cooperacién Sur-Sur en Iberoamérica 2009.
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(...) los principios en politicas publicas, son orientadores de la
accion, sin embargo, su operacionalizacion requiere siempre de
pautas concretas de actuacion para lograr que los mismos sean
una realidad. De ahi la importancia de establecer criterios que

nos ayuden en esa via.

Estos lineamientos son validos y aplicables para la Co-
operacion Triangular, considerando que en el marco del
Informe de la Cooperacién Sur-Sur en Iberoameérica, se
considera a la cooperacién triangular como un tipo de
cooperacién sur-sur, denominandose “Cooperacién Sur-
Sur Triangular”.

Asimismo, los Informes de la Cooperacién Sur-Sur en
Iberoamérica también recogen referencias especificas
sobre la Cooperacién Triangular otorgada por los Res-
ponsables de Cooperacion (RCs), como la que encontra-
mos en el Informe del 2012, a propésito del documento
preparado y adherido por los RCs de cara al IV Foro de
Alto Nivel de Busan en 2011.7 En dicho texto, entre otros
elementos, se destaca:

«La Cooperacién Triangular promueve asociaciones hori-
zontales, basadas en la reciprocidad y orientadas a supe-
rar la tradicional relacién donante-receptor, reconocien-
do la capacidad de los paises en desarrollo de contribuir
al intercambio de conocimientos, no sélo Sur-Sur, sino
también Norte-Sur y Sur-Norte.

La Cooperacién Triangular se debe potenciar como una
modalidad que favorece el establecimiento de puentes
con la Cooperacién Norte-Sur, especialmente si se basa
en el liderazgo de los paises solicitantes y si se aprove-
chan las especificidades y ventajas que ofrecen las di-
ferentes modalidades y tradiciones, a la hora de definir
responsabilidades.»

Asimismo, y como un elemento muy destacado, se deja
claro la necesidad del liderazgo del receptor en las ini-
ciativas, asi como el necesario reconocimiento de los
aportes de todos los actores involucrados y de su co-
rresponsabilidad para la consecucién de resultados.

Todo el esfuerzo realizado porlos RCs en los textos cita-
dos y en los afios subsecuentes, asi como en los ejerci-
cios realizados por los equipos técnicos responsables de
la cooperacién en los paises, permite hacer un esbozo
de los acuerdos sobre la Cooperacién Triangular en el
espacio Iberoamericano.

No obstante, hay que recordar que precisamente la ri-
gueza de este espacio radica en su diversidad, y por tan-
to no es de extrafiar que al consultar bilateralmente a los
paises por los principios y criterios que rigen su coopera-
cion triangular, cada uno afiada su propia impronta.

Es de notar, por ejemplo, que los paises que juegan, prin-
cipalmente el rol de receptor sefialan como principios re-
levantes el liderazgo del receptor (expresado por algunos
como apropiacion) y la horizontalidad, de donde derivan
criterios como la adaptabilidad, el enfoque basado en la
demanda, la ausencia de condicionalidades en la coope-
racién, y el consenso como pieza clave de la actuacion.

Por su parte, los socios tradicionales (denominados
“segundos oferentes” en la terminologia del Informe
de la Cooperacion Sur-Sur en Iberoameérica) consideran
como principios importantes la eficacia, eficiencia, asi
como la transparencia. De ello se derivan criterios como
la sostenibilidad de las acciones, el uso adecuado de los
recursos, la consecucion de resultados, etc.

Finalmente, los paises que acttian como primeros ofe-
rentes tienen una mayor preocupacion por el Beneficio
Mutuo y la Mutua Responsabilidad aunque coinciden con
los socios receptores en la importancia de su liderazgo.
Por tanto, criterios como el reconocimiento de los aportes
de todas las partes, la definicién clara de roles, la articula-
ciony la visibilidad suelen ser relevados por los mismos.
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Criterios Propuestos

De la combinacién de lineamientos estratégicos y ope-
rativos sefialados por los paises en el apartado anterior,
asi como de los consensos a la fecha sobre el tema en
el espacio Iberoamericano, se obtuvieron un conjunto
de principios y criterios orientadores que se consideran
unos minimos comunes que pueden ser acogidos por los

paises que conforman el Programa Iberoamericano para
el Fortalecimiento de la Cooperacién Sur-Sur, sin que
entre en contradiccién con los consensos ya alcanzados
sobre el tema.

Los principios que se sefialan a continuacién son unos
minimos comunes derivados de aquellos principios que
el conjunto de paises que conforman el PIFCSS recono-
cen adoptar como guias para su accionar:®

Horizontalidad

Beneficio
mutuo

Liderazgo
receptor

Eficaciay
eficiencia

Mutua
responsabilidad

Como su nombre lo indica, hace alusion a la existencia de relaciones de cooperacion que
no son verticales, que se establecen voluntariamente y sin condicionalidades ni imposi-
ciones de ningtn tipo. Las decisiones se toman por consenso y los actores se articulan
para llevar a cabo las actuaciones que son adaptadas a la realidad del socio receptor.

Las relaciones de cooperacion estan sustentadas en una férmula en donde todos los
socios obtienen un beneficio: son fortalecidos, se favorece un aprendizaje conjunto,
etc., y obtienen la visibilidad correspondiente por ello. Persiguen resultados compar-
tidos, pero definiendo claramente los roles a jugar por cada uno de los actores para la
concrecion de dichos resultados.

Las relaciones de cooperacién encontraran su origen en la demanda de cooperacién
del receptor, quien liderara todo el proceso de cooperacién con el apoyo y la corres-
ponsabilidad del resto de socios.

Se buscara la efectividad y sostenibilidad de las iniciativas de cooperacion llevadas a
cabo. Se buscara, ademas, que las mismas sean eficientes en el uso de los recursos
destinados para ellas.

El éxito en los resultados de la cooperacion son responsabilidad de todos los actores
que participan en ellas, y, por tanto, todos realizan esfuerzos conjuntos para su con-
secucion, reconociendo mutuamente los aportes de cada una de las partes.

Ahora bien, los principios en politicas publicas, son
orientadores de la accion, sin embargo, su operacionali-
zacion requiere siempre de pautas concretas de actua-
cién para lograr que los mismos sean una realidad. De
ahi la importancia de establecer criterios que nos ayu-
den en esavia.

Consecuentemente, en un esfuerzo realizado conjun-
tamente con los paises miembros del Programa Ibero-
americano para el Fortalecimiento de la Cooperacién
Sur-Sur, se han definido 16 criterios operativos, a partir
de los cinco principios citados, los cuales permitiran me-

jorarel abordajey la gestion de la cooperacion triangular
(ver pagina 20)

Como se puede observarenlatabla2, endonde se mues-
tra la definicién de los criterios acordados, los mismos
hacen referencia en su definicién, casi exclusivamente,
a los proyectos triangulares,® dado que es la herramien-
ta por excelencia utilizada en este tipo de iniciativas en
los paises iberoamericanos. Si bien es cierto que las ac-
ciones tienen aun un peso importante, existe un anhelo
de los paises en que constituya cada vez menos la prac-
tica en su cooperacién, puesto que aspiran a iniciativas
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Principios y criterios de la
cooperacion triangular
en iberoameérica

Horizontalidad

+ Adaptabilidad

e Articulacion

e Comunicacion orientada a
consensos

» Ausencia de condicionalidades

Mutua

responsabilidad Beneficio mutuo

» Aportes de todas las * Resultados compartidos

partes + Definicién clara de roles
» Gestion compartida por » Aprendizaje conjunto
resultados Principios  Visibilidad de todos los
» Acceso a lainformacion _— actores
Criterios
Eficacia Liderazgo

y eficiencia del receptor

» Sostenibilidad de las » Enfoque basadoenla

acciones demanda

 Eficiencia en el uso de los » Asuncién del liderazgo
recursos y corresponsabilidad

» Efectividad de las
iniciativas

de mas largo plazo y con mayor sostenibilidad. Aun asi,
muchos de los criterios desarrollados en esta guia pue-
den aplicarse perfectamente a las iniciativas puntuales,
asicomo alos programas y fondos de cooperacion trian-

Hay que sefialar que los criterios antes definidos han sido
trabajados en profundidad por los paises del espacio ibe-
roamericano, sefialando practicas ideales para la aplica-
cion de los mismos y ejemplificando opciones de herra-

mientas para su concrecidn en los proyectos triangulares
en cada uno de los paises. Ver detalle en Anexo Il.

gular. En el caso de estos Gltimos, el didlogo politico con
los socios tradicionales seria imprescindible.

6. ElPlande Accién de Buenos Aires es el documento resultante de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Cooperacion Téc-
nica entre paises en desarrollo.

7. Enel marco del IV Foro de Alto Nivel sobre Eficacia de la Ayuda, los paises iberoamericanos trabajaron en la construccion de
una posiciéon comun, gue finalmente fue adoptada desde una diversidad de posiciones por 19 paises y presentada en el Foro de
Busan en 2011.

8. Definidos en base a encuesta girada a los paises del PIFCSS en 2013 y en base a los posicionamientos de los Responsables de
Cooperacion recogidos en el Capitulo | de los Informes de la Cooperacion Sur-Sur en Iberoamérica.

9. Los proyectos, segln la definicion acufiada en el espacio Iberoamericano, estan integrados por un conjunto de acciones enca-
minadas a satisfacer un objetivo comun hacia un destinatario concreto. En general, se aprueba en un marco de cooperacion es-
pecifico (una comisién mixta; un acuerdo interinstitucional; un acuerdo general de cooperacion; o similar) y retine los siguientes
elementos: -un periodo de ejecucién definido, una asignacién presupuestaria, unos resultados esperados, y un mecanismo de
seguimientoy evaluacion.
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Criterios de |a cooperacion triangular
en iberoameérica

Adaptabilidad

Las iniciativas son adaptadas al contexto del socio receptor, respetando las prioridades, tiempos y
caracteristicas culturales e institucionales del mismo. Requiere ademas de flexibilidad administrati-
vay financiera por parte de los socios.

Articulacion

Los actores vinculados al proyecto muestran convergencia y se relacionan entre si con base en un
marco formal y una conexién interpersonal (informal) que son funcionalmente positivos para el
desarrollo del proyecto. Para asegurar dicha articulacion los actores de un proyecto establecen una
estructura de gobernanza del mismo, que favorece la interaccién entre los socios y desde donde
dirigir y decidir conjuntamente sobre el desarrollo del proyecto.

Acceso a la Informacién

Las iniciativas de Cooperacién Triangular tienen un caracter pablico. En el marco de los proyectos los
paises socios deben facilitar, como una responsabilidad individual y segiin su legislacién nacional,

el acceso a la informacion relativa al desarrollo de los mismos, de las actividades realizadas, de los
progresos alcanzados y las contingencias suscitadas, garantizando el respeto a la soberania de cada
uno de ellos y sin intromision en las cuentas nacionales.

Aportes de todas las partes

Todos los socios aportan a los proyectos mediante los recursos y medios disponibles para cada uno,
generando apropiacién. Dichos aportes tienen el reconocimiento de todos los socios independiente-
mente de su naturaleza (econémicos, técnicos, en especie, etc.)

Aprendizaje conjunto sobre |a gestion

Los socios involucrados reconocen un beneficio claro del proyecto, en cuanto a que genera un valor
especifico para si mismos. Prevén como un resultado relevante y especifico de las iniciativas, el com-
partir aprendizajes y experiencias de la propia gestion.

Ausencia de condicionalidades

La cooperacion triangular se trata de un compromiso voluntario entre paises y demas actores de la
cooperacién. La misma sera un acuerdo, entre tres o mas socios, libre de condiciones e imposiciones
de cualquier naturaleza.

Comunicacién orientada a consensos

Las decisiones son tomadas de comun acuerdo entre todos los socios. Para ellos los proyectos tienen
canales claros establecidos que sefialan como y entre qué actores se llevara a cabo la comunicacién al
interior de cada pais y entre los socios. A través de dichos canales se formaliza la toma de acuerdos.
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Definicion clara de roles

Los proyectos contemplan una definicién detallada de los actores que intervienen en un proyecto asi
como de los roles y funciones a jugar por cada uno de ellos. Esta definicién sera reflejo de un acuerdo
entre las partes.

Efectividad de las iniciativas
Los proyectos contemplan resultados, procesos y mecanismos consensuados que conllevan al efecti-
vo cumplimiento de los objetivos establecidos por los tres socios.

Eficiencia en el uso de los recursos

Todos los socios promueven y disponen de forma consensuada de las medidas necesarias para con-
seguir los resultados acordados con el minimo de recursos posibles, sin que ello implique restringir el
alcance de los proyectos.

Enfoque basado en la demanda
La cooperacion se establece de manera voluntaria a solicitud explicita del socio receptor, en concor-
dancia con las prioridades nacionales del mismo.

Gestion compartida por resultados
Los proyectos no se limitan a la ejecucion de acciones sino que son tendientes a resultados que
impacten en los objetivos previstos, brindando un apoyo real al socio receptor.

Liderazgo del receptor
Los proyectos son liderados por el socio receptor. El resto de socios reconocen y apoyan ese liderazgo
de manera constante, mostrando corresponsabilidad.

Resultados compartidos
Los resultados se establecen de comiin acuerdo y se tiene un involucramiento directo de todos los
socios para la consecucién de los mismos, aun si dicho involucramiento se da en niveles diferenciados.

Sostenibilidad de las acciones
Los proyectos dejan capacidades instaladas en el socio receptor, quien muestra compromiso y procu-
ra los medios para la continuidad de los resultados obtenidos.

Visibilidad
Se reconoce la participacion de todos los socios involucrados en el proyecto, y de manera consensua-
da se establece la forma en la que se comparten los resultados sobre el mismo.
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Criterios y Practicas
en los Proyectos de
Cooperacion Triangular

En el espacio Iberoamericano, especificamente en el
marco del Informe de la Cooperacién Sur-Sur en Ibero-
américa, se entiende que Cooperacién Triangular™ es
una:

“Modalidad de Cooperacién Sur-Sur en la que participan
un conjunto de actores que, pudiendo todos ellos realizar
distintos tipos de aportes (técnicos, financieros u otros),
se reparten el ejercicio de tres roles: el de los asi denomi-
nados primer oferente y receptor (uno o varios paises en

Proyecto

desarrollo, en cada caso), y el de segundo oferente (pais
en desarrollo, pais desarrollado, organismo regional o
multilateral, o alguna asociacién de ellos). El rasgo dife-
rencial estd determinado por el rol del primer oferente,
quién actia como principal responsable del fortaleci-
miento de capacidades.”

A efectos de este documento, entenderemos los si-
guientes roles y terminologia: Primer Oferente o Socio 1
(S1), Segundo oferente o Socio (52), Socio Receptor.

Primer oferente (S1)

Uno o varios paises en
desarrollo

Pais/es que juega el rol de
primer oferente y quién
actta como principal res-
ponsable del fortalecimiento
de capacidades (brinda la
asistencia técnica requeri-
da), aunque pueda realizar
también cualquier otro tipo
de aportes.

Socio receptor

Uno o varios paises en
desarrollo

Pais/es sobre el que princi-
palmente recae el fortale-
cimiento de capacidades
(reciben asistencia técnica),
aungue también puede
realizar distintos tipos de
aportes al proyecto

Segundo oferente (52)

Pais en desarrollo, pais
desarrollado, organismo regional
o multilateral

Pais/es u organismo/s que
juega el rol de segundo
oferente y que presta cual-
quier tipo de apoyo (técnico,
financiero y/o de otro tipo)
en el proceso del fortaleci-
miento de capacidades.
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Traduciendo los criterios
a los proyectos de
Cooperacion Triangular

® o o o 0 o

Enfoque basado en la demanda

Este criterio deriva del principio de apropiacién y esta
directamente relacionado con el liderazgo del receptor,
quién idealmente deberia ser quién de origen a la for-
mula de cooperacién triangular a través de una deman-
da especifica sobre la base de sus propias necesidades.

Para ello es fundamental que el socio receptor tenga
establecidas sus necesidades de asistencia técnicay co-
operacién en el marco de su Plan Nacional de Desarrollo
y de sus politicas sectoriales. Asi mismo, sera necesario
que conozca las buenas practicas de otros paises suje-
tas de ser compartidas y que pueden ser relevantes para
sus necesidades identificadas.

En linea con lo anterior, tener a disposicion el inventario
de capacidades de asistencia técnica actualizado, a tra-
vés de catalogos de capacidades u otros parecidos del
S1, resulta fundamental. Asi mismo, resulta muy atil
que el STtenga establecidos mecanismos de consulta
rapida con sus instancias sectoriales para determinar
una posible atencion de las demandas expresadas por
el socio receptor.

Aungue los proyectos concretos encuentren su origen en
las demandas especificas del socio receptor, esto no ira
en detrimento de posibles acuerdos generales de coope-
racién entre S1y S2, o bien entre S2 y socios receptores,
para trabajar en una determinada regién o sector especi-
fico. Este criterio es recomendable que se tenga en vista
sobre todo en las etapas de identificacién y negociacién.

Adaptacion al contexto

Se suele decir que una de las ventajas de la cooperacion
Sur-Sur es que la misma se lleva a cabo en contextos si-
milares de desarrollo. No obstante, los paises del espacio
iberoamericano, muestran diferencias relativas en sus
contextos politico-econémicos, asi como institucionales
y de capacidades; de ahi también la riqueza de |a regién.

Estas diferencias entre paises obligan a contextualizar
las iniciativas de cooperacion a realizar para adaptar-

las a las necesidades y contexto del socio receptor. Las
buenas practicas sujetas de compartir sélo seran perti-
nentes si pasan por este proceso de adaptacion.

Adaptarse al contexto del socio receptor implica cono-
cer el contexto de ese pais, pero también entender el
marco de desarrollo y las politicas sectoriales especifi-
cas en las cuales se insertara la asistencia técnica brin-
dada, comprendiendo a qué necesidades concretas dara
respuesta la cooperacién ofrecida.

Esta adaptacion al contexto es oportuno que parta de
un analisis rapido desde el primer momento en que se
geste la iniciativa, es decir durante el proceso de iden-
tificacién, lo cual puede conllevar misiones de identifi-
cacién u otras herramientas especificas para tal fin. Los
elementos mas precisos de la adaptacién son aconseja-
bles en la etapa de formulacién del proyecto, donde se
contemplan este tipo de elementos técnicos y para lo
cual el socio receptor debe aportar la mayor cantidad de
informacién disponible.

La adaptacion no sélo refiere a los contenidos propios
de la iniciativa, sino también a su forma de ejecucion,
en donde se tendran en cuenta los elementos culturales
e institucionales del socio receptor, y a su planificacién,
gue es deseable que responda en la mejor medida a los
tiempos de quien solicita la cooperacion.

Articulacion de los actores

Una de las caracteristicas destacadas de la cooperacion
triangular es la alta complejidad de las relaciones re-
queridas para gestionar las iniciativas de forma efecti-
va sin obviar el elemento participativo. La coordinacién
entre los multiples socios resulta compleja. Si a ello se
suma la cantidad y diversidad de actores que se suman
por cada actor, se encuentra un desafio que hay que
administrar.

Es por ello que es de vital importancia promoverla ar-
ticulacién de los actores como un criterio presente en
todo momento del ciclo del proyecto. En cada fase esta
articulacion se requerira de diferentes mecanismos,
en donde participaran posiblemente distintos actores
que requieren diferentes niveles de articulacion (nivel
politico, nivel de conduccién, nivel de ejecucion, etc.).
Los mecanismos de articulacién necesarios para for-
mular no seran los mismos que los utilizados para dar
seguimiento o para evaluar. Lo que si es comun es la
necesidad de definir esos mecanismos que permitan la
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En un segundo momento, en la fase posterior de
implementacidn/ejecucion, los aportes de todos los socios
pueden visibilizarse, dando igual valor a los recursos
independientemente de su naturaleza”

articulacién y que deben quedar establecidos mediante
acuerdos formales, aunque posteriormente los mismos
funcionen de manera mas o menos informal.

Para que la articulacién se traduzca en mecanismos
concretos sera necesario definir los roles y las funciones
de los distintos actores que participan del proyecto, asi
como los elementos que requeriran tomar acuerdos a
distintos niveles en el marco del proyecto.

Acceso a la informacion

La cooperacidn tiene por naturaleza un caracter pablico
y por tanto, en el marco de los proyectos, se debe ga-
rantizar que existe un efectivo acceso a la informacién
sobre la base de las legislaciones nacionales de cada
pais participante en ellos. En el caso de los proyectos de
cooperacién triangular, esta informacién hace alusién
a los objetivos, actividades y acuerdos contenidos en
ellos, asi como de su nivel de avancey los logros obteni-
dos como resultado de los mismos.

Este criterio debe prevalecer a lo largo del ciclo del pro-
yecto. Todo lo anterior sin detrimento de la soberania
nacional de cada uno de los socios.

Aportes de los socios

Comunmente se piensa que los aportes a un proyecto
se refieren principalmente a los recursos econémicos vy,
por tanto, se tiende a resaltar y visibilizar los aportes
del S2 (segundo oferente que generalmente hace los
aportes en términos financieros), cuando en realidad
en los proyectos triangulares hay siempre un aporte de
todos los socios que participan de las iniciativas, yasea
en recursos humanos, en especie y de otro tipo; donde
los mismos no siempre estan cuantificados y por ello no

se visibilizan. Respecto de la cuantificacién de la asis-
tencia técnica provista por el S1, hay un debate abierto,
sin embargo, su monetizacién no es necesaria para que
la misma sea reconocida por el resto de socios.

Si es importante que todos los recursos (financieros,
humanos y en especie) que se van a poner a disposi-
cién del proyecto sean tomados en cuenta tanto en
la negociaciéon como en la formulacién de la iniciati-
va de manera que los mismos se puedan planificar y
comprometer por el socio correspondiente, a través de
previsiones presupuestarias y otros mecanismos es-
pecificos paraello. Las previsiones son relevantes para
asegurar el cumplimiento de los acuerdos tomados por
cada actor.

En el caso del pais que provee la asistencia técnica, las
previsiones son de relevancia capital, puesto que la
misma no se presta por expertos contratados para tal
fin sino que se trata de funcionarios prestados por la
propia institucionalidad del pais y, por tanto, se depen-
de de la capacidad de respuestay el compromiso con la
cooperacién que éste posea.

En el caso de los recursos aportados por el socio re-
ceptor, y que normalmente se refieren a instalaciones,
recursos para traslados, para organizar capacitaciones
o encuentros, horas personas dedicadas al proyecto y
alglin monto para infraestructuras, hay que decir que
normalmente no estan especificados en los planes de
trabajo institucional, ni bajo un rubro especifico de gas-
to de cooperacion o contrapartidas en sus propios pre-
supuestos, sino que estan recogidos dentro de rubros
generales de actividades de fortalecimiento y de gasto
corriente, que pueden verse afectados de un momen-
to otro por eventualidades, recortes o la priorizacién
de otras necesidades. De ahi que hacer previsiones con
suficiente antelacién en la calidad de contrapartida re-
sulta muy atil.
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En un segundo momento, en la fase posterior de imple-
mentacién/ ejecucién, los aportes de todos los socios
pueden visibilizarse, dando igual valor a los recursos in-
dependientemente de su naturaleza. Esto favorecera la
apropiacion de los actores.

Aprendiendo conjuntamente sobre la
gestion

Los proyectos de cooperacién triangular son, en tér-
minos de la gestion de proyectos, muy enriquecedores
puesto que implican la conjugacion de intereses y for-
mas de hacer de diversos actores, constituyéndose en
un escenario ideal para generar aprendizajes e impulsar
una dindmica de mejora continua.

Para ello, sin embargo, es necesario que existan meca-
nismos de sistematizacion que permitan a lo largo del
proyecto ir generando hallazgos/lecciones aprendidas,
y que puedan corregirse a lo largo de la iniciativa o bien
orientar de mejor manera iniciativas posteriores.

Este criterio es clave a la hora de proponer los mecanis-
mos de seguimiento y monitoreo, asi como de evalua-
cién, de manera que los mismos no sean vistos Unica-
mente como elementos de control sino mas bien como
de aprendizaje permanente y, por tanto, sus resultados
sean integrados a la gestién posterior.

Los aprendizajes generados en el marco de los proyec-
tos son sujetos de intercambio con otros actores y so-
cios y, de forma agregada, pueden ayudar a inferir bue-
nas practicas. Las comunidades de practica y el uso de
plataformas resultan muy Gtiles para estos propésitos.
El propio Informe de la Cooperacién Sur- Sur en Ibero-
ameérica lleva a cabo muy bien esta tarea.

Celebrando una cooperacion sin
condicionalidades

Desde los primeros Informes de la Cooperacién Sur- Sur
publicados por la SEGIB, las autoridades de cooperacion
de la regién han sefialado que la cooperacion realizada
en este espacio es un ejercicio voluntario entre las partes
y se caracteriza por la ausencia de condicionalidades de
cualquier tipo (politicas, econémicos, comerciales y/o de
otra indole), en particular hacia el socio receptor. En este
caso, la cooperacion triangular debera ser vigilante de evi-
tar estas situaciones, quedando debidamente aclarado
en las fases de negociacién y formulacién del proyecto.

En ninglin caso los proyectos seran producto de presio-
nes o imposiciones al socio receptor. Para ello este debe
demostrar liderazgo y una buena capacidad de negocia-
cién. En el lado de los socios, debe mostrarse respetoy
cumplimiento por los principios de horizontalidad sub-
yacentes a estas féormulas de cooperacion.

Dado que la cooperacién triangular esta basada en el es-
piritu de la cooperacién sur-sury debe, por tanto, privile-
giar el intercambio entre los paises del Sur, |a asistencia
técnica del segundo oferente (52) debera preverse en el
marco de los proyectos, Unicamente en aquellos casos
en donde sea requerido por el socio receptor y donde la
misma genere un valor agregado para los objetivos del
proyecto.

Una comunicacion orientada
a consensos

La comunicacién entre los socios no es suficiente para
la ejecucién de los proyectos triangulares, el consenso
debe ser el combustible para el paso de los mismos y
por ello la comunicacién debe estar orientada en todo
momento a obtener los mismos, asegurando una parti-
cipacién efectiva de todos los actores.

Garantizar este criterio requiere el establecimiento de
mecanismos de comunicacion efectivos en cada una de
las fases del ciclo del proyecto y los canales pertinentes
para la toma de acuerdos por consenso. Los canales de
comunicacién a contemplar no deben ser Gnicamente
entre los socios, sino también de los mismos con sus ac-
tores sectoriales y territoriales, seglin sea el caso. Pue-
den ser variados, desde muy formales en los casos de
iniciativas grandes o bien en donde los socios no tengan
mucha experiencia de trabajo previo o mas informales
y expeditos, en los casos donde exista una relaciéon de
trabajo previa.

El criterio de comunicacién estara muy ligado a lo que
se defina para la articulacién del proyecto, teniendo en
cuenta los roles de cada socio.

Roles de los socios

Se ha hablado antes de la complejidad que presentan
los proyectos de cooperacion triangular en cuanto a la
articulacion de los socios que participan en ellos, por
la multiplicidad de actores y por lo dificil que resulta la
conjugacion de intereses y practicas.
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(...) en laimplementacion resulta pertinente hacer un
seguimiento presupuestario y financiero durante la planificacion
e implementacion general de recursos

De ahi que sea tan relevante que se haga una adecua-
da definicion de roles y funciones de todos los actores
involucrados y que se concretice en el documento de
proyecto durante la etapa de formulacién. Comdnmen-
te es facil distinguir dos grandes roles en los proyectos
triangulares. Un rol de conduccién que se encarga de
la negociacion y las grandes decisiones del proyecto en
sus distintas fases, y que normalmente corresponde a
lainstancia que posee larectoria de la cooperacién al in-
terior de cada socio (también denominado punto focal).
Y un rol de ejecucién, entendido como el encargado de
asegurar la implementacion y seguimiento del proyec-
to y que esta a cargo conjuntamente de las entidades
sectoriales (quienes ejecutan las actividades) y la ins-
tancia rectora de cooperacion (quienes dan seguimiento
a la ejecucion). Puede haber otros roles que sea impor-
tante definir entre los socios, como por ejemplo, el rol
de coordinador del proyecto, en caso que esta figura se
considere 0til.

Las funciones que se reparten entre los socios en el mar-
co de los proyectos triangulares pueden variar en cada
caso, dependiendo de las particularidades de cada ini-
ciativa y del nimero de actores que participan en ellas,
por tanto, las mismas deben determinarse en el mo-
mento de la formulacién, definiendo quién las ejercerd,
de qué manera, en qué momentos y como reportara al
resto sobre ellas. En este sentido los planes operativos
anuales y los marcos de resultados deben definir res-
ponsables claros. Un ejercicio que resulta atil para este
criterio es el establecer mapas de actores y funciones
por fases, como el que figura en el Anexo Ill.

Una apuesta por la efectividad
en las iniciativas

Cada vez mas, se hace imprescindible, en el marco de la
cooperacién que se realiza en Iberoamérica, el demos-
trar que las iniciativas llevadas a cabo son realmente
efectivas tanto en su estrategia de implementacion
como en el logro de los objetivos de desarrollo a los que
apunta, aportando de manera contundente a los proce-
sos de desarrollo de la regién.

Este propésito no ha sido facil, puesto que implica do-
tarse institucionalmente de las capacidades y recursos
necesarios para cumplir con los compromisos que se
adquieren en los distintos proyectos triangulares y para
asegurar recursos humanos destinados a las tareas de
cooperacién, necesarios para un crecimiento en escala de
la cooperacién triangular, el establecimiento de metodo-
logias, procedimientos y de los marcos administrativos y
financieros que faciliten el desarrollo de los proyectos.

En la micro gestién de proyectos se puede contribuir a
la efectividad, dedicando un mayor tiempo y recursos
en el disefio de las iniciativas y los mecanismos para
su puesta en marcha, de tal forma que asegure que las
acciones planteadas llevaran a los objetivos esperados.
Asi mismo es importante prever posibles amenazas/
factores de contingencia que puedan afectar el normal
desarrollo de la misma. Sobre las ultimas, hay que pre-
ver mecanismos de alerta y espacios para acordar re-
orientaciones o medidas correctivas. En definitiva, las
fases mayormente afectadas por este criterio seran la
fase de formulacién y de implementacion.

Eficiencia en el uso de los recursos

La Cooperacién Sur-Sur es reconocida por ser una co-
operacion que puede obtener resultados sin incurrir
en grandes costos. Si bien esta es una afirmacién muy
difundida, adn esta por demostrarse esa maxima de
eficiencia la cual implicaria, entre otros factores, la
contabilizacion de los recursos del S2, la valorizacién
de la asistencia técnica del S1y de los aportes humanos
y en especie del socio receptor versus los resultados
obtenidos.

Al dia de hoy la cooperacioén triangular ha venido va-
liendose de mecanismos que no requieren mayores
recursos para ciertas actividades: discusiones y comu-
nicacién informal para la identificacion, negociaciones
virtuales, formulacién no presencial, mecanismos de
seguimiento a través de embajadas, etc. En general es-
tas son buenas practicas, si se les dota de cierta riguro-
sidad metodolégica.
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Sin perjuicio de lo anterior, una verdadera aplicacion del
criterio de eficiencia debe llevar a asegurar un uso adecua-
do de recursos, buscando su maximizacién. Pero también
a una férmula en donde |a administracion financiera del
proyecto no tenga los costos de transaccion elevados que
tiene actualmente, y para lo cual se requieren instrumen-
tos novedosos para la financiacién y normas administra-
tivas mas flexibles que las que existen actualmente.

En el ambito de la gestién de proyectos es necesario
definir en la etapa de negociacion los recursos a com-
prometer por cada socio. En |la formulacién se pueden
concretar esos compromisos en una planificacién trans-
parente de los recursos asociados a las actividades pro-
gramadas, donde se incluye el presupuesto pero tam-
bién el resto de aportes acordados por los socios.

Enlaformulaciéon también esimportante definir normas
administrativas y financieras claras para la ejecucion de
los recursos financieros del proyecto y los procedimien-
tos en torno a ellas.

Mas tarde, en la implementacion resulta pertinente ha-
cer un seguimiento presupuestarioy financiero durante
la planificacién e implementacién general de recursos
comprometidos por los socios, valorando niveles de
cumplimientoy ejecucion. Los mismos también son ele-
mentos sujetos de evaluaciones posteriores, durante la
fase correspondiente.

Hacia una gestion compartida por
resultados

La busqueda de resultados y su visibilizacién es fun-
damental para asegurar la legitimidad y promover un
crecimiento en el tiempo de la cooperacion triangular.
Sin embargo, no ha sido una tarea facil puesto que los
ejercicios de planificacion de la cooperacién Sur-Sur han
estado limitados en buena medida a la calendarizacién
de actividades y acciones y que aun bajo estricto cum-
plimiento no siempre nos llevan a la consecucién de los
objetivos planteados.

Por ello se establece el criterio de gestion por resulta-
dos, con el objetivo de que poco a poco la cooperacion
triangular empiece a generar las suficientes evidencias
de sus virtudes. Establecer una gestion por resultados
empieza por el correspondiente proceso de negocia-
cion-formulacién donde ha de establecerse no sélo los
objetivos a los que apunta la iniciativa sino también

los logros concretos que esperan obtenerse. El pro-
ceso de planificacién estara guiado por esos logros/
resultados que son planificados en el tiempo, y todas
las actividades y recursos planteados deberan corres-
ponderse directamente con alguno de los resultados
programados.

Los resultados se expresan en acciones medibles y por
tanto se establecen indicadores y fuentes de verifica-
cion, las cuales pueden ser preferiblemente las utiliza-
das por el socio receptor para medir la consecucion de
sus propias politicas. Para medirel avance de resultados
sera imprescindible llevar a cabo la accién complemen-
taria de monitoreo durante la fase de implementacién.

El necesario liderazgo por parte del
receptor

No es posible llevar adelante una iniciativa con resulta-
dos exitosos en donde no exista una clara apropiacién
del proyecto por parte del socio receptor. El liderazgo
de dicho socio es pieza clave para el éxito en todas las
fases del ciclo del proyecto.

Ese liderazgo debe verse reflejado no sélo en la claridad
para requerir la cooperacién necesaria, sino también
para llevar el mando sobre todo el ciclo de vida de la ini-
ciativa, siempre ayudado por el resto de socios. Es dificil
esperaraque el socio receptor tenga todas las capacida-
des instaladas para negociar, formular, evaluar, etc. Por
ello, el resto de socios tendran corresponsabilidad en la
conduccién del proyecto y apoyaran en todo cuanto sea
posible al socio receptor en su tarea de lider.

En este punto, el S2 puede apoyar brindando asistencia
técnica para fortalecer las capacidades de gestién del
socio receptor asi como compartiendo su experiencia
acumulada en cooperacion.

Buscando resultados compartidos

Este criterio esta en linea con la corresponsabilidad se-
fialada en el punto anterior, en el sentido que todos los
socios seran responsables de los resultados obtenidos
con lainiciativa desarrollada.

Si bien cada socio puede plantear, en el marco de un
proyecto, sus propios objetivos a conseguir con la ini-
ciativa: recibir asistencia técnica en una determinada



tematica, visibilizar internacionalmente una practica
originalmente promovida por uno de los socios, forta-
lecer una determinada politica, etc., se buscara que los
resultados compartidos, y que coinciden con los obje-
tivos especificos del proyecto, estén claramente atri-
buidos al cumplimiento de los acuerdos por cada una de
las partesy surelacién colaborativa. Este deberia serun
criterio a retomar con mucha fuerza en la fase de for-
mulaciény evaluacion.

Sostenibilidad de las iniciativas

En toda iniciativa se buscara asegurar unos minimos de
sostenibilidad que promuevan, por un lado, la incorpo-
racion de las capacidades/experiencias fortalecidas en
el pais receptor dentro de sus propias politicas, y por
otro lado, la valoracién futura sobre una iniciativa de
cooperacién entre los socios de mayor escala en virtud
de los resultados obtenidos en una primera fase (cuan-
do aplique).

Algunos elementos que ayudan a lograr esa sostenibili-
dad son |a apropiacion de la iniciativa por parte del socio
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receptor (expresado por ejemplo en el apoyo politicoala
iniciativa), el alineamiento de la misma con los tiempos
y dindamicas del socio receptor (adaptacion), la robustez
técnica de la propuesta, la generacion de resultados vi-
sibles (beneficios), la participacion amplia de los bene-
ficiarios, entre otros. Todos éstos deben contemplarse
desde la fase de identificacion.

Visibilidad

Muchas veces cuando se habla de este tema en el marco
de la cooperacion, se piensa Unicamente en la visibili-
dad de los actores. Sin embargo, aunque este criterio
reconoce la importancia de visibilizar los aportes de to-
dos los socios en una determinada iniciativa, sobreto-
do hace referencia a la necesidad de que los resultados
del proyecto y la cooperacién entre los socios sea dada
a conocer a los actores relevantes, y en particular en el
contexto del socio receptor.

Sin embargo, se deben acordar medidas y canales para
la visibilidad. El mejor momento para dejar establecidos
estos elementos es durante la fase de negociacion.

10. Enla presente Guia, siempre que se mencione “Cooperacién Triangular” se estd haciendo referencia a lo que se denomina -en el
marco del Informe para la Cooperacién Sur-Sur en Iberoamérica- como “Cooperacién Sur-Sur Triangular”.




(...) una participacion acti

receptor se reconoce com
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Aplicando los criterios
a las Fases del Ciclo de
proyectos

En el espacio Iberoamericano, ese reconocen cuatro (4) fases en la planificacion y gestion del ciclo de los proyectos
triangulares, que son:

Q

Fase 1: Identificacién
Es la etapa en la que los socios identifican las necesidades y oportunidades de cooperacién y, de forma
conjunta, hacen un analisis inicial de la posible cooperacion.

Fase 2: Negociacion y Formulacion

Es la etapa en la que se debate y formaliza la férmula de cooperacién y se establecen los acuerdos que regu-
lan la relacién entre los socios. Asi mismo, en esta etapa se desarrolla la matriz de planificacién del proyecto
con base a los resultados establecidos; se plasman las actividades y recursos de un posible plan operativo. En
esta fase también se acuerdan y dejan en claro todos los mecanismos de articulacién, comunicacién y toma
de acuerdos del proyecto, asi como otros elementos considerados relevantes para el éxito del mismo.

La Negociacion y la Formulacién son dos pasos diferenciados en el marco del desarrollo de un proyecto
triangular, tanto en las acciones que conllevan asi como los actores que participan en ellas, que no en todos
los casos son siempre los mismos. En el espacio Iberoamericano se ha decidido tratarlas dentro de una
misma fase, dada su coincidencia en el tiempo, aunque respetando sus caracteristicas propias.

Fase 3: Implementacion

Esta asociada con |a ejecucion técnica del proyecto sobre la
base de los acuerdos contenidos en el documento de pro-
yecto. Durante dicha fase se celebra la accién comple-
mentaria de monitoreo.

Fase 4: Evaluacién Ciclo de
gestion

En esta fase, y sobre |a base de los criterios y finalida-
des previamente definidas por las partes, se lleva a
cabo la evaluacién del proyecto con la participacién de
todos los involucrados.

FIGURA 2
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Complementado estas cuatro fases, se tienen las acciones de Seguimiento y Monitoreo, en donde se diferencia:

&

Seguimiento

Es el proceso continuo y sistematico para obtener informacién sobre el avance de un proyecto, adaptar las
estrategias y fundamentar las decisiones respecto del mismo. Por tanto, el seguimiento es una accién que cada
socio realiza a lo largo del ciclo del proyecto, sin embargo, a partir de la formulacién se pueden definir parame-
tros y mecanismos para el seguimiento conjunto para determinados aspectos que se consideren relevantes.
Esta accion en si requiere de otras no menos importantes, como puede ser la sistematizacién de informacién.

Monitoreo

Es una accién sistematica en virtud de la cual se recopilan y analizan datos que permiten establecer el
cumplimiento de resultados versus las metas programadas. Ayuda a identificar tendencias y patronesy a
reorientar acciones en caso que se considere necesario. El monitoreo se lleva a cabo fundamentalmente
durante la fase de implementacion, aunque sus mecanismos y parametros (indicadores) se establecen en

la formulacién del proyecto y deben ser comunes para todos los socios.

Ambas, el seguimiento y monitoreo son imprescindi-
bles para asegurar una gestién efectiva de la coopera-
cioén triangular, para poder dar cuenta de sus resultados
y para obtener aprendizajes de la misma.

Lasiniciativas triangulares recogidas en los informes de
la Cooperacién Sur-Sur a la fecha demuestran una alta
heterogeneidad en el abordaje de las distintas fases,
entre otros factores, por la ausencia de parametros co-
munes en el espacio Iberoamericano.

Sin duda, cada fase requiere un tratamiento diferencia-
do con acciones y herramientas especificas para asegu-
rar su buen desarrollo, por ello es necesario reconocer
los elementos claves de cada unay como debe serlavin-
culacién de los distintos actores en torno a ellas.

Esta claro que la participacién de todos los socios en las
distintas fases del ciclo del proyecto es fundamental, sin
embargo una participacién activa del socio receptor se re-
conoce como clave para asegurar el éxito del proyecto.

¢Como se aplican los 16
criterios en las distintas
fases del ciclo del proyecto?

Los criterios son pautas para la accién que se aplican a
todo el ciclo del proyecto. En cada fase se va a conjugar los

criterios en practicas concretas y asociar a ellos herramien-
tas especificas que ayudaran a que la practica se cumpla.

A continuacién se muestran dos ejemplos para los crite-
rios de articulacion y enfoque basado en la demanda. Las
practicas y herramientas resefiadas (una para cada crite-
rio) se corresponden con las fases de formulacion y nego-
ciacién, respectivamente, y son simplemente una de las
muchas practicas y herramientas posibles de utilizar.

En el ejemplo utilizado, se observa que asociado al cri-
terio de articulacién, se puede proponer para la fase de
formulacién:

Una herramienta que posibilita dicha practica: La
existencia de una instancia tripartita para formular,
y que puede tener uno o mas niveles de actuacion.

Ademas de las practicas, se ofrece unagama de posibles
herramientas a utilizar para concretizar las practicas.
Las mismas han sido clasificadas en tres tipos: herra-
mientas para la gobernanza del proyecto, herramientas
procedimentales y herramientas que tienen un caracter
instrumental.
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Ejemplo de la traduccién de los criterios de la cooperacién triangular
en practicas y herramientas

Principios (
@ Fase formulacion

@ Enfoque basado Herramientas
Bajo el Iiderazgo del —(

en la demanda
socio receptor, el pro- @ Instancia tripartita

@ Horizantilidad

@ Liderazgo del socio
receptor

yecto es formulado
por consenso, con la
participacion y apoyo
de todos los socios y
sus actores (enti-
dades rectoras de la
cooperacion e institu-
ciones sectoriales).

Integrada por los tres
socios, que puede te-
ner uno o mas niveles
(directivo y técnico), y
cuya constitucion sea
formalizada.

Documento de
acuerdo tripartito

firmado donde se
recogen los consen-
sos de la negociacion

@ La negociacion se rige
por las prioridades
de politica pablica
indentificadasy (memorandum de
oficializadas por el entendimiento, carta
receptor de intenciones, acuer-
dos, etc.)

Herramientas para la gobernanza del proyecto: son las distintas estructuras necesarias para la
conduccién del proyecto y que aseguran la gobernanza del mismo. Estos determinan las estrategias, los
recursos, la toma decisiones, etc. Ejemplos de ello puede ser un Comité de Negociacién, Equipo de Segui-
miento, Instancia Tripartita de Evaluacién, etc.

o Procedimentales: hace referencia a la formay procedimientos necesarios de llevar a cabo para asegurar
&Q? practicas idoneas propuestas como es el caso de la celebracién de reuniones entre los socios, tomar acuer-
dos sobre diversos aspectos del proyecto, etc.

Instrumentales: Se refiere a los instrumentos que dan soporte o con los que se ejecutan las practicas pro-
puestas. Ejemplo de ellos pueden ser el documento de proyecto, los términos de referencia de la evaluacion del
proyecto, los pliegos administrativos y financieros del proyecto, etc.

A continuacién se aplican el conjunto de criterios descritos en el apartado anterior a cada una de las fases del ciclo
del proyecto, destacando las practicas ideales asociadas a dichos criterios y las herramientas para su concrecién,
aclarando que lo sefialado a continuacién no constituye una lista acabada sino mas bien un resumen de aquellas
consideradas de mayor relevancia por los paises que conforman el PIFCSS.
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Fase 1: Identificacion

Como se menciond, esta es la etapa en la que los socios
identifican las necesidades y oportunidades de coope-
racion y de forma conjunta hacen un analisis inicial de
la posible cooperacion.

Para facilitar el proceso de identificacién, el socio recep-
tor tiene que tener identificadas, en el marco de sus po-
liticas de desarrollo, sus necesidades de fortalecimiento
y asistencia técnica, respondiendo las mismas en todo
caso a su Plan Nacional de Desarrollo y sus correspon-
dientes politicas sectoriales. Por su parte, los socios 1y 2
pueden facilitar este paso, poniendo a disposicién de los
socios receptores sus capacidades de cooperacién actua-
lizada." El tema de la informacién a disponibilidad del
socio receptor es de la mayor relevancia para que esté
puede hacer una solicitud de cooperacién informada.

Una vez iniciado el proceso de identificacién, la demanda
del socio receptor tiene que ser claray concreta. La misma
se canalizara por los canales oficiales establecidos para
tal fin y sera acogida con respeto por los S1y 2, con quié-
nes se mantendra en todo momento un didlogo franco.

\aentificacis n

Ciclode
gestion

Para el analisis de las iniciativas se estableceran cana-
les de comunicacion entre los socios y mecanismos que
permitan un intercambio fluido de informacion al res-
pecto. Los mecanismos de cada socio con sus instancias
sectoriales también deberan preverse, de tal manera
gue contemplar las especificaciones técnicas propias de
cada sector que pueda implicar una iniciativa.

En esta fase, es recomendable no solo hacer una iden-
tificacién de necesidades, sino también una identifica-
cién de las capacidades del socio receptor para asimilar
la cooperacion recibida, de tal forma que se tome en
cuenta el criterio de sostenibilidad desde el primer mo-
mento.

Con un acuerdo inicial de factibilidad sobre una determina-
da iniciativa, los socios pasaran a la siguiente fase. La Fi-
gura 4 de |a pagina siguiente visualiza el conjunto de prac-
ticas y herramientas asociadas a |a Fase de Identificacion.

Para la Fase de Identificacién las principales herramien-
tas determinadas son:
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Herramientas Asociadas a la Fase de Identificacion

Gobernanza

* Sin estructura especifica. En
esta fase no se ha identificado
una estructura especifica de
gobernanza, puesto que la
iniciativa es aun inexistente y
los actores que participan de la
misma pueden ser de diversa
indole. Sin embargo, todos
los socios deben participar
activamente de esta fase, con
principal protagonismo del
socio receptor.

Procedimentales

* Reuniones de trabajo entre

los socios. Celebrar reunio-
nes de trabajo entre los tres
socios, las cuales pueden
ser presenciales o a través
de medios virtuales, a fin de
identificar conjuntamente
las iniciativas y analizar su
pertinencia y viabilidad.

Mecanismos de articulacion
con sectores. Establecer meca-
nismos (rondas de consultas,
reuniones) entre el ente rector
de cooperacién y las institu-
ciones sectoriales del socio
receptor, a fin de identificar las
demandas de cooperacién y
las acciones estratégicas para
la consecucién de los objetivos
perseguidos con un determina-
do proyecto.

Instrumentales

* Planes sectoriales del socio
receptor. Para que exista una
demanda alineada a las nece-
sidades del socio receptor, es
necesario que éste posea Pla-
nes sectoriales o un mapeo
de asistencia técnica reque-
ridoy en linea con su Plan
Nacional de Desarrollo. Estos
documentos son la base para
una demanda oportuna.

» Demanda oficial del socio
receptor. Documento que
oficializa la demanda del socio
receptory en la que queda
recogida de forma clara la
iniciativa solicitada por el
mismo.
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Estd definida la instancia rectora de la coopera-
cion en cada socio

Socio 1y socio receptor cuentan con mecanis-

mos internos en cada pais que les permiten |a

identificacion de los interlocutores sectoriales
idoneos para cada proyecto

El socio receptor demuestra claridad politica
y técnica para la definicién de sus demandas
de cooperacién, las cuales comunica oportu-
nidades. Los sectores y areas a trabajar en los
proyectos no estaran marcadas por el S1a S2

Las iniciativas demandadas constituyen una
necesidad real en el marco de las prioridades
nacionales del socio receptor. En ellas se reco-
noce la politica a fortalecer con dicha iniciativa

Los tres socios se involucran desde el comienzo
en laidentificacion de las iniciativas, intercam-
bian informacion y establecen acuerdos, a fin de
tener una demanda con objetivos bien definidos

Es de conocimiento publico |a oferta estructura-
da de cooperacion del S1, las oportunidades de
apoyo de los S2 y las necesidades de asistencia
técnica de los socios receptores

El S1dispone de informacion sectorial que le
permite un analisis efectivo de las demandas
que recibe

Identificado los sectores y areas a trabajar se-
gun las prioridades nacionales del socio receptor
en consenso con el resto de los socios

Los tres socios conciben el proyecto como un
espacio de intercambio y aprendizaje mutuo

En las iniciativas no se llevan a cabo acciones de
visibilidad por ninguno de los socios hasta que
exista negociacion sobre el proyecto a imple-
mentar, sus objetivos y los mecanismos para la
visibilidad

Herramientas

Gobernanza

Sin estructura especifica

Procedimentales

* Reuniones de trabajo entre los tres socios a
fin de identificar conjuntamente las inicia-
tivas

» Mecanismos (rondas de consultas, reunio-
nes) entre las instituciones sectoriales socio
receptor a fin de identificar las demandas de
cooperacion y las acciones estratégicas para
la consecucion de los objetivos perseguidos

» Oficializacién de la demanda como punto de
partida

 Intercambio de comunicacién formal entre
todos los socios

 Verificacién de las condiciones y capacidades
necesarias para asegurar la factibilidad del
proyecto

Instrumentales

» Documento que oficializa la demanda del
receptor

 Existencia de planes sectoriales del receptor
0 mapeo de asistencia técnica requerido por
el receptor

» Estudio de viabilidad o misién de diagnéstico
gue determine una posible adaptacion de la
iniciativa de la demanda

* Normativa al interior de cada pais que deter-
mine |a rectoria de la cooperacion

» Fuentes de informacién que revelen las capa-
cidades técnicas de los socios (bases de datos,
catalogo de oferta, mesas sectoriales, etc.)

» Ficha unica y estandarizacion de presentacion
de proyectos CTr

» Acuerdos o convenios Marco de Cooperacion
Bilateral o Trilateral entre los socios



a) Negociacion

Eslaetapaenlaquese debatey formalizala férmula de
cooperacién y se establecen los acuerdos que regulan
la relacién entre los socios. Este paso da como resulta-
do generalmente un Documento de Acuerdo entre los
socios, el cual puede adquirir diversos nombres y for-
mas dependiendo de los participantes (Memorandum
de entendimiento, Convenio de cooperacién, Carta de
intenciones, etc.).

Estos documentos son claves puesto que recogen los
objetivos, alcance y recursos a disposicion del proyecto.
Ademas regulan aspectos sensibles como la ausencia
de condicionalidades, el acceso a la informacién y la vi-
sibilidad del proyecto.

En este punto es importante aclarar que en muchos ca-
sos existen acuerdos o convenios marcos bilaterales pre-
existentes entre primer y segundo oferentes. Los mis-
mos suelen tener un caracter amplio y en algunos casos

[ Ciclode
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‘ Fase 2: Negociacion y Formulacion

definen grandes sectores de trabajo y regiones geografi-
cas para celebrar férmulas triangulares. En estos casos,
la negociacion de cada proyecto tendra estos marcos
como referencia, pero en ninglin caso determinara las
iniciativas, sino que se negociara cada iniciativa sobre la
base de la demanda presentada por el receptor.

Lo anterior implica que la negociacién sea un proceso
donde participen todos los socios en igualdad de condi-
ciones y en donde el socio receptor sea capaz de poner
una agenda sobre la mesay liderar el proceso, apoyado
por el resto de socios. Para ello, es relevante tener clara
la demanda de cooperacion y contar con objetivos com-
partidos en torno a los que negociar.

La negociacion implica una estructura minima para ase-
gurar un intercambio efectivo de comunicacién entre
los socios. Dicha estructura esta generalmente integra-
da por representantes de alto/medio nivel de los entes
rectores de cooperacion de cada socio, quienes suelen
asumir las competencias de negociacién de la coope-
racién en cada pais. Estd estructura definird para si los
canales oficiales o aceptados para la negociacién.

La referida estructura puede coincidir en algunos casos
con la establecida para la formulacién del proyecto,
proceso que se da generalmente en paralelo a la nego-
ciacién. En los casos en los que no se da dicha coinci-
dencia, en la negociacién se definen no solo los actores
competentes para formular, sino también una estruc-
tura de gobernanza para todas las fases del ciclo del
proyecto.

En todos los casos, es recomendable que los resultados
de las distintas etapas de la negociacién sean documen-
tados con precision, recogiendo los acuerdos logrados.

Las principales herramientas a utilizar en la Fase de Ne-
gociacién son:
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Herramientas Asociadas a la Fase de Negociacion

La Figura 5, resume las practicas y herramientas asociadas a esta fase,
resaltando en negrita las principales herramientas. Cabe sefialar que las
practicas y herramientas planteadas a continuacién para la Fase de Nego-
ciacion presentan ciertas limitaciones, cuando se trata de proyectos que
son presentados a Fondos u otros instrumentos preexistentes en los cua-
les la capacidad de negociacién es muy limitada.
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@ La negociacion se rige por las prioridades identifica-

@
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das y oficializadas por el socio receptor, quien debera
plantear con claridad sus objetivos a atender con la ini-
ciativa. El resultado de la negociacién debera establecer
claramente los objetivos consensuados

Estan definidas las competencias de negociacién de la
cooperacion al interior de cada pais. En cualquier caso
en las negociaciones participaran las instituciones
rectoras de cooperacion de los tres socios

El socio receptor posee la capacidad de liderar la nego-
ciacion (formaliza la solicitud, organiza las reuniones,

establece los temas, marca los tiempos y las vias), y el
resto de socios apoyan dicho liderazgo

Una vez que se formaliza la solicitud, los tres so-

cios participan en todo el proceso de negociacion en
igualdad de condiciones decidiendo conjuntamente los
resultados del proyecto

Los tres socios mantienen una comunicacion fluida
para negociar a través de los canales oficiales estable-
cidos, logrando acuerdos y definiendo los sectores y
areas a trabajar seglin prioridades del socio receptor

Se evidencia un compromiso politico por parte del socio
receptor para llevar adelante el proyecto y del resto de
socios para apoyarlo

Se establece un mecanismo de gobernanza/ conduccién
de todas las fases del proyecto y se definen los meca-
nismos para el acceso a la informacién de manera con-
sensuada entre los socios y en condiciones igualitarias

Los socios formalizan las aportaciones concretas que
cada uno hara al proyecto y hacen una prevision de re-
cursos internos (técnicos, humanos, financieros) segtin
lo acordado para garantizar los mismos para la efectiva
ejecucion del proyecto

En las iniciativas no existen condiciones de caracter
comercial, financiero, politico u otro tipo, que favorez-
canal S1y S2

Se acuerda asistencia técnica del S2 cuando existe
demanda especifica requerida por los otros socios y la
misma genera un valor agregado para el proyecto

Acordados los criterios, canales y recursos para la visi-
bilidad llegando a un consenso de todos los actores

Herramientas

Gobernanza

* Instancia tripartita que asegura una negocia-
cion en igualdad de condiciones entre todos
los socios

Procedimentales

» Mecanismos de comunicacion de los tres
socios que garantizan la participacion en
la negociacion de entidades rectoras de la
cooperacion (puntos focales nacionales) y de
forma complementarias entidades regionales
y sectoriales (cuando se considere necesario)

» Elaboracion de propuesta de agenda para el
proceso de negociacion por parte del socio
receptor, que contemple ademas los canales
oficiales de comunicacién

» Celebrar reuniones u otro mecanismo de
intercambio de cada socio con sus instancias
sectoriales para compartir avances y resultados
de la negociacion

» Denegar aquellas acciones negociadas y/o
tramitadas fuera de los canales oficiales

Instrumentales

* Documento de acuerdo tripartito firmado don-
de se recogen los consensos productos de la
negociacion (memorandum de entendimiento,
carta de intenciones, acuerdos de cooperacion,
etc.)

 Clausula de exclusién de condicionalidades de
cualguier naturaleza que condiciones al socio
receptor

» Normativa nacional que determine la com-
petencia de la negociacién de la cooperacion
y que incluya la identificacién de los puntos
focales en los distintos ministerios/regiones/
estados y provincias
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b) Formulacién

Esta etapa se da, por lo regular, paralelamente en el
tiempo a la Negociacién, complementandose launaala
otra, puesto que planificar el proyecto nos permite es-
pecificar requerimientos y condiciones y por tanto, una
negociaciéon mas acertada. Asi mismo, los acuerdos de
la negociacion son un orientador de los margenes para
formular.

Enlaformulacién con enfoque de marco Iégico se elabo-
ra el documento de proyecto y se desarrolla la matriz de
planificacién con base a los resultados establecidos. En
dicha etapa deben quedar definidos todos los aspectos
técnicos relevantes del proyecto.

Para que el proceso de formulacién llegue a resultados
pertinentes es necesario que las instancias sectoriales
del socio receptor y del primer oferente (S1) participen
activamente del proceso, ya que son estos quienes po-
seen el conocimiento especifico sectorial y quiénes en
Gltima instancia ejecutan los proyectos.

Ciclode
gestion

A partir de la formulacién tiene que quedar claro el rol
a jugar por cada uno de los socios y en particular el gra-
do vy el tipo de involucramiento del segundo oferente.
La asistencia técnica sectorial del mismo solo se dara
cuando asi lo solicite el socio receptor, en virtud que ge-
nere un valor agregado al proyecto.

De los acuerdos entre los tres socios se define la matriz de
resultados, con indicadores y medios de verificacion. Es
preferible que dichos indicadores estén basados en las pro-
pias metas establecidas en las politicas del socio receptor.
Ademas de los resultados, es bueno prever posibles facto-
res de riesgo y factores para la sostenibilidad del proyecto.

Adicionalmente a los elementos técnicos, en la Fase de
formulacién, deben definirse los elementos administra-
tivos y financieros del proyecto: procedimientos, marco
administrativo, presupuesto y aportes de todos los so-
cios, seguimiento financiero, etc.

Las principales herramientas propuestas para la Fase
de Formulacién son:
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Herramientas Asociadas a la Fase de Formulacion
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Bajo el liderazgo del socio receptor, el proyecto es
formulado por consenso, con la participacion y apoyo de
todos los socios y sus actores (entidades rectoras de la
cooperacion e instituciones sectoriales)

Se formula y planifica orientando los resultados con-
sensuados y se establecen indicadores basados en los
planesy prioridades nacionales del socio receptor. El
documento final de formulacién esta alineado y adap-
tado en fines y tiempos al socio receptor

Existe claridad sobre los roles a jugar por cada socio y el
nivel de involucramiento del S2, asi como de las institu-
ciones ejecutoras y de los entes rectores de cooperacion

En la formulacién de las iniciativas se consideran y
acuerdan todos los procedimientos de gestion (tanto
técnicos, como financieros y de recursos humanos)
entre los tres socios, a fin de lograr los objetivos plan-
teados en lainiciativa

Se tiene claridad de los marcos legales y administrati-
vos de los tres socios y se toman acuerdos sobre cuales
se van a utilizar adaptandolos a la realidad en la que se
va a trabajar

Establecidos mecanismos de seguimiento y monitoreo
e indicadores de cumplimiento para cada resultado, asi
como mecanismos para compartir la informacion

Definida una programacion de recursos y un presupues-
to con plazos de ejecucion establecidos y responsabi-
lidades claras consensuadas por todos los actores, asi
como acciones que permitan una maximizacion en el
uso de los recursos

Cada socio prevé acciones internas para asegurar los
aportes comprometidos en el marco del proyecto

Quedan establecidas normas administrativas y
financieras claras. Estan establecidos igualmente

los responsables que daran seguimiento a la fase de
ejecucion programatica y de recursos humanos, técni-
cos y financieros del proyecto y los mecanismos para
compartir la informacion

Contemplados factores de riesgo que puedan afectar la
sostenibilidad del proyecto y establecidos mecanismos
para toma de decisiones, revision de aprendizajes y
solucién de diferencias

Herramientas

é/\'.

Gobernanza

 Instancia tripartita integrada por los tres
socios, que puede tener uno o mas niveles
(directivo y técnico), y cuya constitucién sea
formalizada. En dicha instancia participan el
ente rector de |a cooperacion de cada paisy
sus correspondientes instituciones sectoria-
les (ejecutoras)

Procedimentales

 Celebrar espacios de trabajo de formulacion
presenciales o virtuales con todos los actores
(reuniones, talleres, intercambio formal de
comunicaciones, etc.), dejando constancia de
acuerdos alcanzados

» Establecer canales de comunicacién a nivel
formal y nivel técnico entre los socios y de cada
socio con sus instancias sectoriales

- Realizar las previsiones de recursos (finan-
cieros, humanos, en especie) necesarias para
garantizar la plena ejecucién del proyecto

» Acordad los criterios y mecanismos para el
seguimiento y monitoreo conjunto

Instrumentales

* Documento de proyecto avalado por todos los
socios que contenga todos los aspectos rele-
vantes para la efectividad de la iniciativa

» POA aprobado con previsiones presupuestarias

+ Pliego de procedimientos asi como especifica-
ciones administrativas y financieras que pueda
ser anexado al documento de proyecto

» Cartas compromiso de los ministerios sectoria-
les, comprometiendo los recursos humanos y/o
en especie para el proyecto

+ Lineas de base e indicadores sectoriales del
socio receptor para el monitoreo de resultados



Como ya se ha comentado, en esta fase se lleva a cabo
la ejecucién del proyecto, manteniendo los términos
acordados en la etapa de formulacién y siendo reco-
mendable que estén recogidos en el Documento de Pro-
yecto. Si el proyecto lo amerita y sobre la base de una
demanda del socio receptor pueden darse cambios en el
mismo, requiriendo siempre un acuerdo formal de todos
los socios al respecto.

Como en las otras fases, el liderazgo del socio receptor
es clave, por ello es necesario que posea las capacida-
des para cumplir dicha funcién. El designar un equipo de
implementacién, en donde ademas del ente rector de
la cooperacién, participen las instituciones sectoriales
(ejecutoras), es clave en este sentido. La participacion
se debe traduciren uninvolucramiento real que abargue
a sus ejecutoras, quienes procuraran la sostenibilidad
de las acciones, que entre otros aspectos buscara dejar
capacidades instaladas en dicho socio.

Ciclode
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) Fase 3: Implementacién

El resto de socios, sin embargo, tienen corresponsabili-
dad en el éxito del proyectoy, portanto, apoyaran cuan-
to sea necesario al socio receptor, al tiempo que cumpli-
ranlos rolesy funciones previamente acordados, dentro
de las que cabe sin duda la ejecucién de las actividades,
asi como el seguimientoy el monitoreo conjunto de los
resultados propuestos por el proyecto.

La fase de Implementacién estara guiada por lo acor-
dado en el documento de proyecto y mas especifica-
mente en lo indicado en el POA o Plan de Accion (segtin
se denomine en cada caso). Estos documentos recogen
no soélo los resultados propuestos sino también la pla-
nificacion de actividades y de ejecucion financiera y de
recursos asociada a las mismas, elementos también su-
jetos de seguimiento constante entre los socios.

La verificacion del cumplimiento de las actividades pro-
puestas (seguimiento) sera clave para hacer posibles
ajustes a la accion. Igual de importante es la verifica-
cién sistematica de resultados, a manera de asegurar
gue se estan cumpliendo los objetivos planteados para
el proyecto (monitoreo).

De ambos procesos, seguimiento y monitoreo, los so-
cios realizaran esfuerzos para asegurarse de extraer los
debidos elementos de aprendizaje para futuras iniciati-
vas. lgualmente, de estos dos procesos y su sistemati-
zacion dependerd la calidad de informacién disponible
de la que se disponga para evaluar.

A medida que se van obteniendo resultados es convenien-
te darvisibilidad a los mismos, segtin lo acordado entre los
socios. Sobre todo resulta relevante para el socio receptor,
en aras de promover |a apropiacién en los beneficiarios y
cierto compromiso del nivel politico al respecto.

Las principales herramientas propuestas para la Fase
de Implementacion son:
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Herramientas Asociadas a la Fase de Implementacion
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El socio receptor cuenta con capacidades instituciona-
les para liderar el proyecto, para lo cual es apoyado por
el S1y S2

Se mantienen los términos del proyecto acordados en
la etapa de negociacién y formulacién, aunque pueden
contemplarse nuevos requerimientos demandados por
el socio receptor, dadas las circunstancias cambiantes a
lo largo de la ejecucién

Los roles y funciones definidos en el documento de
proyecto se cumplen conforme a lo acordado entre los
socios

Todos los socios participan conjuntamente y periddica-
mente en la implementacién y ejecucion del proyecto,
asicomo en el monitoreo de resultados

El socio receptor asi como sus instituciones ejecutoras
y beneficiarias tienen un involucramiento real durante
la ejecucion del proyecto, a fin de asegurar la sostenibi-
lidad de las acciones

Se realiza seguimiento administrativo-financiero cons-
tante y de conocimiento de todos los socios, analizando
cambios que implican nuevos requerimientos o bien
ajustes a la programacion de recursos

Las iniciativas dejan capacidades instaladas en el socio
receptor

La implementacion prevé mecanismos para el apren-
dizaje

La visibilidad esta basada en los resultados efecti-
vos logrados en el proyecto y estan a disposicion de
todos los actores, con especial protagonismo del socio
receptor

Herramientas

Gobernanza

¢ Instancia técnica tripartita liderada por el
socio receptor, que asegura la ejecucion, el
seguimiento y la toma de decisiones, donde
preferentemente se incluya a las institucio-
nes sectoriales que ejecutan el proyecto

. Procedimentales

¢ Ejecutar el POA o planificacion del proyecto
acordado entre los socios en los tiempos
establecidos

¢ Celebrar instancias, preferentemente convoca-
das por el socio receptor, para dar seguimiento
e implementar mecanismos de comunicacion
permanentes entre todos los socios

» Documentary sistematizar el desarrollo del
proyecto

* Llevar a cabo misiones de seguimiento, si se
consideran oportunas

 Darvisibilidad al proyecto segtin lo acordado
entre los socios

Instrumentales

¢ Documentos que reflejen los compromisos de
las instancias de toma de decisiones celebra-
das entre todos los socios

¢ Informes técnicos de cumplimiento de
actividades (seguimiento) y de resultados
(monitoreo)

» Uso de mecanismos agiles que aseguren la
articulacion entre los socios (correo grupal y
uso de otras TICs)

» Herramientas de comunicacién, como publica-
ciones, comunicados de prensa, banners, etc.
para la visibilidad del proyecto
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Fase 4: Evaluacion

La evaluacién es la fase con menor practica en la coope-
racién triangular, de ahi que no existan mayores refe-
rencias metodolégicas para llevar a cabo este proceso.
Sin embargo, la evaluacién resulta clave no sélo para
relevar el logro de resultados, sino también como una
herramienta de aprendizaje y mejora continua en la ges-
tion de la cooperacion.

Las férmulas de cooperacion triangular no siempre deri-
van en proyectos medianos o grandes, sino todo lo con-
trario, muchas veces son iniciativas muy acotadas en
cuanto a tiempo, alcancey recursos, pero no por ello de-
jan de sersusceptibles de evaluacion, lo que sivariara es
el tipo de evaluacién a realizar que tiene que adaptarse
alos recursosy tiempos disponibles para ello. Por tanto,
una prevision de recursos desde la etapa de formulacién
sera necesaria en este sentido.

El tamafio y disponibilidad de recursos también definira
si se lleva a cabo una evaluacién externa o no. Las revi-
siones entre pares pueden ser una buena practica cuando
no se poseen demasiados recursos para evaluar. En todo
caso, lo que resulta cierto es que se requiere que todos
los socios posean estructuras minimas para evaluar uni-
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dades o personas que cumplan con dicha funcién, y que
tengan, por tanto, las capacidades y competencias ne-
cesarias para ello. Incluso en los casos de evaluaciones
externas, sera necesario definir términos de referenciay
dar seguimiento a la evaluacién, lo cual siempre implica-
ra un conocimiento especifico de evaluacién y por tanto
siempre requerira de personal cualificado.

En un proyecto de cooperacién triangular, es convenien-
te que los socios tomen acuerdos sobre varios aspectos
relacionados con el proceso de la evaluacion, entre los
mas importantes los criterios y el alcance de la evalua-
cion. Generalmente, las evaluaciones suelen orientarse
alarevision del cumplimiento de resultados, sin embar-
g0, las mismas también pueden revisar el cumplimiento
de acuerdos, la pertinencia de los mecanismos de ges-
tién utilizados, el aprovechamiento eficaz de los recur-
sos previstos en la ejecucién del proyecto sobre los pro-
gramados, la sostenibilidad del proyecto, las lecciones
aprendidas y buenas/malas practicas por parte de los
tres socios, relativa a la gestion de los proyectos, etc.

En cualquiera de los casos, conviene que los socios de-
finan estos criterios de evaluacién de forma conjunta
y dejarlos en claro antes de iniciar un proceso interno
o externo. En el caso de las autoevaluaciones se debe
tener mucha rigurosidad y acordar, ademas, una meto-
dologia para llevar a cabo el ejercicio.

Tanto si se trata de evaluaciones externas, como de pro-
cesos internos, la informacién disponible para evaluar
juega un papel clave en el proceso, puesto que es el insu-
mo base para el evaluador. Dicha informacién se genera
normalmente de forma automatica de las tareas de se-
guimiento y monitoreo, y es por ello que las mismas son
tan relevantes. Cuando no ha existido seguimiento y mo-
nitoreo, la tarea de evaluacion es practicamente imposi-
ble puesto que no habra informacién sistematizada del
proyecto. En algunos casos igualmente se han realizado
gjercicios de evaluacién sin contar con informacién orde-
nada, pero no sin altos costes econémicos y de tiempo.
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Herramientas Asociadas a la Fase de Evaluacion

Instrumentales

e Documento de términos de

Procedimentales

* Definir el alcance y criterios

de la evaluacion a realizar.
Los socios de comun acuerdo
deberan establecer los para-
metros mas relevantes de la
evaluacién, gue normalmente
son el alcance y criterios de

la evaluacién. Los mismos
quedaran recogidos en un
documento de términos de
referencia. A lo largo del pro-
ceso evaluativo, pueden haber
hallazgos que sugieran la ne-
cesidad de incorporar nuevos
elementos en la evaluaciony
que pueden ser debidamente
considerados por los socios.
El alcance de la evaluacién
también estara determinado
por los recursos y tiempos
disponibles para la misma.

Participacion activa de todos
los socios en las distintas
etapas de evaluacion. Los
socios aseguraran su parti-
cipacién en todo el proceso
evaluativo, proporcionaran
los insumos que se les puedan
requeriry brindaran el tiempo
necesario para participar de
las actividades propias del
ejercicio y para validar los
documentos generados, pro-
ducto del mismo.

referencia de la evaluacion
consensuado entre los socios.
Este documento es |a base
para el disefio metodolégico
de la evaluacion. La consecu-
cién de los resultados espe-
rados del proceso evaluativo
dependera de la calidad de los
términos de referencia que

se elaboren. Hay que recor-
dar que la evaluacién es no
solo un parametro de control
de calidad/resultados, sino
tambiény sobre todo es una
herramienta de aprendizaje

y mejora, por ello su disefio
debe ser lo mas acucioso
posible. Es deseable que el
documento de términos de
referencia contenga objetivos
claros, criterios, plazosy pro-
ductos esperados en funcién
del alcance consensuado
entre los socios.
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Practicas y Herramientas Asociadas a |la Fase de Evaluacion

@ Los socios cuentan con un mecanismo de evaluacién
conjunto, criterios definidos por consenso que definen
la forma de evaluary de participar de cada socio en
dicho proceso asi como de comunicar los resultados de
la misma

@ Los tres socios disponen de estructuras y recursos
humanos minimos para evaluar proyectos. El receptor
en particular tiene las capacidades para participar acti-
vamente y validar los resultados reflejados en la misma

Existen mecanismos flexibles que permiten adaptar los
criterios de la evaluacioén a nuevas circunstancias

.
X
°

e 6

Se cuenta con todos los insumos del ciclo del proyecto,
necesarios para hacer la evaluacién del proyecto

@ Se procura que las evaluaciones se enfoquen en la ve-
rificacion de cumplimiento de resultados y en mostrar
la relevancia del proyecto para las politicas publicas del
receptor, ademas de revelar otros aspectos relevantes

@ Los tres socios y sus instituciones ejecutoras son
responsables por los objetivos cumplidos y los no
alcanzados

@ Socializados los resultados, logros del proyecto y
lecciones aprendidas como herramienta de informacién
y empoderamiento, favoreciendo la movilizacién de
los actores claves que pueden tener incidencia en los
niveles politicos para garantizar las condiciones para la
continuidad

@ Definidos de comun acuerdo los mecanismos para dar
visiblidad a los resultados de las evaluaciones y para el
relevamiento de las buenas practicas

> EEnlENES

Gobernanza

* Instancia tripartita responsable de definir de

forma consensuada la metodologia y acom-
paiia el proceso de evaluacion del proyecto

* Unidad de evaluacion o instancia que al inte-

rior de las entidades rectoras de cooperacion
asume las funciones de evaluacién

Procedimentales

 Definir el alcance y criterios de la evaluacion

arealizar

 Participacion activa de todos los socios en las

distintas etapas de evaluacion

« Utilizacién de todos los informes de ejecucion,

seguimiento y monitoreo como insumos para
la evaluacion

» Socializacion de los resultados y aprendizajes

del proyecto con todos los actores participan-
tes (también beneficiarios)

» Difusion de “breve aplicacién”, si la misma se

contempla dentro de la evaluacién

Instrumentales

* Documento de términos de referencia de la

evaluacion consensuado entre los socios, que
recoge el alcance y los criterios del ejercicio de
evaluacion

e Documento de informe final de la evaluacion

con hallazgos y recomendaciones avalado por
los tres socios

» Documentos generados en el ciclo de vida del

proyecto estaran a disposicion del evaluador

» Documento de sistematizacion del proyecto

que extraiga las buenas practicas del mismo
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a) Seguimiento

El seguimiento es una actividad que cada socio (entidad
rectora de la cooperacion) realiza de manera permanen-
tey de forma individual a lo largo del ciclo del proyecto,
utilizando parametros y procedimientos propios. Sin
embargo, es posible llegar a acuerdos entre los socios
para llevar a cabo un seguimiento comun sobre deter-
minados aspectos que resulten relevantes para ambas
partes. A este seguimiento compartido es al que se
hace referencia en esta guia.

Este seguimiento puede abarcar aspectos como: el
cumplimiento de actividades, el desemperio de los roles
de cada socio, la ejecucién financiera, la aplicaciéon de
procedimientos, la articulacion de actores, |a visibilidad
de los resultados, |la sostenibilidad de las acciones, etc.
Asociados a estas acciones pueden contemplarse algu-
nas de las siguientes practicas:

e Los socios acuerdan los aspectos a los que daran
un seguimiento conjunto.

*  Los socios intercambian informacién constante-
mente durante el ciclo de Ia vida del proyecto con
una revision periodica del avance y estado de eje-
cucién del proyecto.

*  Se dispone de informes conjuntos que reflejen la
participacién e involucramiento de los actores e
instituciones involucradas.

e Los organismos responsables de la ejecucién del
proyecto intercambian con la agencia / instancia
encargada de la cooperacién los informes de activi-
dad. Dichos informes seran los principales insumos
para la toma de decisiones.

¢ Sedispone de unainstancia tripartita que, a la luz
de los informes de seguimiento, toma medidas
para reorientar los diversos aspectos del proyecto
y su cumplimiento.

e Serealizan reuniones de seguimiento periddica-
mente y, de manera extraordinaria cuando sea so-
licitada por cualquiera de los socios.

e Lostressocios intercambian sus experiencias en el
seguimiento integral del proyecto.
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@ Seguimiento y monitoreo

No se han desarrollado herramientas especificas que es-
tén vinculadas a estas practicas, puesto que las mismas
dependeran de los acuerdos especificos sobre los aspec-
tos a los que se vayan a dar seguimiento conjunto.

b) Monitoreo

El monitoreo, a diferencia del seguimiento, se da ani-
camente en la etapa de implementacion y debe ser,
necesariamente, comun a todos los socios, puesto que
el mismo esta basado en el logro de los resultados pro-
puestos conjuntamente. El mismo se lleva a cabo ha-
ciendo una verificacion de fuentes que permiten medir
el cumplimiento de indicadores marcados para cada re-
sultado. Es recomendable que dichos indicadores sean
propuestos por el socio receptor basado en las metas de
sus propias politicas.

Algunas de las practicas sugeridas para el monitoreo
pueden ser:

*  Los socios disefian los mecanismos para el moni-
toreoy los formularios de informes para su reporte
conjunto

»  Todos los socios participan conjuntamente en el
monitoreo de resultados y elaboran los informes
respectivos

e Cuando lo decidan los socios, S1y S2 realizaran mi-
siones de verificacién para comprobar el logro de
los resultados y objetivos

En la fase de monitoreo algunas de las herramientas a
utilizar podrian referirse a la elaboracién de lineas de
base, al disefio de Informes de Reporte, al acuerdo so-
bre la matriz de resultados con sus respectivos indica-
dores, etc.

11. Se entiende por capacidades de cooperacion a las distintas
fortalezas técnicas y expertise que los paises poseen y que
pueden ofrecery compartir en calidad de asistencia técnica
a sus socios.
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Resumen de la principales herramientas identificadas

Identificacion

Reuniones de trabajo entre los tres socios a fin de
identificar conjuntamente las iniciativas
Mecanismos (rondas de consultas, reuniones) entre
las instituciones sectoriales socio receptor a fin de
identificar las demandas de cooperacion y las accio-
nes estratégicas para la consecucion de los objetivos

Ciclo de c perseguidos
gESt|én . Documento que oficializa la demanda del receptor.

Existencia de planes sectoriales del receptor o ma-
peo de asistencia técnica requerido por el receptor.

% Gobernanza

. Procedimentales

. Instrumentales B |nstancia Tripartita que asegura una negociacion en
igualdad de condiciones entre todos los socios.

Negociacion

Mecanismos que garantizan la participacion en la
negociacién de entidades rectoras de la cooperacién
y de forma complementarias entidades regionales y
sectoriales.

Mecanismos de comunicacion entre los tres socios
para negociar los acuerdos, a través de los canales
oficiales establecidos y definir proximos pasos.

Documento de acuerdo tripartito firmado donde se
recogen los consensos productos de la negociacion.
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Formulacion

% [nstancia tripartita integrada por los tres socios, que I Instancia tripartita responsable de definir de forma
puede tener uno o mas niveles, y cuya constitucion consensuada la metodologiay que acompana el
sea formalizada. proceso de evaluacion del proyecto.
% Unidad de evaluacion o instancia que al interior de las
#:9 Celebrar espacios de trabajo de formulacion presen- entidades rectoras de cooperacién asume las funcio-
ciales o virtuales con todos los actores (reuniones, nes de evaluacién.
talleres, intercambio formal de comunicaciones,
etc.), dejando constancia de los acuerdos alcanzados *é Definir el alcance y criterios de la evaluacién a
realizar
Documento de proyecto avalado por todos los socios ) Participacion activa de todos los socios en las distin-
que contenga todos los aspectos relevantes para la tas etapas de evaluacion

efectividad de la iniciativa.
Documento de términos de referencia de la evalua-
cion consensuado entre los socios, que recoge el
alcancey los criterios del ejercicio de evaluacion.
Documento de informe final de la evaluacién con ha-
llazgos y recomendaciones, avalado por los tres socios.

Implementacién

@E Instancia técnica tripartita liderada por el socio
receptor, que asegura la ejecucion, el seguimiento y
la toma de decisiones, donde preferentemente se
incluya a las instituciones sectoriales que ejecutan el
proyecto.

o

Ejecutar el POA o planificacion del proyecto acordado
entre los socios en los tiempos establecidos.

K- Celebrar instancias, preferentemente convocadas por
el socio receptor, para dar seguimiento e implemen-
tar mecanismos de comunicacién permanentes entre
todos los socios.

Documentos que reflejen los compromisos de las
instancias de toma de decisiones celebradas entre
todos los socios.

Informes técnicos de cumplimiento de actividades
(seguimiento) y de resultados (monitoreo)
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Proceso de construccién de la guia

El proceso de elaboracion de la presente Guia, se llevo a
cabo a lo largo de cinco meses, el cual incluyé diversas
actividades realizadas por un consultor internacional,
entre las que se puede destacar: (a) la consulta estruc-
turada a los paises que forman parte del PIFCSS, res-
pecto de los marcos estratégicos e institucionales con

los que gestiona la cooperacion triangular, y (b) la cele-
bracién de dos talleres de trabajo (Bogota, Julio 2014;
San Salvador, Agosto 2014),? en los cuales los paises
debatieron y definieron los criterios aplicables a la co-
operacion triangular en dicho espacio y trazaron medi-
das concretas para la implementacién de la Guia.

Acciones desarrolladas durante el
proceso de construccion de la Guia

Sistematizacion
de las iniciativas
celebradas por el
PIFCSS en materia
de cooperacion
triangular-

Revision de las visio-
nes estratégicas sobre
la cooperacion triangu-
lar en Iberoameérica-

Consulta estructurada
via electrénica

Definicién de minimos
comunes que orienten
la gestidn (Criterios)

Trabajo Grupo de
Referencia +
Taller con paises

Desarrollo de prac-
ticas y herramientas
basicas para las fases
del ciclo de coopera-
cion triangular-

Trabajo Grupo de

Construccién de Guiay
Hoja de Ruta para su
Implementacion-

Trabajo Grupo de
Referencia +
Taller con paises

Revision
documental

Referencia +
Taller con paises

12. Los Informes de Talleres citados se encuentran disponibles
en la pagina web del PIFCSS
http://www.cooperacionsursur.org
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Anexo 2
Desarrollo de los criterios segun las fases
del ciclo del proyecto

ADAPTABILIDAD

Las iniciativas son adaptadas al contexto del receptor, respetando las prioridades, tiempos, caracteristicas cultura-
les e institucionales del mismo. Requiere ademas de flexibilidad administrativa y financiera por parte de los socios.

( Practicas ideales que permiten ( Ejemplos de herramientas que permiten

la aplicacién del criterio

la concrecién de las practicas

Existe un analisis de si la iniciativa puede ser
adaptada en la realidad del socio receptor

Es de conocimiento publico la oferta estruc-
turada de cooperacién de los S1, las oportu-
nidades de apoyo de los S2 y las necesidades
de asistencia técnica de los receptores

Estudio de viabilidad o mision de diagnéstico
que determine una posible adaptacion de la
iniciativa

Mapeo de asistencias técnicas requeridas en
los receptores

Oferta actualizada de cooperacién en los otros
dos actores (S1y S2), superando herramientas
como los catalogos

Negociacién :

El proceso de negociacién asegura que la ini-
ciativa que se formule y apoye este adaptada
a la necesidad y realidad del receptor

Se genera un documento que refleje el com-
promiso de la adaptacion. Ej. Carta compro-
miso firmado por las tres partes

Formulacion .

Las iniciativas se formulany planifican adap-
tandose a los tiempos oportunos para el re-
ceptor

Se tiene claridad de los marcos legales y ad-
ministrativos de los tres paises y se toman
acuerdos sobre cuales se van a utilizar

Se adaptan los procedimientos a seguir por
el proyecto

Se genera una estructura de gobernanza
compuesto por los tres socios que tome
acuerdos sobre tiempos, marcos legales y
administrativos

Compromiso firmado que garantice la eje-
cucion del proyecto en los tiempos estable-
cidos

Normas administrativas financieras consen-
suadas por los tres socios

Implementacion ¥

Los tres socios procuran marcos de coopera-
cion flexible, sobretodo en cuanto a lo admi-
nistrativo

Los tres socios tienen la flexibilidad de adap-
tarse a circunstancias cambiantes a lo largo
de la ejecucion

Las instituciones sectoriales que ejecutan
el proyecto juegan un rol muy activo en el
proyecto, dado que marcan en gran medida
la adaptabilidad técnica del proyecto a la rea-
lidad del receptor

Informes de seguimiento de la ejecucién de
proyecto

Espacio de toma de decisiones acordados
para posibles ajustes

Estrategias de contingencia que permitan re-
orientar en caso de que sea necesario
Espacios de articulacion al interior del S1y del
receptor que permita la comunicacién fluida
con los sectores

Existen mecanismos flexibles que permiten
adaptar los criterios de la evaluacion a nue-
vas circunstancias

Informes de seguimiento y resultados del
monitoreo se utilizan para posibles ajustes
TDRs de la evaluacion



ARTICULACION

53

ANEXOS

Los actores vinculados al proyecto muestran convergenciay se relacionan entre si con base enun marco formal y una
conexion interpersonal (informal) que son funcionalmente positivos para el desarrollo del proyecto. Para asegurar
dicha articulacién los actores de un proyecto establecen una estructura de gobernanza del mismo, que favorece la
interaccion entre los socios y desde donde dirigir y decidir conjuntamente sobre el desarrollo del proyecto.

-

Practicas ideales que permiten
la aplicacién del criterio

7

Ejemplos de herramientas que permiten
la concrecién de las practicas

Esta definida la instancia rectora de la coope-
racién en cada socio

Socio 1y receptor cuentan con mecanismos
internos en cada pais que les permiten la
identificacién de los interlocutores sectoria-
les idéneos para cada proyecto

» Esta normada al interior de cada pais la recto-
ria de |a cooperacién

» Establecer un mecanismo que garantice la
identificacion de puntos focales en los distin-
tos Ministerios y Regiones/Estados/Provin-
cias que reporten al Punto Focal Nacional

Negociacién

Existencia de un érgano de gobernanza del
proyecto y una instancia de conduccién del
proceso de negociacién y formulacion en la
que participan los tres socios de forma coor-
dinada

» Comité Tripartito u otra estructura de gober-
nanza y conduccién que puede contemplar
uno o mas niveles

Formulacion

Se tomara en cuenta los tiempos y los cana-
les internos de comunicacion de cada socio
Se establecen los mecanismos de toma de de-
cisiones y de solucién de diferencias

» Cronograma de actividades en documento de
proyecto que refleje los tiempos idéneos de
ejecucion, en particular los del receptor

» Comité Tripartito para toma de decisiones y
solucién de diferencias

Implementacion

Se celebran reuniones periédicas para toma
de acuerdos

Las actividades se realizan con el conoci-
miento de todos los actores

» Videoconferencias
» Comunicacién de inicio de actividades a tra-
vés de notas u otro mecanismo formal

Evaluacion

No se encargan o ejecutan evaluaciones sin
que existan acuerdos explicitos al respecto
por las tres partes

Se acuerdan los aspectos a evaluary la forma
para llevarlo a cabo de manera conjunta

» Elaboracion de TDR que se precise con deta-
lle que es lo s que se quiere evaluar

» Se cuenta con recursos técnicos capacitados
de los tres socios para realizar una autoeva-

luacion (si es el caso)
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APORTE DE TODAS LAS PARTES

Todos los socios aportan a los proyectos mediante los recursos y medios disponibles para cada uno, generando apro-
piacion. Dichos aportes tienen el reconocimiento de todos los socios independientemente de su naturaleza (econo-
micos, técnicos, en especie, etc.)

Negociacién

Formulacion

Implementacion

Evaluacion

( Practicas ideales que permiten

la aplicacion del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

Los tres socios conciben el proyecto como un
espacio de intercambio y aprendizaje mutuo
y consideran, desde el primer momento, las
aportaciones concretas que van a hacer al
mismo

Carta de intenciones firmada por las tres
partes

Se formalizan las aportaciones concretas
que cada socio hara al proyecto

Todas las aportaciones, se reconocen por to-
dos los socios

Convenio tripartito donde se desarrolle el
esquema de gobernanza y se acuerden los
aportes de las tres partes

Los formularios de disefio y el documento
de formulacién de un proyecto incorporan la
definicion especifica de los aportes que va a
hacer cada uno de los socios sin importar su
naturaleza (aportes, técnicos, financieros, en
especie)

Cada socio prevé acciones internas para
asegurar los aportes a los que se ha com-
prometido

Previsiones presupuestarias y cartas com-
promisos de los ministerios sectoriales, com-
prometiendo los recursos humanos para el
proyecto

Programacion anticipada de los aportes en
especie en la planificacién de los ministerios
sectoriales

Rubro de contingencia en caso de inconve-
nientes o cambios acordado por todas las
partes

Valorizacién de la asistencia técnica y de los
aportes en especie

Durante la ejecucién del proyecto se revisan
el cumplimiento de los aportes comprometi-
dos por cada socio

Los informes de ejecucién recogen el cumpli-
miento en los aportes acordados

Las evaluaciones recogen el cumplimiento de
acuerdo, incluido el de los aportes realizados
por cada socio

Establecer el cumplimiento de acuerdos
como un criterio dentro de las metodologias
de evaluacién
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APRENDIZAJE CONJUNTO SOBRE LA GESTION

Los socios involucrados reconocen un beneficio claro del proyecto en cuanto a que les aporta un valor especifico para
si mismos. Prevén como un resultado relevante y especifico de las iniciativas, el compartir aprendizajes y experien-
cias de la propia gestion.

(Précticas ideales que permiten ( Ejemplos de herramientas que permiten

Negociacion

Formulacion

Implementacion

Evaluacion

la aplicacién del criterio

la concrecién de las practicas

Se analizan las nuevas iniciativas a la luz de
las experiencias acumuladas

Los programas nuevos son disefiados teniendo
en cuenta la revisién de programas anteriores

Herramienta digital que recoja buenas y malas
practicas

Instancias de revision de los programas
triangulares donde participen los tres socios

Existe un consenso para revisar al final de la
fase, el proceso de negociacion y formulacién
como elemento clave en la definicién de pro-
yectos y programas, destacando fortalezas y
debilidades del proceso

Documento ejecutivo acordado entre las par-
tes que garantice el aprendizaje conjunto de
la gestion, que este incluido en el Acuerdo
donde se establecen los compromisos entre
las partes

Informes que recojan las lecciones aprendi-
das, buenas y malas practicas del proceso
Generar espacios paraintercambiar los apren-
dizajes y errores ocurridos durante el proceso
de negociacion

En el documento de proyecto se prevén meca-
nismos para ir revisando los aprendizajes a lo
largo del proyecto

La formulacién de proyectos que son conti-
nuidad de otro, retomara aspectos sefialados
en evaluaciones de fases anteriores (cuando
aplique)

Metodologia comun de analisis consensuada
entre los actores para el aprendizaje, con li-
neamientos sobre qué vamos a revisar

Existe una revision periédica del avance y es-
tado de ejecucion del proyecto, incluyendo el
analisis e intercambio sobre |a participacion e
involucramiento de los actores e instituciones
intervinientes en la ejecucion del proyecto

Los Informes de gestién poseen un compo-
nente analitico (y no solo descriptivo), basado
en la metodologia disefiada por los socios que
permita la evaluacion de los aprendizajes con-
juntos sobre la gestion

Comités de Seguimiento con un mecanismos
definidos para intercambiar sobre los apren-
dizajes del proceso

Informes de seguimiento

Los términos de referencia de la evaluacion
abordan las lecciones aprendidas y buenas/
malas practicas por parte de los tres socios re-
lativa a la gestion de los proyectos

Se cuenta con todos los insumos del ciclo del
proyecto, necesarios para hacer la evaluacién
del proyecto

Los tres socios procuran estructuras y recursos
humanos minimos para evaluar proyectos

Desarrollo de criterios comunes para la meto-
dologia de evaluacién

Informes de ejecucion o seguimiento, resul-
tados del monitoreo, sistematizacion de las
diferentes etapas

En el caso de programas o proyectos de gran
envergadura se reservan recursos del proyecto
para realizar una evaluacién de acuerdo a cri-
terios previamente establecidos y se acuerda
la forma en la que los resultados de los mis-
mos seran comunicados

Contar con Unidades/departamentos con las
capacidades para evaluar al interior de las
agencias
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COMUNICACION ORIENTADA A CONSENSOS

Las decisiones son tomadas de comun acuerdo entre todos los socios. Para ellos los proyectos tienen canales claros
establecidos que sefialan cémo y entre qué actores se llevara a cabo la comunicacién al interno de cada pais y entre
los socios. A través de dichos canales se formaliza la toma de acuerdos.

( Practicas ideales que permiten ( Ejemplos de herramientas que permiten

Negociacion

Formulacion

Implementacion

Evaluacion

la aplicacion del criterio

la concrecién de las practicas

Los tres socios intercambian informa-
cion sobre la demanda de cooperacion
y establecen acuerdos bajo el liderazgo
del receptor

Base de datos en linea de oferta y demanda de la CT
Ficha Gnica de presentacion de proyectos de CT
Estrategia que defina la ruta de comunicacion y re-
des de interaccion e intercambio de informacion

Los tres socios se relinen, mantienen
una comunicacion fluida a través de los
canales oficiales establecidos, logrando
acuerdos y préximos pasos

Estandarizar primera “reunién, taller” donde se en-
cuentren los tres socios como | paso del proceso de
comunicacion orientado a consensos

Documento de Compromisos que establezca los ca-
nales oficiales de comunicacion, sefialando los enla-
ces oficiales de comunicacion entre los tres socios
No aceptar como acciones negociadas aquellas ac-
ciones tramitadas fuera de los canales oficiales

Bajo el liderazgo del receptor, el pro-
yecto es formulado por consenso con la
participacion de los tres socios

Creacion de Comité tripartito o de gestion o una co-
ordinacion

Taller para la Formulacién donde se involucran a to-
das las Instituciones asi como los enlaces encargados
de la cooperacion de los tres socios

Documento de proyecto y POA son acordados en-
tre todos los socios y se acompafia de un acuerdo
operativo que recoge los mecanismos y canales de
comunicacion entre los tres socios (Reuniones, Vi-
deoconferencias, correo electrénico, Comunicacio-
nes oficiales) y de la comunicacién a nivel nacional,
especialmente del S1y del receptor

Los tres socios participantes estan in-
formados y dan seguimiento a la ejecu-
cion del proyecto, bajo el liderazgo del
receptor

Creacion de un correo grupal para el proyecto, el cual
incluya a todos los actores involucrados
Implementar la regla de levantar ayudas memoria, o
documento de acuerdos de las reuniones

Informes de seguimiento

Existen criterios y procesos definidos
por consenso para evaluary para comu-
nicar los resultados

Metodologias consensuadas de evaluacion

Proceso de evaluacion definido entre los tres socios
Términos de Referencia acordados entre los tres so-
cios para la evaluacién del proyecto

Informe de evaluacion
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DEFINICION CLARA DE ROLES

Los proyectos contemplan una definicion detallada de los actores que intervienen en un proyecto asi como de los
rolesy funciones ajugar porcada uno de ellos. Esta definicién sera reflejo de un acuerdo entre las partes.

Practicas ideales que permiten ( Ejemplos de herramientas que permiten

la aplicacién del criterio

la concrecion de las practicas

Se reconoce el rol del receptor como
demandante en primera instancia

Manifestacién oficial de la demanda como punto de
partida para cualquier proyecto

Negociacion

Los tres socios cumplen un rol de ne-
gociacion definiendo en cada caso
quien formaliza la solicitud y a través
de que via

Estd definido quien posee la compe-
tencia de negociacién al interior de
cada pais

Desarrollo de marcos normativos que regulen el
papel de negociacién de cooperacién al interior de
los paises

Formulaciéon

El documento de proyecto recoge los
roles a jugar por cada socio, y el nivel de
involucramiento del S2

El documento de proyecto presenta la
definicién de los roles de las institucio-
nes ejecutoras asi como de los puntos
focales dentro de cada uno de los socios
(roles de coordinacion y de ejecucion)
Existe compromiso técnico y politico por
las tres partes para asumir el rol que se
ha acordado

Documento firmado avalado por todos los socios
como convenios de implementacién u otro
Documento de proyecto con definicién clara de ro-
les acompafado por un documento mas especifico
que defina los roles y responsabilidades, que sea
acordado y consensuado entre todas las partes
Canales de comunicacion establecidos a nivel for-
maly a nivel técnicos entre los tres socios

Implementacion

Los roles definidos en el documento de
proyecto se cumplen a cabalidad

No se asumen roles de coordinacién
por parte de |as instancias de ejecucion
ni viceversa

Comités de seguimiento, tripartito u otro en los
que participen todos los actores e instituciones in-
tervinientes

Instancia de revisidn de la ejecucién, como se es-
tan desempefiando los roles, supervisar si se estan
cumpliendo los roles

Evaluacion

Los TdR de la evaluacién reflejan la for-
ma de participacion de cada uno de los
socios en el proceso evaluativo

TdR trabajados conjuntamente definiendo partici-
pacion
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GUIA ORIENTADORA PARA LA GESTION DE LA COOPERACION TRIANGULAR EN IBEROAMERICA

COOPERACIGN SUR-SUR

EFECTIVIDAD DE LAS INICIATIVAS

Los proyectos contemplan resultados, procesos y mecanismos consensuados que conllevan al efectivo cumplimien-
to de los objetivos establecidos por los tres socios.

Negociacion

Formulacion

(Précticas ideales que permiten

la aplicacién del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

Los tres socios se involucran desde el co-
mienzo en la identificacién de las iniciativas,
a fin de tener un demanda clara con objeti-
vos bien definidos

El receptor demuestra claridad politica y téc-
nica para la definicién de sus demandas de
cooperacion

Flexibilidad en los tiempos dados al socio re-
ceptor para definir sus demandas de coope-
racién y evaluacién sobre sus capacidades

Reuniones de trabajo entre los tres socios a fin
de identificar conjuntamente las iniciativas
Mecanismos (rondas de consultas, reunio-
nes) entre las instituciones sectoriales socio
receptor a fin de identificar las demandas de
cooperaciony las acciones estratégicas para la
consecucion de los objetivos perseguidos
Mapeo de asistencia técnica del receptor
Documento analitico que verifique capacida-
des del receptor (prefactibilidad)

Los tres socios participan en todo el proceso
de negociacién, en igualdad de condiciones
En la fase de negociacion el receptor (y sus
respectivas instituciones) plantean con clari-
dad sus objetivos y demandas a atender con
lainiciativa

En las negociaciones participan las institu-
ciones rectoras de cooperacién de los tres
socios, quienes tienen la vision global de la
cooperacién en cada uno de sus paises

Realizar reuniones de trabajo e intercambio a
la interna de cada socio, donde participen la
Cancilleria, puntos focales de cooperacion e
instituciones sectoriales, para que todos los
actores estén en conocimiento de lo que se
esta negociando y en qué términos/sectores

El socio receptor lidera el proceso de formula-
cién de la iniciativa, indicando con claridad su
demanda de cooperacion

En la formulacién participan las entidades rec-
toras de cooperacion y las instituciones secto-
riales de los socios con expertise en la materia
(principalmente del socio receptor).

En la formulacién de las iniciativas se consi-
deran y acuerdan todos los procedimientos y
arreglos de gestion (tanto técnicos, como fi-
nancieros y de recursos humanos) necesarios
entre los tres socios, a fin de lograr los objeti-
vos planteados en la iniciativa

Reuniones presenciales y virtuales para la
discusion e intercambio sobre |a iniciativa
a formular donde participen las entidades
sectoriales de cada socio liderada por el socio
receptor

Documentos de proyectos que contemplen
todos los aspectos relevantes para la efec-
tividad de las iniciativas (resultados espe-
rados, roles de los socios, mecanismos e
instrumentos de gestion y seguimiento, co-
municacién entre las partes, mecanismos de
contingencia)



Implementacién

Evaluacion
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(Précticas ideales que permiten

la aplicacion del criterio

4 Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecion de las practicas

Colaboracién y acompafiamiento por parte
del socio 1y 2 para que el receptor pueda li-
derar el proceso y dar asi respuesta a sus de-
mandas de cooperacion

Existen mecanismos flexibles que permiten,
durante la ejecucién de las iniciativas, poder
hacer ajustes a las mismas, a fin de adaptar
los proyectos a los posibles cambios en las
demandas del socio receptor

Existe un seguimiento permanente a la im-
plementacién de las actividades y un moni-
toreo sobre el cumplimiento de resultados

Documentos de proyectos donde se especifi-
que claramente los objetivos y demandas del
socio receptor, y las actividades a implemen-
tar para su consecucion

Comités de Gestion y/o seguimiento, que se
retinan periédicamente (sea en forma pre-
sencial o virtual) a fin de dar seguimiento a
la ejecucion de las actividades y realizar cam-
bios en las mismas, en caso de ser necesario
Comunicaciones fluidas y claras, utilizando
las TIC, entre los socios, a fin de socializar
informacién relevante para la consecucion de
los objetivos planteados

Mecanismo agil que permita tomar medidas
de contingencia

Las evaluaciones toman en cuenta no solo
el cumplimiento de resultados sino también
el cumplimiento de las actividades, los me-
canismos de gestion utilizados, el rol de los
actores y cumplimiento/reconocimiento de
éstos, etc.

Metodologia definida y consensuada entre
las partes que permita evaluar no solo el
cumplimiento de las actividades/indicado-
res, sino también todas las fases del pro-
yecto en cuanto a mecanismos de gestion,
involucramiento y participacion de los socios,
roles de estos y su cumplimiento, etc.




60

GUIA ORIENTADORA PARA LA GESTION DE LA COOPERACION TRIANGULAR EN IBEROAMERICA

COOPERACIGN SUR-SUR

EFICIENCIA EN EL USO DE LOS RECURSOS

Todos los socios promueven y disponen de forma consensuada de las medidas necesarias para conseguir los resulta-
dos acordados con el minimo de recursos posibles, sin que ello impligue restringir el alcance de los proyectos.

Negociacién

Formulacion

Practicas ideales que permiten
la aplicacién del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten
la concrecién de las practicas

El socio con mayor experiencia o cercania
politica/técnica con el receptor) sirve como
facilitador al receptor para identificar sus ne-
cesidades y potenciales recursos a disponer
en el marco de una triangulacion

* Instrumento juridico tripartito que establezca
la gobernanza de una formula triangular con
roles, procesos técnicos, administrativos y
financieros claros, disponibilidad de recursos
humanos y en especies, entre otros

 Plan presupuestarioy/o de recursos del proyec-
to, el cual visibilice de manera integral los re-
cursos financieros, técnicos, en especie y/o hu-
manos que se destinaran por parte de los tres
actores en la iniciativa, asi como definan tiem-
pos de ejecucion, seguimiento y evaluacion, asi
como responsables y roles de actuacién

» Contar con formatos estandares en el que se
contemple el disefio del presupuesto del proyec-
to, reflejando los recursos financieros, humanos
y en especie, para la ejecucion del mismo

Todos los socios deben determinar los recur-
sos necesarios a utilizar para llevar a cabo
la ejecucion integral del proyecto, lo que se
concreta en la construccién conjunta de un
documento de requerimientos que incluye
recursos humanos y en especie

Los socios hacen una previsién de recursos
interna seglin lo acordado y se comprometen
mediante acuerdo a garantizar los mismos
para la efectiva ejecucion del proyecto

» Generacion de un protocolo minimo de ac-
tuacion por parte de los socios, para la nego-
ciacion y formulacién optima y transparente
de proyectos de cooperacion triangular (enfa-
tizando en aspectos sustantivos y de progra-
macion que permita visibilizar los aportes de
las partes tanto en sus dimensiones técnicas,
financieras, humanas y en especie)

» Carta compromiso firmada entre todas las
partes

El documento de proyecto consensuado por
todos los socios involucrados contiene el pre-
supuesto y la programacién de otros recursos
con plazos de ejecucion establecidos y respon-
sabilidades claras.

En el documento de proyecto se promueven
férmulas que permitan una maximizacién de
actividades con los recursos disponibles
Quedan establecidas normas administrativas
y financieras claras. Estan establecidos igual-
mente los responsables que daran seguimien-
to a la fase de ejecucion programatica y de
recursos humanos, técnicos y financieros del
proyecto y los mecanismos para compartir la
informacion

Se cuenta con normas de control interno que
promueva la transparencia

Se tiene un rubro de imprevistos por cambios
en el proyecto o nuevos requerimientos no pre-
vistos, asi como mecanismos para la toma de
decisién conjunta sobre dicho rubro.

+ Conformacién de instancias técnicas y poli-
ticas entre los socios, para dar respuestas a
problemas administrativo y financiero del
proyecto en su etapa de implementacion/
ejecucion

» Presupuesto y programacion de recursos cla-
ros y de conocimiento por todas las partes

+ Documento de proyecto es acompafiado de
documento que contiene las disposiciones
administrativas y financieras

* Rubros de imprevistos en el presupuesto de
proyecto

» Comité Tripartito u otro que tome las decisio-
nes de caracter financiero




Implementacion

Evaluacion
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(Précticas ideales que permiten

la aplicacién del criterio

4 Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

Se realiza seguimiento administrativo-finan-
ciero constante y de conocimiento de todos
los socios

Se celebran espacios para analizar cambios
que implican nuevos requerimientos en el
proyecto o bien ajustes a la programacion de
recursos

Se tiene la madurez para discutir el normal
o no tan normal desarrollo de los aspectos
administrativos, técnicos y financieros de un
proyecto entre los tres socios.

Instancia politica que asegure el proceso de
ejecucion del proyecto, considerando posi-
bles limitantes no previstas en términos de
recursos y programacion presupuestaria de la
iniciativa.

Instaurar mecanismos de seguimiento téc-
nico y financiero de los recursos del proyecto
de Cooperacién Triangular, para verificar el
cumplimiento de los elementos programa-
dos sobre los ejecutados para que la pueda
llevar a buen fin

Sistematizacion de buenas practicas en el
momento de implementacién/ejecucion del
proyecto dentro de sus niveles administrati-
vos, financieros y técnicos.

Los socios cuentan con un mecanismo de
evaluacién conjunto, el cual refleja el apro-
vechamiento eficaz de los recursos previstos
en la ejecucion del proyecto sobre los progra-
mados. A su vez, el mecanismo o instancia
de evaluacién permite a los socios contar con
herramientas que les facilitan medir en tér-
minos sustantivos el grado de cumplimiento
de lo programado sobre lo ejecutado en un
proyecto de Cooperacién Triangular.

Construccién de un mecanismo conjunto de
evaluacion, el cual debe considerar los aspec-
tos sustanciales que las partes involucradas
en el proyecto pueden aportar a dicha fase. A
su vez, en dicha etapa se pueda contar con la
colaboracién de un ente externo, el cual pue-
de aportar elementos neutrales a retomar
por las partes de la iniciativa para su siste-
matizacion

Informe homologado y consensuado de
evaluacién del proyecto, el cual brinde los
elementos sustantivos y de desempefio del
rol que ha cumplido cada uno de los socios
durante el proceso de ejecucion del ciclo total
del proyecto de Cooperacién Triangular.
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COOPERACIGN SUR-SUR

ENFOQUE BASADO EN LA DEMANDA

La cooperacion se establece de manera voluntaria a solicitud explicita del receptor, en concordancia con las priori-
dades nacionales del mismo.

Practicas ideales que permiten
la aplicacion del criterio

Ejemplos de herramientas que permiten
la concrecién de las practicas

El receptor tiene identificadas las areas en
las que requiere asistencia técnica

Las demandas del receptor son claras y co-
municadas oportunamente

El STy S2 basan el proceso de identificacién
en las necesidades comunicadas por los re-
ceptores

El S1 posee planes o informacién sectorial
que le permite un analisis efectivo de las de-
mandas que recibe

Mapeo de asistencia técnica requerida
Conocimiento de las capacidades técnicas de
los otros socios. Necesidad de una platafor-
ma u otro medio actualizable

Mesa de identificacion sectorial en la que se
determine como se esta sectorialmente y
cémo se esta trabajando basado en las prio-
ridades de pais

Negociacién

La negociacién esta basada en la identifica-
cién y oficializacion realizada por el receptor,
quien la comunica de forma clara

Intercambio de comunicacién formal entre
los tres socios que refleje la demanda del re-
ceptor

Formulaciéon

El documento final de formulacién esta ali-
neado y cuenta con la validacién oficial del
ente rector de cooperacion del receptor

Carta oficial de validacién acompafando el
documento final de proyecto

Implementacion

El pais receptor cuenta con capacidades ins-
titucionales para liderar el proyecto

Se mantienen los términos del proyecto acor-
dados en la etapa de negociacién y formula-
cioén, aungue pueden contemplarse

Nuevos requerimientos demandados por el
receptor

Equipo en pais receptor, responsable de la
Direccion que garantice la ejecucion
Fortalecimiento de las capacidades, asisten-
cia técnica, traslado de funcionarios al pais
receptor, etc.

Compromiso firmado que garantice la ejecu-
cion del proyecto tal y como fue acordado

Evaluacion

El receptor tiene las capacidades para partici-
par activamente en la evaluacion

Los aspectos propuestos por el receptor
gque requiere sean evaluados, son tomados
en cuenta especialmente, e incluidos en el
acuerdo sobre el alcance y criterios de la eva-
luacién

Asistencias técnicas y capacitacion al recep-
tor para fortalecer las capacidades de evalua-
cion



GESTION COMPARTIDA POR RESULTADOS

Los proyectos no se limitan a la ejecucién de acciones sino que son tendientes a resultados que impacten en los
objetivos previstos, brindando un apoyo real al receptor.

63

ANEXOS

Practicas ideales que permiten
la aplicacién del criterio

Ejemplos de herramientas que permiten
la concrecién de las practicas

El pais receptor tiene claridad del resultado
que quiere alcanzar con una determinada
iniciativa y la politica a fortalecer con dicha
iniciativa

Politica de desarrollo clara y definida asi
como politicas sectoriales en los receptores

Negociacién

La negociacién se rige por las prioridades de
politica publica indicadas por el pais receptor
Se acuerdan los resultados y la gestion basa-
da en los mismos para todo el ciclo de pro-
yectos

Documento de acuerdo entre todas las partes
con los resultados a perseguir

Formulacion

Se planifica por resultados y se establecen
indicadores basados en los planes y priori-
dades nacionales del receptor, incluso utili-
zando estadisticas gubernamentales para la
definicién de las lineas de base, siempre que
sea posible

Documento de proyecto con matriz de plani-
ficacién por resultados y con responsables
Acuerdo de indicadores y elaboracion de li-
neas de base

Desarrollo de metodologias para el monitoreo
por resultados de la Cooperacion Triangular

Implementacion

Todos los socios participan conjuntamente
en el seguimiento de la implementacién y
ejecucion del proyecto, monitoreando y reali-
zando misiones para revisar resultados

Informes de monitoreo conjunto

Comité de Seguimiento que verifica el cum-
plimiento de que permita valorar los resulta-
dos

Reuniones de seguimiento para revisar los
resultados, de manera que permita reformu-
lar si fuese necesario

Uso de TIC disponibles para facilitar el proce-
so de comunicacion y seguimiento

Evaluacion

Evaluar entre otros aspectos, el cumplimien-
to de los resultados propuestos

Las evaluaciones perseguiran mostrar la rele-
vancia del proyecto para las politicas publicas
del receptor

TdR de la evaluacién incluyen el analisis de
resultados

Se incluye en el Informe final del proyectos
los resultados de la evaluacién
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GUIA ORIENTADORA PARA LA GESTION DE LA COOPERACION TRIANGULAR EN IBEROAMERICA

COOPERACIGN SUR-SUR

LIDERAZGO DEL RECEPTOR

Los proyectos son liderados por el pais receptor. El resto de socios reconocen y apoyan ese liderazgo de manera cons-
tante, mostrando corresponsabilidad.

(Précticas ideales que permiten

la aplicacion del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

Las iniciativas nacen de una necesidad iden-
tificada por el receptor

El receptor posee planes sectoriales de desa-
rrollo

Mapeo de asistencia técnica requerida For-
talecimiento de las capacidades técnicas e
institucionales del receptor

Negociacion

El receptor posee la capacidad de liderar la
negociacion (organiza las reuniones, estable-
ce los temas, marca los tiempos y las vias), y
los demas socios lo apoyan

Se evidencia un compromiso politico por par-
te del receptor para llevar adelante el proyec-
to y del resto de socios por apoyarlo

Carta compromiso para la implementacion
del proyecto
Asistencia técnica en materia de temas de
negociacion

Formulacion

Bajo el liderazgo del receptor, la formulacién
se lleva a cabo con el apoyo de los todos los
actores

Fortalecimiento de las capacidades técnicas
e institucionales para la formulacién de pro-
yectos

Implementacion

El receptor cuenta con un equipo especifico y
permanente que se encarga de liderar la eje-
cucion del proyecto

Los Socios 1y 2 fomentan y valoran un rol ac-
tivo del receptor

Participaciéon activa del receptor, presidiendo
/coordinando el Comité Tripartito, de Con-
duccion y Seguimiento, segun el caso
Manual de procedimientos, de ejecucion de
proyectos, protocolos de actuacién estanda-
rizados, en la que se determine la responsa-
bilidad para cada uno de los socios

Evaluacion

El receptor toma un rol fundamental en el
proceso de evaluacién, participando activa-
mente y validando los resultados reflejados
en la misma

Plan de Trabajo de la Evaluacién que refleje
claramente el rol del receptor en la evalua-
cion

Carta de validacién de los resultados de la
evaluacién por parte del receptor



RESULTADOS COMPARTIDOS

Las iniciativas tienen un caracter publico. Los actores intervinientes en los proyectos aseguran de comin acuerdo el
conocimiento de resultados a todos los actores relevantes para el mismo.

Negociacion

Formulaciéon

Implementacion

Evaluacion
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(Précticas ideales que permiten

la aplicacién del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

Al margen de los resultados que se puedan
alcanzar con el desarrollo del proyecto, se
establecen cuales seran los resultados para
cada socio en particular al finalizar el pro-
yecto

Documento que establezca los resultados
para cada socio en particular.

Los objetivos y resultados del proyecto son
negociados y acordados por consenso entre
todos los actores, colocando las responsabili-
dades de cada socio para su consecucién

Carta o convenio de implementacion

Se establecen mecanismos de monitoreo e
indicadores de cumplimiento para cada re-
sultado

El documento de proyecto establece meca-
nismos de monitoreo y cumplimiento de re-
sultados con responsables

El documento de proyecto establece roles
claros que garanticen el involucramiento vy
reconocimiento de todos los actores

Los tres socios comparten la experiencia y
resultados en términos equitativos, a partir
de un trabajo coordinado y colectivo durante
la ejecucion

Se efecttia un monitoreo conjunto sobre los
resultados acordados

El comité tripartito establece instancias de
reunién para compartir los resultados parcia-
les a lo largo de la ejecucion

Sistema de monitoreo que mide cumplimien-
to de resultados

Los tres socios y sus instituciones ejecutoras
son responsables por los objetivos cumpli-
dos, y los no alcanzados

Se establece como criterio la evaluacién de
resultados indicando un analisis sobre el ni-
vel de cumplimiento de las responsabilidades
sobre ellos por cada socio.

Elaborar una publicacién sencilla que conten-
ga informacién acerca del desarrollo del pro-
yectoy los resultados alcanzados
Contemplar instancias que permitan com-
partir los resultados alcanzados con los be-
neficiarios del proyecto
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GUIA ORIENTADORA PARA LA GESTION DE LA COOPERACION TRIANGULAR EN IBEROAMERICA
COOPERACIGN SUR-SUR

SOSTENIBILIDAD DE LAS ACCIONES

Los proyectos dejan capacidades instaladas en el receptor, quien muestra compromiso y procura los medios para la
continuidad de los resultados obtenidos.

( Practicas ideales que permiten ( Ejemplos de herramientas que permiten

Negociacion

Formulacion

Implementacion

Evaluacion

la aplicacién del criterio

la concrecién de las practicas

» Las iniciativas demandadas constituyen
una necesidad real en el marco de las prio-
ridades nacionales

Laexistencia de un plan nacional de desarrollo
que defina claramente las prioridades nacio-
nales

Diagnéstico institucional sobre capacidades a
fin de establecer estrategias que busquen dar
sostenibilidad a las acciones

Conocimiento de |a oferta técnica de los paises
Mecanismos de comunicacién entre rectores de
cooperacién e instituciones sectoriales

» Existe compromiso politico por parte del re-
ceptor para dar continuidad a la iniciativa o
para institucionalizar medidas propuestas
por el proyecto

» El receptor tiene un objetivo claro

Convenio o carta compromiso

+ Los proyectos estan vinculados a las politi-
cas publicas del pais receptory sus priorida-
des de forma real

» Seasegura la participacion e involucramien-
to de las instituciones ejecutoras (benefi-
ciarias) durante el proceso de formulacién

» Secontemplan factores de riesgo que puedan
afectar la sostenibilidad del proyecto

Reuniones de trabajo y consulta con todos los
actores involucrados

Comités Tripartitos o de Conduccién para la
formulacién donde participan instancias eje-
cutoras

El documento de proyecto posee una matriz de
factores de riesgo

» El socio receptor asi como sus instituciones
ejecutoras y beneficiarias debe de tener un
involucramiento real durante la ejecucién
del proyecto, a fin de asegurar la sostenibi-
lidad de las acciones

» Las actividades incluidas en el proyecto
son incorporadas en la programacion de las
ejecutorasy las buenas practicas institucio-
nalizadas

» El proyecto deja capacidades instaladas

Que los documentos de proyecto estén estan-
darizados de acuerdo a los Marcos Logicos (que
incluyan, por ejemplo factores de riesgo)

El seguimiento a las acciones y los resultados
en base al documento de proyecto y el POA es-
tablecido

Documentos sectoriales que contemplen el
proyecto o sus acciones como parte de sus me-
didas

» La evaluacién verificara si en el proyecto se
incluyeron criterios para la sostenibilidad
 Socializar informacion sobre los resultados

y logros del proyecto, como herramienta de
empoderamiento, que permita movilizar a
los actores claves que puedan tener inci-
dencia en los niveles politicos para garanti-

zar las condiciones para la continuidad

Criterios de evaluacién definidos para la verifi-
cacion de la sostenibilidad de las acciones
Sistematizaciény difusién de los resultados del
proyecto, utilizando medios escritos, electréni-
cos, etc.



VISIBILIDAD DE TODAS LAS PARTES

Se reconoce y se hace de conocimiento la participacién de todos los socios involucrados en el proyecto, y de manera
consensuada se establece la forma en la que se comparten los resultados sobre el mismo.
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( Practicas ideales que permiten

la aplicacién del criterio

( Ejemplos de herramientas que permiten

la concrecién de las practicas

No se llevan a cabo acciones de visibilidad
por ninguno de los socios hasta que exista
negociacion sobre el proyecto a implemen-
tar, sus objetivos y los mecanismos para la
visibilidad

Negociacion

Se negocian los canales y recursos para la vi-
sibilidad

Estipular en el MOU o documento compro-
misario entre los socios, la totalidad de los
actores involucrados. Asi mismo, se debe
procurar que este documento este suscrito
por todos los actores (asi sea en calidad de
observadores)

Formulacion

Se acuerdan los elementos de visibilidad
hacia “actores externos” como la poblacién
beneficiaria

Establecer un protocolo de visibilidad en el
que todos los socios acuerden los aspectos
del proyecto a los que se le daran visibilidad y
quiénes estaran autorizados para ello

Implementacion

Lavisibilidad estara basada en los resultados
efectivos que se vaya logrando en el proyecto
y seran de uso de todos los actores pero con
especial protagonismo del receptor

Grupo de trabajo al interior del receptor (be-
neficiario) con todos los actores; y delegados
de socios 1y 2 que participen en las reunio-
nes.

Uso de espacios relevantes/politicos para
darle visibilidad al proyecto triangular, segiin
lo acordado entre los socios

Evaluacion .

Definidos los mecanismos para dar visibi-
lidad a los resultados de las evaluaciones y
para el relevamiento de las buenas practicas.
Lo anterior de comun acuerdo entre todos los
socios

Documentos de evaluacién que contemplan
aspectos de visibilidad de los resultados
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© Anexo 3

Cuadro de roles/actores

[V Liderazeo
Participacion
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ACTORES

Rector de
la cooperacién S1

Rector de
la cooperacion S2

Rector de la cooperacidn
socio receptor

Institucion
sectorial 51

Institucion
sectorial 52

Institucion sectorial
socio receptor

Oficinas de cooperacion del
S1y S2 en el socio receptor
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