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| nformacion General

1.1. Objetivo de Desarrollo

(Copie €l objetivo de desarrollo del proyecto que aparece en € |SDP)
El Ministerio de la Familia (MIFAMILIA) con capacidad para formular politicas, establecer
coordinacion interinstitucional, promover y regular servicios para poblaciones vulnerables.

| 1.2. Datos basicos del proyecto

Nombre del proyecto: Fortalecimiento del Ministerio de laFamilia
NUmero del proyecto: NI0136

NUmero de Préstamo / CT: 1061/SF-NI

Nombre del Organismo Ejecutor: Ministerio de la Familia

Monto de Préstamo / CT Original: $ 1,000,000

Monto de Préstamo / CT Actua:$ 1,000,000

Monto Cancelado del Préstamo / CT:

Costo total del proyecto (BID) (Original):$ 1,160,000

Costo total del proyecto (BID) (Actual): $ 1,160,000

Autor del Memorando del Banco: Giovanna Caravaggi / Marcos Membrefio Idiaquez

Fechadel Taller deInicio (Arranque):
Fecha de Evaluacién de Medio Término: Febrero-Marzo del 2003

Fechadd Taller de Terminacion de Proyecto: No sellevd acabo el Taller de Terminacion, porque la Unidad
de Coordinacion se disolvié por completo antes de la finalizacion del proyecto.




M emorando del Banco

21  ANALISISDE RESULTADOS (PRODUCTOS, EFECTOSE IMPACTOS)

2.0. Resumen Ejecutivo.

El Ministerio de la Familia (MIFAMILIA) fue creado en junio de 1998, por la Ley de Organizacion,
Competencias y Procedimientos del Poder Ejecutivo (Ley 290-98). Naci6 como una entidad que
debié asumir la tutela de un conjunto diverso de instituciones (FONIF, INIM, etc.) y programas
sociales que con anterioridad habian surgido y operado como instancias relativamente inconexas
entre si, lo cual, desde el principio, le restaba coherencia a su funcionamiento institucional e impedia,
por otra parte, el uso eficiente del presupuesto restringido que recibia proveniente del tesoro.
Adicionalmente, la mayoria de su personal carecia de la capacidad técnico-administrativa como para
formular politicas en el area de la proteccidon social, establecer mecanismos de coordinacion
interinstitucional dentro o fuera del Estado y regular la calidad de los servicios a los sectores sociales
vulnerables del pais (nifios, jévenes, mujeres jefas de hogar, personas con discapacidad e
indigenas).

En este contexto, el 26 de julio del 2000, apenas dos afios después del nacimiento del Ministerio de
la Familia, el Directorio Ejecutivo del Banco aprobd el “Programa para el Fortalecimiento del
Ministerio de la Familia para la Proteccién de los Grupos Vulnerables”. Esta operacion buscaba la
consolidacion institucional del nuevo ministerio. El contrato de préstamo fue suscrito el 10 de
noviembre de 2000. Sin embargo, la operacién fue declarada elegible para desembolsos solamente
a partir del 15 de agosto del 2001.

El proyecto se caracteriz6 desde el inicio por los reiterados retrasos en su ejecucion. Aunque el
periodo originalmente previsto para su realizacion era de dos afios (2001-2003), el proyecto pudo
concluir sus operaciones solo hasta el 30 de junio del 2005, es decir, con 2 afios de retraso. Hubo
varios hechos que contribuyeron a ello. El proyecto se llevé a cabo en un periodo en que el poder
ejecutivo en su conjunto aun se encontraba sometido a un proceso de reorganizacion institucional y
de elaboracion de nuevas estrategias y politicas sociales y econdmicas, cuyo ritmo de
implementacion afectaba desde afuera la organizacion del nuevo Ministerio de la Familia. Al mismo
tiempo, el clima electoral que vivié el pais en el 2001 y el cambio de presidente en el 2002, crearon
situaciones de indefinicién coyuntural al nivel de todo el poder ejecutivo que afectaron el ritmo de
ejecucion del proyecto. Por otra parte, al nivel del MIFAMILIA, durante el periodo de ejecucion del
proyecto, el ministerio tuvo a 5 ministros distintos y el proyecto como tal a 2 diferentes directores
técnicos. Mas aln, debido a indefiniciones internas del mismo Ministerio, durante el segundo
semestre del 2004, el proyecto permanecié 4 meses sin un director técnico. Todo ello contribuyé a
retrasar la buena marcha del proyecto.

Sin embargo, a pesar de estos retrasos, el proyecto contribuyé de manera significativa al
fortalecimiento institucional del MIFAMILIA. Quizés su principal contribucién haya consistido en crear
las condiciones basicas para propiciar el transito del Ministerio desde un esquema de asistencialismo
casuistico, hacia un nuevo modelo, mucho mas moderno y eficiente, en el cual el MIFAMILIA pasa a
convertirse en el rector de la politica social del pais, en sinergia con la red social que estd en manos
de la sociedad civil. Hoy, el Ministerio se encuentra en este proceso de transicion, en el cual, debido
principalmente a las limitaciones presupuestarias y materiales ministeriales, hay una coexistencia del
nuevo modelo con el antiguo modelo asistencialista. El paso definitivo hacia el nuevo modelo exige
gue, en el corto y mediano plazo, el MIFAMILIA continte recibiendo apoyo técnico y financiero para
consolidar su propia institucionalidad.

Una de las lecciones mas importantes del proyecto consiste en la necesidad de revisar en
profundidad las bondades y las limitaciones del nuevo modelo de proteccién social en el caso
especifico de Nicaragua. En la actualidad, los 19 centros de proteccién externalizados por el
proyecto atienden aproximadamente a 1,500 personas, mientras que el total de centros actualmente
registrados en el MIFAMILIA, 84 organismos no gubernamentales, prestan atencién a una poblacion
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de 6,622 personas. De modo que cada centro atiende a un promedio de 79 personas. Estas cifras
revelan que, en la actualidad, el nuevo modelo nicaragliense de proteccién social se basa en una
multiplicidad de minUsculas instituciones privadas con muy poca cobertura poblacional y con altos
costos de funcionamiento. De proseguir su actual tendencia, el nuevo modelo, en el caso especifico
de Nicaragua, sera ineficiente e insostenible en el futuro.

Hay otra leccidon que parece desprenderse del proyecto: la necesidad de mantener y asegurar lazos
institucionales estrechos entre el MIFAMILIA y las organizaciones de la sociedad civil que hoy
gerencian los centros de atencidn social no gubernamentales. De parte del Ministerio, y debido —otra
vez— a sus limitaciones presupuestarias y materiales, existe el peligro de que la externalizacién se
traduzca en un cierto descuido de sus relaciones con los centros de atencién social. El hecho de
qgue, hasta hoy, el Ministerio y los centros externalizados aln no hayan procedido a actualizar y a
renovar los ya caducados convenios interinstitucionales que ambos firmaron al momento de la
externalizacién, puede ser considerado como un sintoma del problema aqui sefialado. Desde una
perspectiva mucho mas amplia y global, parece oportuna la creaciéon de un marco legal ad hoc que
regule las relaciones entre el MIFAMILIA y los centros de atencién social no gubernamentales.

Otra de las grandes lecciones aprendidas consiste en la necesidad de encontrar huevos esquemas
organizativos que permitan asegurar la estabilidad y la continuidad en la ejecucién de los proyectos
de caracter social, en contextos institucionales y politicos en los que una elevada rotacion de los
funcionarios ministeriales amenaza con abortar por completo o con paralizar y retrasar
sensiblemente la buena marcha de un proyecto. En tal sentido, habria que considerar y examinar la
posibilidad de que los equipos de coordinacién no se encuentren conformados exclusivamente por
personal que trabaja en un mismo ministerio, bajo la direccion de un mismo ministro. Parece mas
aconsejable que los miembros de los equipos coordinadores provengan mayoritariamente de
instituciones externas y ajenas al ministerio donde se aloja el proyecto.

2.1.1. Productos (outputs) obtenidos. Descripcion de los productos del proyecto por componente y
andlisis de factores que afectaron su gjecucion

2.1.1.1. Analisis deindicadores de producto. Registre los indicadores de los productos obtenidos
en cada componente usando los mismos indicadores de producto (outputs) que aparecen en el ISDP/
PPMR (la Representacién podra suministrar los indicadores del ISDP / PPMR). Compare los
indicadores en las columnas Logrado y Planeado. Si existe una diferencia significativa entre ellos,
describa brevemente | os factores responsables de la diferencia

COMPONENTE 1 - Indicador es de producto

PLANEADO LOGRADO

-Reglamento interno del Ministerio de la Familia | -EI Reglamento interno del MIFAMILIA fue
(MIFAMILIA) aprobado a los 5 meses de | aprobado a los 27 meses después de iniciado el
ejecucion del proyecto. Proyecto.

-Conocimiento de politicas del MIFAMILIA a | -Las politicas de proteccion social del MIFAMILIA
disposicion del publico a los 12 meses de | fueron divulgadas publicamente a los 34 meses

ejecucion del proyecto. de ejecucion del proyecto.

-Procesos criticos de atencion a grupos -Los procesos criticos de atencién a grupos
vulnerables integrados al Plan Estratégico del vulnerables se integraron al Plan Estratégico del
MIFAMILIA a los 12 meses de ejecucioén del MIFAMILIA a los 31 meses de ejecuciéon del
proyecto. proyecto.




Factores responsables de la diferencia (si es aplicable):

=>» Los retrasos en el cumplimiento de los plazos planificados se debieron a la lentitud de las
decisiones que, al nivel del gobierno central, tenian que ver con la redefinicion del papel del
MIFAMILIA dentro del Estado nicaragiiense, asi como a las elecciones presidenciales (afio 2001) y
al cambio de presidente en Nicaragua (afio 2002). A ello se sumé el hecho de que, durante el
periodo de ejecucién del proyecto, el MIFAMILIA haya experimentado 5 cambios de ministros y el
proyecto como tal 2 cambios de Director Técnico, llegando a quedar completamente acéfalo durante
4 meses en el afio 2004.

COMPONENTE 2 —Indicador es de producto

PLANEADO LOGRADO

-Normas de seleccién, contratacion vy |-Las normas de seleccion, contratacion y

supervisién de organizaciones de la sociedad
civil por el MIFAMILIA para la prestacién de al
menos 2 tipos de servicios de atencién a grupos
vulnerables incluidos en el Plan Estratégico del
MIFAMILIA, a los 12 meses de ejecucion.

-Protocolos de al menos 3 tipos de servicios a
grupos vulnerables aprobados y compartidos

supervisién de organizaciones de la sociedad civil
por parte del MIFAMILIA, para la prestacion de al
menos 2 tipos de servicios de atencién a grupos
vulnerables, fueron elaboradas y adoptadas a los
27 meses de ejecucion del proyecto.

-Los protocolos para la prestacion de al menos 3
tipos de servicios a grupos vulnerables fueron

con entes ejecutores a los 18 meses de
ejecucion.

aprobados y compartidos con los entes
ejecutores a los 31 meses de ejecucion del
proyecto.

Factores responsables de la diferencia (si es aplicable):

=>» Los factores responsables de la diferencia entre lo planeado y lo logrado son los mismos que
aparecen mencionados en el caso del Componente 1 del proyecto (ver tabla inmediatamente
anterior).

2.1.1.2. Identificacion de los productos logrados. Teniendo en cuenta los indicadores de producto
en los diferentes componentes del proyecto, describa sintéticamente los productos clave (key outputs)
obtenidos por este proyecto

1  En coordinacion con la Unidad de Coordinacién del Programa de Reforma y Modernizacion del
Sector Publico (UCRESEP) de la Vicepresidencia de la Republica, se disefié la nueva
estructura organico-funcional del MIFAMILIA en la que se redujo de 63 a 39 el total de unidades
administrativas existentes en el Ministerio. Esta nueva estructura fue aprobada y divulgada por
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (Ref. VMHCP-VRLY-0037-06-03). La informacion
que sirvié de base para el disefio de la nueva estructura organizativa provino de 3 estudios de
consultoria: “Administracion del cambio y desarrollo de la cultura organizacional y liderazgo”,
“Estudio de base organico-funcional del MIFAMILIA” y “Andlisis y redisefio de procesos y
organizacion de la Divisién General Administrativa Financiera”.

2 En el 2003, elaboracién e implementacion del nuevo Manual de Cargos del MIFAMILIA, en
coordinacion con la Division de Recursos Humanos del Ministerio y la Direccion General de
Funcion Pdblica del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (MHCP). Con base en las
definiciones contenidas en el nuevo manual, se llevo a cabo una evaluacion de todo el personal
que trabajaba en el Ministerio y se formularon recomendaciones concretas para la remocién,
reubicacién, capacitacion y contratacion de recursos humanos.

3 Disefio y ejecucion del Reglamento Operativo para la implementacion del Plan de Optimizacion
de la Estructura de Cargos del MIFAMILIA. Con este plan se reordend la némina fiscal del
Ministerio, eliminado la utilizacién de fondos provenientes de fuentes con destino especifico
(fondos provenientes de la Loteria Nacional) para el pago de la planilla. Estos fondos con
destino especifico pasaron a convertirse en una subvencion gubernamental que el Ministerio se
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encarga de recibir y transferir hacia los centros de proteccion social. Esta operacion, que
perseguia racionalizar el uso de los recursos financieros estatales®, se apoy6 en un estudio de
consultoria sobre los costos globales y per capita de los centros de atencidon social que poseia
el MIFAMILIA. El proyecto también brindé su apoyo al Ministerio en lo concerniente a la
programacion presupuestaria anual y a su seguimiento durante los afios 2003 y 2004.
Externalizacion de 19 centros de proteccion social que originalmente pertenecian al MIFAMILIA
Yy que pasaron a convertirse en cooperativas o en fundaciones de la sociedad civil’. En el 2003,
en estos centros trabajaban 231 empleados (el 31% de la planilla global del Ministerio), cuya
liquidacién se llevé a cabo entre el 2003 y el 2004 con los fondos del proyecto. Con la
externalizacién de los centros, el MIFAMILIA no se encargd mas de la ejecucion de la
proteccidén social, sino tan sélo del disefio de politicas y de la regulacion de la calidad de los
servicios prestados por parte de las organizaciones privadas. Todos los centros externalizados
firmaron con el Ministerio un convenio en el cual quedaron establecidas las clausulas para
regular las relaciones entre ambos.

Formulacién y aplicacién de los protocolos para la acreditacion y regulacion, por parte del
MIFAMILIA, de los servicios prestados por los centros de atencion social. Asimismo, mediante
un par de consultorias técnicas (“Diagnostico de situacion organica-funcional de los CDI” y
“Estudio de necesidades y percepcion de los servicios a través de la red territorial”), se propuso
la creacion de una unidad de seguimiento y fiscalizacion de los centros y se elabor6 la
Metodologia para la Supervision Operativa de los mismos. Esta metodologia brindé al personal
del Ministerio que trabaja al nivel territorial, los instrumentos para iniciar un proceso de mejora
de la calidad de los servicios que se ofertan en los Hogares de Adulto Mayor, Hogares Infantiles
Comunitarios, Centros de Desarrollo Infantii y Centros de Proteccion Social (nifios y
adolescentes en situacion de alto riesgo).

Sistematizacion de los protocolos de la atencion técnica (psicolégica, nutricional, etc.) que se
brinda, en los centros de proteccién social, a los nifios, adolescentes y adultos mayores en
situacion de riesgo y vulnerabilidad social.

Capacitacion técnica en el area de gestion al personal responsable de la gerencia de los 19
centros de proteccion social que fueron externalizados. Al personal de los centros se le impartié
2 seminarios en gestién social y ejecucidon de los protocolos de atencidon a los grupos
vulnerables.

Disefio e instalacion de la red informética interna del MIFAMILIA (Red de Area Local — LAN),
con su respectiva pagina web y cuentas de correo propias y en ndmero ilimitado. Para ello se
realizé un estudio previo sobre las necesidades y requerimientos técnicos que, en el area
informética, surgian de la nueva estructura organizativa del Ministerio. Fue asi como se llegé a
identificar la necesidad de adquirir un servidor de red, 10 computadoras, equipos de conexion a
red, ademas de los programas informaticos y las licencias respectivas. Para mejorar el area de
contabilidad, se adquirié un nuevo sistema (Pacioli 3,000) para poder realizar los cierres de mes
y se procedid a compatibilizar los programas en el area de administracion y finanzas. El
proyecto también brindé capacitacion informatica a los usuarios de los programas de Office.
Disefio de un esquema inicial para el establecimiento de las relaciones intra e
interistintucionales que deben ser coordinadas por el MIFAMILIA en el area de la proteccion
social. Esta propuesta sirvid de insumo para la formulacion, por parte del poder ejecutivo, del
programa Solidaridad para el Desarrollo, durante el primer semestre del afio 2003. Este
programa comenz6 a ser implementado en el 2005 y constituye la referencia conceptual y
operativa de las politicas gubernamentales de proteccién social.

En coordinacién con la Secretaria de Coordinacién y Estrategias de la Presidencia (SECEP), se
disefi6 la politica de proteccién social del pais, la cual fue integrada en la Propuesta de Plan
Nacional de Desarrollo, presentada por el ejecutivo en el afio 2003.

2.1.2. Efectos (outcomes) e impactos del proyecto. Descripcion de los logros del proyecto en
relacion con su Objetivo de Desarrollo (OD o prop6sito en el marco |6gico del proyecto)

L En el afio 1999, todos los centros que formaban parte del MIFAMILIA recibian un monto global que equivalia
aproximadamente al 25% del presupuesto total del Ministerio. En el afio 2004, los centros pasaron a percibir, en
concepto de subvencion, el 10% del presupuesto total del Ministerio.

2 De los 19 centros externalizados, 6 eran Hogares Infantiles Comunitarios, 10 Centros de Desarrollo Infantil
(guarderias), 2 Hogares de Adulto Mayor y 1 Hogar de Proteccion Especial (para nifios y adolescentes en
situacion de alto riesgo).
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2.1.2.1. Andlisis de indicadores de efecto (outcome). Registre los indicadores del logro del
Objetivo de Desarrollo (outcome) usando los mismos indicadores de efecto (outcome) del
ISDP/PPMR (la Representacion podrd suministrar los indicadores del 1ISDP / PPMR). Compare los
indicadores de los efectos Logrados y Planeados. Si existe una diferencia significativa entre ellos,
explique brevemente los factores responsables de la diferencia.

OBJETIVO DE DESARROLLO
I ndicador es de Efecto (Propdsito)

PLANEADO LOGRADO
-Aumentados los servicios ofrecidos por el | -No existen evidencias de que el nimero de la
MIFAMILIA a grupos vulnerables. poblacién beneficiaria y la variedad de los

servicios ofertados a los grupos vulnerables haya
aumentado o decrecido en forma significativa. La
cantidad de beneficiarios se ha mantenido
relativamente  constante después de la
externalizacion. Segun la informacion disponible
en el Ministerio, los 19 centros externalizados
atendian a aproximadamente 1,500 personas
antes y después de la externalizacion.

-Mejorada la calidad y eficiencia de los mismos -En términos generales, ha habido una mejora
servicios. relativa en la calidad y eficiencia de los servicios
prestados a los grupos vulnerables. Esto ha sido
un resultado de la autogestion de los centros
externalizados.

Factores responsables de la diferencia (s es aplicable):

= El volumen de la poblaciéon atendida y la variedad de los servicios ofertados no se han
incrementado debido a las limitaciones que padecen los centros externalizados en recursos
humanos, materiales y financieros. No obstante, las mejoras en la calidad relativa de los servicios
ofertados por los centros, aunque todavia modestas, son claramente perceptibles.

2.1.2.2. Identificaciéon de efectos intermedios (outcomes) e impactos iniciales. Considerando los
productos (outputs) logrados por € proyecto, en la medida de lo posible, identifique los efectos
(outcomes) intermedios y |os impactos iniciales logrados hasta el momento

= El MIFAMILIA simplificé su estructura organizativa interna y abandond su papel de ejecutor en la
prestacion de servicios a los grupos vulnerables. Ello contribuyé a simplificar los procesos de
decisién interna del Ministerio. Por otra parte, las mejoras introducidas en el area informatica del
MIFAMILIA se tradujeron en la instalaciéon de un programa contable que también contribuy6 a reducir
la lentitud burocratica de ciertos tramites administrativos-financieros. En este sentido, el proyecto
dej6 sentadas las bases para la modernizacion organizativa y funcional del Ministerio.

Los centros de proteccién social, que antes pertenecian al MIFAMILIA, han mejorado la eficiencia en
la prestacion de sus servicios a los grupos vulnerables. Gracias a la externalizacion, todos ellos se
vieron libres de las trabas burocraticas a las que se veian sometidos cuando eran 2centros estatales.

2.1.2.3. Identificacién de los futuros efectos (outcomes) e impactos. Considerando los productos
(outputs) gque fueron obtenidos, identifique los futuros efectos e impactos que se espera obtener y
describa de qué manera los productos contribuyen a logro de esos efectos e impactos
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=> Al haberse liberado de funciones ajenas a su mision institucional, el MIFAMILIA ha comenzado a
reorientar sus recursos y sus esfuerzos hacia su transformacion en la entidad rectora de la
proteccion social al nivel del gobierno en su conjunto.

El proyecto ha contribuido igualmente a suscitar en el MIFAMILIA un proceso de apertura y de
apropiacién de una vision de la proteccién social menos asistencialista y casuistica. Esta concepcion
con la cual naci6 originalmente el MIFAMILIA, ha comenzado a ser reemplazada por una visién mas
integral de la proteccién social y mas integrada a un esquema de desarrollo local y nacional del pais.
Con esta nueva vision, el Ministerio ha ganado una mayor legitimidad dentro del Estado y ante de los
organismos e instituciones internacionales de cooperacion. Es previsible que este incremento de la
credibilidad institucional del MIFAMILIA se traduzca en el futuro, como de hecho ya ha comenzado a
ocurrir, en la obtencién de nuevos y mas cuantiosos recursos que podran ser transferidos a los
grupos vulnerables del pais.

Las mejoras introducidas por el proyecto en el area informética del MIFAMILIA, sentaron las bases
para la introduccion de mejoras progresivas en la misma. Una de éstas tiene que ver no solamente
con la automatizacion de los sistemas administrativo-financieros de la institucion, sino también —por
ejemplo— con la instalacién de un registro Unico de la poblacion beneficiada con los servicios de
proteccion social. El Ministerio ya ha comenzado a dar los primeros pasos en esta direccion con la
realizacion de una experiencia piloto en varios municipios del pais. Estas iniciativas se encaminan a
incrementar la eficiencia del MIFAMILIA en su rol de supervisor y regulador de los servicios de
proteccion social.

2.1.2.4. Andlisis de los supuestos (de productos a efectos). Enumere las condiciones favorables que
deben darse paralograr € prop6sito del proyecto y explique por qué son necesarias

=> Al nivel del gobierno central debe existir una visién y una voluntad institucional muy clara con
respecto al papel que, dentro del Estado, le corresponde jugar el MIFAMILIA en el area de la
proteccion social. Esto implica la delegacion efectiva de funciones y responsabilidades, asi como la
liberacién de recursos que puedan ser transferidos a la poblacién vulnerable a través del Ministerio,
sin que esto implique forzosamente el abandono de la disciplina fiscal.

Hace falta mejorar considerablemente la capacidad técnica del personal del MIFAMILIA a todos los
niveles de la estructura organizativa, pero en especial al nivel de los cuadros de direccién y de
gerencia. Esta condicionalidad es de suma importancia para poder convertir al Ministerio en la
entidad encargada de formular politicas en el area de la proteccion social y para que él pueda, al
mismo tiempo, establecer una eficiente coordinacion entre las distintas instituciones estatales,
privadas y de la cooperacién internacional involucradas en dicha area.

Se necesita crear, ahi donde no existan del todo y mejorar ahi donde ya existan, sistemas de
informacion automatizada. Y esto Ultimo, no sélo en las unidades técnicas, administrativas y
financieras al nivel del MIFAMILIA central, sino también en las delegaciones locales y regionales del
mismo. Esta tarea es importante para reducir la burocratizacion y la ineficiencia en las tomas de
decisiones y en la ejecucion de las mismas.

2.1.2.5. Pregunta piloto No.1 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due date
anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Gnicamente sera requerida para las
operaciones seleccionadas en e grupo piloto para responder la version integra del PCR) ¢Se
observan inequidades en el acceso a los beneficios del proyecto por parte de subgrupos dentro de la
poblacién objetivo por razén de género, localizacién, origen étnico, sector rural/ urbano, nivel de
ingreso u otras razones? Si esto es asi, ¢a queé se deben?



= No se observan iniquidades en el acceso a los beneficios del proyecto por parte de subgrupos (de
género, etnia, etc.) dentro de la poblacién objetivo.

2.1.2.6. Pregunta piloto No.2 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due date
anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para las
operaciones seleccionadas en e grupo piloto para responder la version integra del PCR) ¢Se
produjo agun tipo de efecto adverso causado sin intencidn por este proyecto en la poblacion y/o en e
medio ambiente? Si esto es asi, ¢qué medidas se han tomado?

=>» No se produjo un sensible efecto adverso en la poblacion.

2.1.2.7. Pregunta piloto No.3 — (En construccién). Opcional para operaciones con PCR due date
anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para las
operaciones seleccionadas en el grupo piloto para responder la version integra del PCR)
Seguramente |os resultados del proyecto han contribuido al logro, o bien de las metas establecidas en
la estrategia de desarrollo sectorial o nacional vigente del pais prestatario, o bien alos indicadores de
laactual Estrategia de Pais del Banco. Si esto es asi, especifique a qué meta o indicador de resultados
esta contribuyendo el proyecto y explique de qué maneray en qué medida lo hace

=>» El proyecto ha contribuido a reducir la burocratizacion que existia en la prestacién de los servicios
a los grupos vulnerables, cuando estos servicios eran ofertados directamente a la poblacién por
parte del MIFAMILIA. Antes de la ejecucion del proyecto, los centros de proteccion social
experimentaban una considerable lentitud en la prestacion de sus servicios, asi como en la
consecucién de recursos materiales y financieros provenientes de la cooperacién nacional e
internacional, en detrimento de la poblacion beneficiaria. Con la externalizacién de los centros de
proteccidn social, esta burocratizacion se redujo considerablemente.

2.1.2.8. Pregunta piloto No.4 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due date
anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Gnicamente sera requerida para las
oper aciones seleccionadas en e grupo piloto para responder la version integra del PCR) ¢Hubo
cambios significativos en el contexto en que se implementd el proyecto y/o en las politicas sectoriales
/ nacionales y/o en las estrategias de desarrollo? Si fue asi, explique como el proyecto fue adaptado
para dar respuesta a esos cambios

= Los cambios mas significativos en el contexto en el cual se implement6 el proyecto estuvieron
ligados al clima electoral que se vivid en el 2001 y al cambio de presidente en el 2002. Estos
cambios se tradujeron en la falta de continuidad en la direccion ministerial del proyecto.

2.1.2.9. Recalculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR). Si el proyecto incluyd ex ante un calculo
de latasa de retorno esperada, ¢cud fue latasa de retorno esperaday cud eslatasade retorno real?

=>» No aplica, dada la naturaleza del proyecto.



2.1.2.10. Recélculo de otros indicadores de evaluacién econdmica. Si e proyecto incluyo ex ante
otras estimaciones de evauacién econdémica (costo-efectividad, costo-eficiencia'y costo-beneficio),
¢cud fue e indicador esperado y cuél es € indicador real?

=>» No aplica, dada la naturaleza del proyecto.

2.1.2.11. Calificacion de la efectividad del proyecto en términos de su objetivo de desarrollo
(OD). Teniendo en cuenta los andlisis realizados en las secciones 2.1.1. y 2.1.2., cadifique la
efectividad del proyecto en términos de su objetivo de desarrollo

[ 1 Muy Efectivo [ ] Efectivo [X] Poco Efectivo [] Inefectivo

(Explique su calificacion)

=> Los objetivos del proyecto consiguieron alcanzarse efectivamente, pero esto se logro en el doble
del tiempo que se habia previsto originalmente. Por otra parte, el hecho de que no pudiera llevarse a
cabo una verdadera estrategia de comunicacion en la que se presentase el nuevo papel institucional
del MIFAMILIA dentro del Estado y ante la sociedad civil’, también contribuy6 a restarle efectividad a
la ejecucidn del proyecto. Finalmente, no existen evidencias que muestren una mejoria sensible en el
volumen de los servicios ofertados a los grupos vulnerables por parte de los centros externalizados.

2.2. ANALISISDE LAIMPLEMENTACION

2.2.1. Medicion del desempefio del proyecto

2.2.1.1. Elementos para monitoreo y evaluacion. En unaescala de 1 a4 establezca la calidad de los
siguientes elementos necesarios para medir el desempefio del proyecto:

1. Andlisis de problemas Baa <[] []1[]1[X]I=>Alta []NA

2. Estrategia de intervencién en respuesta al (los) problema(s) identificados Baa <[] []11[][X]=>Alta []NA

3. Identificacion de efectos (outcomes) e impactos esperados Baa <[] [][][X]I=>Alta []NA
4. Identificacion de productos (outputs) esperados Baa <[] []1[][X]I=>Alta []NA
5. Indicadores de efectos (outcomes) esperados Baa <[] []1[][X]I=>Alta []NA
6. Indicadores de productos (outputs) esperados Baa <[] [][][X]I=>Alta []NA
7. Linea de base de efectos (outcomes) esperados Baa <[] []1[][]=>Alta [X]NA
8. Linea de base de productos (outputs) esperados Baa <[] []1[]1[]1>Alta [X]NA
9. Supuestos de productos a efectos Baa <[] [][][X]I=>Alta []NA

% El disefio y la implementacion de esta estrategia era uno de los productos previstos en el proyecto. Pero en la
practica, lo que se disefi6 y ejecutd fue una politica de relaciones publicas que se circunscribié
considerablemente a los actos y eventos protocolarios del MIFAMILIA.
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10. Definicion de responsabilidades parala recoleccion de informacion Baa <[] []1[][X]I>Alta []NA
11. Plan paralaimplementacién del proyecto Baa <[] []1[][X]I>Alta []NA

12. Plan de Adquisiciones Bga <[ ][] []1[X]>Alta []NA

2.2.1.2. Analisis de factores criticos del disefo. Considerando |os elementos del disefio del proyecto
evaluados en € punto anterior, describa los principales factores (maximo 3) que tuvieron la mayor
influencia (positiva y/o negativa) en la medicion de su desempefio

= El proyecto tendié a subvalorar las vulnerabilidades institucionales, humanas y materiales del
MIFAMILIA al momento de definir los objetivos, los indicadores y los productos esperados de su
implementacion, porque no se llevé a cabo un analisis institucional del Ministerio. Esta subvaloracion
condujo a formular objetivos y productos que, dadas las limitaciones iniciales del MIFAMILIA,
resultaban inalcanzables en la practica. Por ejemplo, el pobre equipamiento fisico del Ministerio se
convirtid en un obstaculo para la ejecucion del proyecto y, precisamente para superar esta dificultad,
el Banco debi6 autorizar una modificacion en la categoria presupuestaria de los imprevistos para que
el proyecto pudiese adquirir los equipos de los cuales carecia el MIFAMILIA. Debe sefialarse, sin
embargo, que en la futura preparacion del PAININ se ha acordado realizar un andlisis institucional a
fondo del Ministerio.

En el presupuesto original del proyecto se asignaron montos considerablemente altos a los estudios
de consultoria, mientras se dejaba poco margen presupuestario para la implementacion de las
propuestas emanadas de las mismas consultorias.

2.2.1.3. Lecciones aprendidas para € disefio (medidas adoptadas). Describa en forma concreta
qué medidas fueron adoptadas para mejorar los aspectos previstos en el disefio del proyecto en
relacion con la medicién del desempefio del proyecto

= Fue necesario reajustar parcialmente el disefio original de algunos de los componentes del
proyecto y recalendarizar en varias ocasiones los plazos originalmente previstos para la terminacion
del mismo. Con relacion al primer aspecto, el Banco accedi6 a crear un rubro orientado a financiar en
parte las liquidaciones del personal que los recortes fiscales ya habian producido en el MIFAMILIA
en enero del 2003*, asi como las que debieron surgir de la implementacién de la propuesta de
reorganizacion institucional contenida en el proyecto, ademas de transferir una parte (39%) de los
recursos del rubro de imprevistos al rubro de equipamiento estrictamente vinculado con las
necesidades de modernizacion gerencial. En resumen, paciencia y realismo por parte del Banco
fueron dos de las principales lecciones aprendidas durante la ejecucion del proyecto.

2.2.1.4. Lecciones aprendidas para € disefio (medidas alter nativas). Con base en su experiencia
en este proyecto, describa en forma concreta qué medidas recomienda para mejorar la medicion del
desempefio en € disefio de futuros proyectos

= Es recomendable que en futuros proyectos se otorgue una especial atencion a los aspectos
juridico-legales del proceso de externalizacion de los servicios de proteccion social. Este ultimo
aspecto es de suma importancia para alcanzar un mejor ordenamiento de la acreditacién técnica de
los centros externalizados y una mayor eficiencia y transparencia en el uso de las subvenciones que
el Estado acceda a otorgarles a los mismos para su funcionamiento como centros privados.

* En enero del 2003, la reduccién de los aportes presupuestarios provenientes del gobierno obligaron al
MIFAMILIA a eliminar 102 plazas de su planilla al nivel central y de las delegaciones territoriales. Pero ninguno
de estos cargos incluia al personal que trabajaba en los centros de atencién social del Ministerio.
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2.2.1.5. Informacion disponible durante la implementacion del proyecto. En una escalade 1 a 4
califique el grado de cumplimiento y la calidad de las siguientes tareas que deben ser realizadas por €
Organismo Ejecutor para generar informaci én necesaria para la medicion de desempefio del proyecto:

1. Establecimiento de procesos y mecanismos para recoleccion y andlisis de

datos (fuente de datos, responsables, periodicidad y caracteristicas de la Baga <[] []1[][X]I>Alta []NA
informacion)

2. Recoleccién de informacion de linea de base de efectos Baa<[][][]1[]1>Alta [X]NA
3. Recoleccion de formacion de linea de base de productos Baa <[] [1[1[]1=>Alta [X]NA

4. Recoleccion, andlisisy reporte de informacin sobre recursos disponibles

y actividades realizadas Baa <[1 [1[1[X]>Ala []NA

5. Recoleccion, andlisisy reporte de informaci 6n sobre productos generados

por el proyecto y su contribucidn al logro de los efectos esperados Baa <[X] [1T1[1>Ala []NA

6. Recoleccion, andlisisy reporte de informacion sobre efectos e impactos
generados por el proyecto y su contribucién alas metas establecidas en la Baa <[X][]1[]1[]12>Alta []INA
estrategia de desarrollo sectoria y nacional

2.2.1.6. Analisis de factores criticos para medicion de desempefio durante la implementacion.
Considerando los procesos del punto anterior, describa los principales factores (maximo 3) que
tuvieron la mayor influencia (negativa o positiva) en la medicion de desempefio del proyecto durante
su implementacion

= La falta de adecuados procedimientos y sistemas para el acopio y la sistematizacién de la
informacion fue una de las debilidades institucionales importantes del MIFAMILIA. Aunque se han
realizado esfuerzos para superarlas (automatizacion, capacitacion del personal, adquisicion de
nuevos equipos y programas, etc.), todavia persisten importantes obstaculos en tal sentido. Esta es
una de las areas que debera ser fortalecida en el futuro para asegurar que el Ministerio pueda
desempefiar de manera eficiente su nuevo rol como ente normativo y fiscalizador de la proteccion
social en el pais.

2.2.1.7. Lecciones aprendidas en la implementacion (medidas adoptadas). Describa en forma
concreta qué medidas fueron adoptadas a fin de obtener la informacion necesaria (en cantidad y
calidad) paramedir €l desempefio del proyecto

= El proyecto no pudo llevar a cabo su evaluacién final externa, lo cual dejo ciertos vacios de
informacion que, hasta hoy, no han podido ser llenados. Antes de abandonar su cargo, el segundo y
ultimo director técnico de la UFI presentd su propio informe final sobre el proyecto. Sin embargo, este
informe, ademas de presentar el inconveniente de que su autor era a la vez “juez y parte”, no fue
elaborado con la profundidad y el rigor formal propias de una verdadera evaluacion final. Para paliar
estas dificultades y lograr realizar el cierre del proyecto, personal contratado por otro proyecto que se
encontraba en proceso de ejecucién en el MIFAMILIA, debié asumir parcialmente la realizacion de
esta tarea, a partir de finales de diciembre del 2004. La informacién brindada por este personal ha
permitido llenar algunos de los vacios de informacion que eran necesarios para poder evaluar el
desempefio global del proyecto.
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2.2.1.8. Lecciones aprendidas para la implementacion (medidas alternativas). Con base en su
experiencia en este proyecto, describa en forma concreta qué medidas recomienda para mejorar la
medicién del desempefio durante laimplementacion de futuros proyectos

= El proyecto no pudo llevar a cabo su evaluacién final externa, lo cual dejé ciertos vacios de
informacioén que, hasta hoy, no han podido ser llenados. Antes de abandonar su cargo, el segundo y
ultimo director técnico de la UFI present6 su propio informe final sobre el proyecto. Sin embargo, este
informe, ademas de presentar el inconveniente de que su autor era a la vez “juez y parte”, no fue
elaborado con la profundidad y el rigor formal propias de una verdadera evaluacion final. Para paliar
estas dificultades y lograr realizar el cierre del proyecto, personal contratado por otro proyecto que se
encontraba en proceso de ejecucién en el MIFAMILIA, debié asumir parcialmente la realizacion de
esta tarea, a partir de finales de diciembre del 2004. La informaciéon brindada por este personal ha
permitido llenar algunos de los vacios de informacién que eran necesarios para poder evaluar el
desemperio global del proyecto.

2.2.2. Factores que afectaron la g ecucion del proyecto (segun | SDP/PPMR)

(Como informacion Util para contestar las preguntas de la seccién 2.2.3. conviene revisar los factores
gue afectaron la gjecucion del proyecto y que fueron registrados en €l ISDP/PPMR).

2.2.3. Analisisdefactorescriticos para el éxito del proyecto
Factores criticos para la obtencion de los productos (outputs)

2.2.3.1. Identificacién de factores negativos para obtener los productos. Describa cudles fueron
los principales factores (méximo 3) que afectaron negativamente la g ecucion de los componentes del
proyecto y la obtencion de sus productos (outputs) en términos de cantidad, calidad y oportunidad y
analice por qué

= En el ISDP/PPMR aparecen mencionados dos factores negativos que representaron obstaculos
importantes para la obtencién de los productos. El primero de ellos fue la pobre capacidad
institucional de la agencia ejecutora. ElI MIFAMILIA carecia del suficiente desarrollo institucional, asi
como del personal técnico, los recursos financieros y el equipamiento fisico necesario para realizar el
proyecto en forma altamente satisfactoria. Era comprensible la existencia de este estado de cosas
por cuanto el MIFAMILIA apenas tenia 3 afios de haber sido creado como ministerio cuando el
proyecto comenzoé a ser ejecutado.

El segundo factor negativo importante, de cara a la obtencion de los productos, fue el bajo nivel de
compromiso que el prestatario y la agencia ejecutora mostraron al inicio en la ejecucién del proyecto.
Falt6é voluntad politica institucional, quizas porque, al principio, el gobierno que se encargd de poner
en marcha el proyecto, tampoco poseia una vision muy clara del papel que el MIFAMILIA podia y
debia jugar dentro del conjunto de las instituciones gubernamentales.

2.2.3.2. Identificacion de factor es positivos para obtener los productos. Describa cuéles fueron los
principales factores (maximo 3) que contribuyeron positivamente a la implementacion de los
componentes del proyecto y a la obtencion de sus productos (outputs) en términos de cantidad,
calidad y oportunidad y analice por qué

=» Un factor positivo muy importante para obtener los productos fue el advenimiento de una segunda
administracion gubernamental en Nicaragua. Con respecto a la ejecucién del proyecto, esta nueva
administracion puso de manifiesto una visién y una voluntad politica mas clara y decidida que la del
gobierno anterior. A esto se sumé otro factor positivo: a finales del 2002, el proyecto contratd los
servicios de un segundo director técnico. A diferencia del primer director que habia tenido la UFI,
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este nuevo director ejercié el liderazgo que se requeria para llevar a cabo las dos tareas
fundamentales del proyecto (reorganizacién del MIFAMILIA y externalizacién de los centros de
proteccion social). Estas tareas se realizaron en un periodo de afio y medio (en 2003-2004).

Factores criticos para la obtencion de los efectos (outcomes)

2.2.3.3. I dentificacién de factor es negativos para la obtencién de los efectos (outcomes). Describa
cuales fueron los principales factores (maximo 3) gque afectaron negativamente el logro de los efectos
(outcomes) del proyecto y analice por qué

=>» Dentro del Estado y a pesar de los innegables avances positivos, todavia persisten importantes
inercias y resistencias institucionales con respecto al rol del MIFAMILIA como rector de la politica y la
estrategia de la proteccién social en Nicaragua. En el corto y mediano plazo deberan dedicarse
mayores esfuerzos tendientes a superar la fragmentacién y descoordinacién existentes entre las
diferentes instituciones estatales (Ministerio de Educacién, Ministerio de Salud, etc.), tanto al nivel
superior, como al nivel de las delegaciones en los territorios locales. En este sentido, resulta decisivo
destinar recursos orientados a operativizar en el futuro un modelo de proteccién social mas integrado
y en el que participen, bajo el liderazgo normativo y regulador del MIFAMILIA, el resto de las
instituciones estatales y los centros de servicios del sector privado.

El débil desarrollo del mercado de la proteccion social privada existente en Nicaragua representa un
factor negativo para la prestacion de servicios de calidad a los grupos vulnerables. Las instituciones
de la sociedad civil disponen de poca experiencia, recursos y capacidad técnica y administrativa para
atender adecuadamente a amplios segmentos de la poblaciéon. Asimismo, el marco legal para
regularlas es demasiado incipiente y esta colmado de vacios y lagunas.

2.2.3.4. Identificacion de factores positivos para la obtencién de los efectos (outcomes). Describa
cuales fueron, en perspectiva, los principales factores que contribuyeron positivamente a la
posibilidad de lograr atiempo los efectos del proyecto (outcomes) y analice por qué

=>» El factor mas decisivo para conseguir, no la ejecucion a tiempo de los efectos del proyecto, sino
para reducir el tiempo perdido durante el primer afio de ejecucién del proyecto, fue la contratacion,
en el afio 2002, de un nuevo director técnico dotado con un nuevo liderazgo.

2.2.4. Andlisisde gestién y lecciones aprendidas

2.2.4.1. Analisis de gestion (medidas adoptadas). Identifique y analice la efectividad de las medidas
adoptadas para resolver |os problemas y aprovechar las oportunidades relacionadas con el andlisis de
factores criticos y explique como fueron llevadas ala préactica

=> Los problemas que se presentaron al nivel de la gestidn del proyecto se resolvieron en la medida
en que existi6 un mayor grado de compromiso del prestatario y del organismo ejecutor para
resolverlos. En este mismo sentido también fueron decisivos el apoyo y la flexibilidad mostrada por la
representacion local del Banco.

2.2.4.2. Lecciones aprendidas sobre gestion de proyectos (medidas alter nativas). Con base en su
experiencia en este proyecto y teniendo en cuenta la efectividad de las medidas adoptadas
mencionadas en el andlisis de gestion, describa en forma concreta qué medidas alternativas
recomienda para enfrentar los problemas que puedan surgir durante la implementacién de futuros
proyectos similares a este.
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=>» La externalizacion de los centros de proteccion social y la liquidaciéon del personal que trabajaba
en los mismos se llevé a cabo sin conflictos que pudieran haber dejado alguna huella traumatica en
las futuras relaciones entre el organismo ejecutor y los centros externalizados. A ello contribuyo el
proceso de sensibilizacién y capacitacion realizado por el proyecto entre los mismos centros, asi
como la disponibilidad de fondos para financiar la liquidacion del personal y asegurar la entrega de
una subvencién para el funcionamiento de los centros externalizados.

Calificacion de laimplementacion del proyecto (1P)

2.2.4.3. Calificacién de la implementacion del proyecto. Califique laimplementacion del proyecto
con base en €l andlisis de gestion anterior y en los productos (outputs) obtenidos en la cantidad y con
la calidad esperada, en tiempo razonable y a costos razonables

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) [ ] Insatisfactorio (1) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
(Explique su calificacion)

=>» La implementacién del proyecto se vio afectada por las variaciones en el nivel de compromiso del
prestatario y del organismo ejecutor con la ejecucién del proyecto.

2.3. ANALISISDE SOSTENIBILIDAD

2.3.1. Fortalecimiento Institucional / Organizacional (FIO)

2.3.1.1. Areas fortalecidas o0 mejoradas por e proyecto. ldentifique las éreas institucionales /
organizacionales fortalecidas o0 mejoradas por € proyecto, directa o indirectamente, e indique € nivel
de su influencia (nacional, regional, local)

Nivel

Area Institucional / Organizacional =l e DA g g 3

R

1. Marco lega y regulatorio (X1 [1 I (X1 11 [l

2. Procedimientos, manuales, guias operacionales [X] ] [] [X] [] []
3. Capacidad

3.1. Capacidad delaaltagerencia [1 [T [X] [X] [] []

3.2. Capacidad de lamedianagerencia (X1 [1 I [1 X1 Tl

3.3. Capacidad de sistemas de informacion X1 T[] [] [X] [] []

3.4. Medicién del desempefio (capacidad de M& E) X1 11 [1 [X] [1 []

3.5. Servicioa cliente X1 [1 I x1 11 1l

4. Estructurafunciona y organizacional X1 [1 I (X1 [1 [

5. Planeacion (1 [l X x1 11 Il

6. Presupuestacion / gestion financiera X1 T[] [] [X] [] []



7. Coordinacién Intra- / Inter-sectorial X1 [1 1] [X] [] []

8. Coordinacién Intra- / Inter-organizacional X1 1 I X1 1 Il
9. Personal / desarrollo de recursos humanos X1 [1 [I X1 1 [l
10. Adgquisiciones X1 [1 I [1 X1 Tl
11. Auto-evaluacion, auditoria & rendicion de cuentas X1 [1 [I 1 > Il

2.3.1.2. Fortalecimiento logrado por e proyecto en el pais. Describa los aportes més significativos
del proyecto (méximo 3) a proceso de fortalecimiento institucional / organizacional en el pais

=>» El proyecto contribuyd a otorgarle una mayor coherencia programéatica a las politicas y estrategias
del Estado en el &area de la proteccidon social, asi como un mayor grado de coordinacion
interinstitucional al nivel de la ejecucién de las mismas. Todo ello en el marco del fortalecimiento de
la institucionalidad para el combate a la pobreza y de la modernizacién del Estado en su conjunto.

2.3.1.3. Fortalecimiento logrado por €l proyecto en el Organismo Ejecutor. Describa los aportes
més significativos del proyecto (méximo 3) a proceso de fortalecimiento instituciona /
organizacional en el Organismo Ejecutor. Describa la situacion antes-después del proyecto

=>» Gracias al proyecto, el MIFAMILIA logré reducir en casi un 50% sus unidades administrativas,
fortaleciendo asi la descentralizacion y la presencia del Ministerio en los territorios. Por otra parte, ha
lanzado sefales claras con respecto a la necesidad de que sea la sociedad civil la encargada de
ofertar los servicios de proteccion social a los grupos vulnerables, sin que esto implique el abandono
de las responsabilidades del Estado como entidad normativa y reguladora.

2.3.1.4. Calificacion dela contribucion del proyecto al FIO

[ 1 Muy Relevante (MR) [x] Relevante (R) [ 1 Poco Relevante (PR) [1 Irrelevante (1)

(Explique su calificacion)

=> El proyecto contribuy6 a fortalecer la institucionalidad estatal en materia de proteccion social y a
redefinir las relaciones existentes en esta misma area entre el Estado y las organizaciones de la
sociedad civil.

2.3.2. Sostenibilidad del proyecto

2.3.2.1. Alcance de la sostenibilidad del proyecto. En consulta con las autoridades del Organismo
Ejecutor, defina qué acciones, servicios y/o productos deberian seguir siendo sostenibles, y durante
cuanto tiempo, a fin de asegurar la sostenibilidad de los efectos y futuros impactos esperados del
proyecto

=> Los avances alcanzados en la reorganizacion del MIFAMILIA deben mantenerse y, mas ain, ser
fortalecidos y ampliados en el futuro. En este sentido debera apoyarse de manera especial a la
unidad de Planificacion Estratégica y Fortalecimiento Institucional del MIFAMILIA, la cual fue uno de
los nuevos productos resultantes de la reestructuracion del Ministerio. Asimismo, debera fortalecerse
el proceso de automatizacion de la informacion que el MIFAMILIA necesita para disefiar sus propias
politicas y, también, para regular, al nivel de las delegaciones territoriales, los servicios de proteccion
social prestados a los grupos vulnerables por parte de las organizaciones privadas. Habra que
fortalecer igualmente los servicios de asesoria y capacitacién que el MIFAMILIA puede brindar (al
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nivel técnico, administrativo, juridico, etc.) a las organizaciones de la sociedad civil que operan en el
area de la proteccién social.

2.3.2.2. Bases para € andlisis de sostenibilidad. En una escalade 1 a 4 estime la probabilidad de
gue durante el afio siguiente a la terminacion del proyecto (y del financiamiento del Banco) existan
los siguientes arreglos y recursos institucionales y organizacionales en el pais, necesarios para
mantener las acciones, servicios, productos, efectos y futuros impactos iniciados por € proyecto y
definidosen 2.3.2.1.

Arreglosinstitucionales/ organizacionalesy recursos Praobabilidad
1. Apoyo de la alta gerencia en la Agencia Ejecutora Baa <[] [1[]1[X]=>Alta []NA
2. Marco politico, legal y regulatorio Baa <[] [1[X]I[]>Alta [ ]1NA
3. Preparativos 'y capacidad organizacional Baa <[] [1[X]I[]1=2>Alta [ ]NA
4. Coordinacién inter-organizacional Baa <[] [XI[]1[]12>Alta [ ]1NA
5. Disponibilidad de recursos financieros Baa <[X] [1[][]=>Alta []NA
6. Personal idéneo Baa <[] [XI[][]12>Alta []NA
7. Recursos para mantenimiento de lainfraestructura fisica Baa < [X] [1[][]>Alta [ ]1NA
8. Apoyo de los beneficiarios del proyecto Baa <[] [1[]1[X]>Alta [ ]NA
9. Apoyo del gobierno nacional Baga <[] [1[1[X]=>Alta [ ]NA

2.3.2.3. Andlisis de causas de raiz que afectan negativamente la sostenibilidad. Con base en €
punto anterior, y considerando los posibles factores que puedan afectar la sostenibilidad del proyecto,
identifique las causas concretas por las cuales usted considera que los futuros impactos, efectos
inmediatos, productos, acciones y/o servicios descritos en 2.3.2.1 pueden no ser sostenibles, y
explique por qué

= El clima de inestabilidad politica, provocado a su vez por la partidarizacién politica de las
instituciones gubernamentales, constituye el principal obstaculo contra la sostenibilidad de las
iniciativas promovidas y dirigidas por el poder ejecutivo en el area de la proteccion social. En este
contexto, hasta la futura aprobacion por parte de la asamblea nacional de fondos de la cooperacion
internacional destinados a programas en beneficio de la poblacién vulnerable del pais, se ha
convertido en una carta de negociacién o de presion en manos de las fuerzas partidarias opositoras
al gobierno.

El débil desarrollo del mercado de la proteccion social privada existente en el pais es otra de las
causas que pueden afectar negativamente la sostenibilidad del proyecto. La mayoria de las
aproximadamente 80 organizaciones de la sociedad civil que hoy conforman este mercado resultan
demasiado pequefias para atender a la poblacién vulnerable del pais y carecen de los adecuados
recursos humanos, materiales y financieros para hacerlo de manera efectiva y eficiente.

2.3.2.4. Andlisis de causas de raiz que contribuyen favor ablemente a la sostenibilidad. Con base
en los previos andlisis y considerando los posibles factores que puedan contribuir a la sostenibilidad
del proyecto, identifique las causas concretas por las cuales usted considera que los futuros impactos,
efectos inmediatos, productos, acciones y/o servicios descritos en 2.3.2.1. pueden ser sostenibles, y
explique por qué
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=> El principal factor que contribuye favorablemente a la sostenibilidad del proyecto es, sin duda, la
voluntad politica que ha mostrado el actual gobierno en apoyar las iniciativas en el area de la
proteccidn social. Los avances que, gracias al proyecto, se han producido en la modernizacion y el
fortalecimiento institucional del MIFAMILIA también operan positivamente en favor de la
sostenibilidad.

2.3.25. Lecciones aprendidas para la sostenibilidad (medidas adoptadas). Con base en su
experiencia en este proyecto y teniendo en cuenta los andlisis anteriores, describa en forma concisa
las medidas adoptadas en su disefio y/o su implementacion que fueron eficaces para mejorar la
sostenibilidad del proyecto y explique como se llevaron ala practica

=>» Los recurrentes retrasos que experimento el proyecto, sobre todo en su primer afio de ejecucion,
guedaron atras a partir del momento en que el gobierno nacional y la alta gerencia en la agencia
ejecutora brindaron su decidido apoyo al proyecto. También contribuyé a la superacion de los
retrasos en la ejecucion del proyecto, la contratacion de un profesional idéneo en el cargo de director
técnico.

3.3.2.6. Lecciones aprendidas para la sostenibilidad (medidas alternativas). A partir de su
experiencia en este proyecto y teniendo en cuenta los andisis anteriores, describa en forma concisa
las medidas alternativas que recomienda tener en cuenta durante € disefio y/o laimplementacion para
mejorar la sostenibilidad de futuros proyectos

= En un contexto de profunda polarizacion e inestabilidad politica como la que ha venido
experimentando Nicaragua, el Banco debera conservar su politica flexible hacia el prestatario. Como
el proximo afio (2006) sera un afio electoral, no parece previsible que las fuerzas de oposicion al
gobierno renuncien a bloquear en la asamblea nacional los fondos internacionales destinados a los
programas de proteccion social, como una carta de negociacién o de presién para arrancarle al
gobierno determinadas concesiones partidarias.

2.3.2.7. Plan de Sostenibilidad. Teniendo en cuenta los andlisis anteriores, describa las acciones
concretas que el Pais Prestatario y/o €l Banco deberian realizar durante € préximo afo para asegurar
la sostenibilidad de los futuros impactos, efectos, productos, acciones y/o servicios identificados en
2321

=>» El gobierno central debe continuar sus esfuerzos tendientes a consolidar al MIFAMILIA como la
entidad rectora de la proteccién social dentro del Estado. El Ministerio, por su parte, debera fortalecer
su propio proceso de modernizacion institucional interna, el cual precisamente se puso en marcha
gracias al proyecto. Para llevar a cabo ambos procesos, el gobierno central y el MIFAMILIA
necesitaran del apoyo financiero del Banco. Sin los recursos aportados especificamente por el Banco
o por la cooperacién internacional en general, el proceso de modernizaciéon y fortalecimiento
institucional del Ministerio sera insostenible, dados los estrechos margenes fiscales con los que
cuenta el pais.

2.3.2.8. Calificacion de la sostenibilidad del proyecto. Con base en los andlisis previos y las
perspectivas del Plan de Sostenibilidad, califique la probabilidad de que €l proyecto sea sostenible
durante los préximos tres (3) afios:

[ 1 Muy Praobable (MP) [X] Probable (P) [ ] Poco Prabable (PP) [ ] Improbable (1)
(Explique su calificacion)
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= A pesar de los reiterados cambios de ministros al frente del MIFAMILIA, el gobierno actual ha
mostrado su voluntad de proseguir con los esfuerzos de modernizar y fortalecer la institucionalidad
estatal en materia de proteccién social es alta, a pesar de carecer de los recursos para garantizar la
sostenibilidad de tal iniciativa. En este escenario, el aporte del financiero del Banco aparece como un
factor clave para la sostenibilidad del proyecto. Sin embargo, el clima de polarizacion e inestabilidad
politica que viven los deméas poderes del Estado, en especial la Asamblea Nacional, debe ser
considerado como un factor sumamente adverso en el corto plazo.

2.4. DESEMPENO DEL EJECUTOR

2.4.1. Desempefio del Organismo Ejecutor en areas criticas. Evalle el desempefio del Organismo
Ejecutor (incluyendo co-gecutores y la Unidad Coordinadora / Ejecutora del proyecto) en las
siguientes areas:

1. Participacion y calidad de sus contribuciones durante el disefio .
del proyecto Baga <[] []1IX]I[1>Alta []INA
2. Organizacién de la Unidad Coordinadora/ Ejecutora del
proyecto (personal, infraestructura, coordinacion, comunicacién, Baga <[ 1[]1[XI[]12>Alta []N/A
etc.)

3. Coordinacion e integracion de la Unidad Coordinadora /

Ejecutora de Proyecto con el Organismo Ejecutor Baa <[] [1 XIT]=> Al [TNA

4. Monitoreo y evaluacion de resultados (linea de base, sistemas, .
procedimientos, recoleccion, analisis y reporte de informacién, etc.) Baa <[] 11 XIT]=> Al [TNA
5. Capacidad gerencia y proceso de toma de decisiones de la

Unidad Coordinadora/ Ejecutora de Proyecto Baa <[ 111 XJ[1=> Al [ 1N/A

6. Cumplimiento oportuno de paliticas, procedimientos del Banco y .
clausulas contractuales Baa IXI [1T1[T~>Alta [ ]NA
7. Gerenciafinanciera (disponibilidad de recursos de contrapartida,

desembol sos, calidad de los EFAS, etc.) Baa <[] X] L1 ]=>Ala [ TNA

8. Oportunidad y eficienciaen la adquisicién de obras, bienesy

servicios de consultoria Bga <[1IXI LT[> Al [TNA

9. Liderazgo de la alta gerencia del Organismo Ejecutor, sentido de .
propiedad y apoyo ala gjecucion del proyecto Baa <[1IXIT1T1=>Ala [ 1NA

10. Acciones concretas por asegurar lasostenibilidad del proyecto  Baa <[ ] [X] [ ][ 12> Alta [ ]IN/A

2.4.2. Lecciones aprendidas para la organizacion y funcionamiento de la UEP (medidas
adoptadas). A partir de su experiencia en este proyecto, identifique qué medidas adoptadas respecto
ala estructura, organizacion y procesos en la Unidad Coordinadora/ Ejecutora de Proyecto, asi como
los perfiles de su personal resultaron eficaces y explique cémo fueron llevadas a la practica.

= Debido a las 5 cambios en la direccion superior del MIFAMILIA y debido también a las dos
renuncias de los directores técnicos del proyecto y a la completa disolucién del equipo técnico de la
UFI durante el segundo semestre del 2004, la flexibilidad y la paciencia de la especialista sectorial de
la sede del Banco en el pais jugaron un papel determinante en la ejecucién y la terminacion del
proyecto.
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2.4.3. Lecciones aprendidas para la organizacion y funcionamiento de la UEP (medidas
alternativas). Con base en su experiencia durante laimplementacion de este proyecto, si en un futuro
proyecto tuviera la posibilidad de redisefiar la estructura, organizacion y procesos en la Unidad
Coordinadora/ Ejecutora de Proyecto, asi como los perfiles de su personal, que medidas alternativas
recomendaria para mejorar su desempefio.

= En el futuro deberdn encontrarse mecanismos que aseguren, hasta donde sea posible, una
ejecucion relativamente continua del proyecto, por encima de los repentinos y repetidos cambios que
puedan ocurrir al nivel de la direccién superior del organismo ejecutor. En tal sentido podria
considerarse la posibilidad de que el Comité de Administracion del proyecto no se encuentre
conformado exclusivamente por personal de la planilla interna del organismo ejecutor. La inclusién
en dicho Comité de representantes de otras instituciones afines (de dentro o fuera del Estado) podria
reducir, en alguna medida, los retrasos y discontinuidades que puedan derivarse de los cambios en
la direccidn superior del organismo ejecutor, ademas de convertir al mismo Comité en un espacio de
encuentro y comunicacion entre el organismo ejecutor y las demas instituciones participantes.

2.4.4. Calificacion del desempefio del Organismo Ejecutor. Con base en el andlisis de desempefio
realizado en esta seccion, en los resultados logrados, asi como en la eficiencia en la implementacion
del proyecto califique el desempefio del Organismo Ejecutor:

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X] Satisfactorio (S) [ 1 Insatisfactorio (1) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

(Explique su calificacion)

= El organismo ejecutor no fue capaz de asegurar la ejecucién oportuna del proyecto y la
continuidad de este Ultimo, debido a los reiterados cambios que se produjeron al nivel de su
direccion superior y de la misma UFI.

2.5. BASESPARA LA EVALUACION EX POST

2.5.1. Previsiones para la evaluacion ex-post. Si esta operacion, de acuerdo con e Contrato de
Préstamo, requiere una evaluacion ex-post, proporcione la siguiente informacion sobre las previsiones
tomadas (revisar acuerdos entre el Banco, Prestatario y Ejecutor en la Ayuda Memoria del Taller de
Terminacién de Proyecto):

1. ¢El Contrato de Préstamo requiere una evaluacion ex-post para esta [INo[]S

operacion?

Fechacomienzo. DD MM AA
Fechaterminacion: DD MM AA

3. ¢Quién es el responsable de realizar la eval uacion ex-post? [1Banco [ ] Prestatario

2. ¢Para qué fecha esta programada?

4, ¢Cuanto es €l costo estimado? uUsD$

5. ¢Cud eslafuente de los recursos financieros parala eval uacion ex post? Recursos de préstamo BID

[]
[ ] Recursos del Prestatario
[ ] Otra Fuente

Si los recursos provienen de otra fuente, especifique cudl:
>

2.5.2. Andlisis de capacidad para la evaluacién ex-post. Analice la capacidad del Organismo
Ejecutor, asi como su infraestructura 'y procesos de informacién para recolectar, analizar y reportar la
informacion sobre el logro de los futuros efectos e impactos del proyecto, y los principales factores
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gue puedan facilitar u obstaculizar esta evaluacion

‘ ¥

2.6. OTRASLECCIONESAPRENDIDASY RECOMENDACIONES

En forma adicional a las lecciones aprendidas ya registradas en las secciones anteriores de este
reporte, a continuacion puede registrar otras lecciones aprendidas y recomendaciones que puedan ser
Utiles para €l disefio y/o laimplementacion de nuevos proyectos:

2>
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Financiamiento del Proyecto

Anexos 1Ay 1B

Anexo 1-A

Fuente de Financiamiento
(Montos en millones de USD$)

Categoria Original Actual Brecha como %6 del Original
de BID Prestatario Otras Total BID Prestatario Otras Total BID Prestatario Otras Total
Inversién Fuentes Fuentes Fuentes
1) @) ©)] @) (5) (6) ) @) © (10) (11) (12)

Estructura
organizativa
del
MIEAMILIA 376,600 | 100,000 476,600 520,947 93,329 614,276 138.3 93.3 128.8
Prestacion de
servicios a
Centros 234,000 0 234,000 146,039 0 146,039 62.4 0.0 62.4
Asesoria
técnica 210,000 15,968 225,968 235,969 10,951 246,920 112.3 68.5 109.2
Apoyo a
ejecucion 79,000 37,032 116,032 83,876 36,032 119,908 106.17 97.2 103.3
Imprevistos 77,300 0 77,300 0 0 0 0.0 0.0 0.0
Gastos
financieros e
intereses 23,100 3,400 26,500 10,728 0 10,728 46.4 0.0 40.4

1,000.000 | 156,400 1,156,400 997,559 140,312 1,137,871 99.7 89.7 98.3
TOTAL
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Anexo 1- B

Calendario de Inversiones
(Montos en millones de US$)

Afos Original Actual Brecha

BID Prestatario Otros Total BID Prestatario Otros Total (8)- (4)
@) ) 3) 4) ©) (6) ) () O

2001 NA NA NA 84,000

2002 NA NA NA 194,444 41,3743 325818

2003 NA NA NA 472,651 92,114 564,765

2004 NA NA NA 185,910 1,095 187,005

2005 NA NA NA 60,554 0 60,554

997,559 140,583 1,138,142
TOTAL

*: Monto no desagregado para los afios 2001 y 2002, segun la informacion suministrada por el MIFAMILIA.
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Anexo 1- C

Informacion Financieray Estados Financier os Auditados
(Paraser completado por el Especialista Financiero)

1. Capacidad del Organismo Ejecutor. Evalle en términos generales la capacidad del
Organismo Ejecutor para administrar los recursos del proyecto en forma eficiente y transparente
(sistemas de informacién, procedimientos, capacidad del personal, etc).

= El organismo ejecutor administr6 los recursos en forma adecuada. No se encontraron
problemas en el cumplimiento de las clausulas contractuales.

2. Sistema Contabley Control Interno. Evalle la eficacia de | os sistemas contable y de control
interno que utilizé e Organismo Ejecutor durante la implementacién del proyecto para producir
informacion financiera confiable y en forma oportuna.

=» Las primeras auditorias externas encontraron salvedades menores en los sistemas contable y
de control interno, que fueron corregidas por el organismo ejecutor.

3. Calidad de la informacion financiera. EvalGe la calidad de la informacién financiera que €l
Organismo Ejecutor presenté a Banco durante le implementacion del proyecto (Informes de
Progreso, Informe de Fondo Rotatorio, Estados Financieros, etc.).

=> La auditoria final fue declarada limpia por el auditor externo el 26/05/05.

4. Estados Financier os Auditados. Teniendo en cuenta la historia registrada en el LMS sobre
las cdificaciones de los Estados Financieros Auditados (Limpia, Salvedades, Negacion,
Abstencion), evalGe en términos generales la calidad y oportunidad de los EFAS.

= Las clausulas de caracter contable financiero se dieron por cumplidas, excepto por las
relativas a la ley del seguro social (no realiza cotizaciones la UEP).

5. Lecciones Aprendidas. Registre las principales lecciones aprendidas a partir de la gjecucion
de esta operacién relevantes para mejorar la administracion financiera y contable de futuras
operaciones.

=> Solicitar del organismo ejecutor el compromiso institucional de garantizar la permanencia del
mismo equipo contable y financiero de la UEP, a lo largo de la ejecucion del proyecto.
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| NFORME DE TERMINACION DE PROYECTO
PROJECT COMPLETION REPORT — PCR

Memorando del
Organismo Ejecutor

Presentado al Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
4 de noviembre del 2.005
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La eficacia de este reporte para mostrar los resultados al terminar la €ecucién del
proyecto, propiciar la sostenibilidad de beneficios del proyecto y capitalizar las lecciones
aprendidas para mejorar e disefio y la implementacién de futuras operaciones depende en
gran medida de la participacién de la Institucion Prestataria, l1os Organismos Ejecutores y
los beneficiarios del proyecto en la preparacion de estereporte.

Por esta razon, su contribucién como autor del Memorando del Ejecutor serd muy valiosa,
en la medida que €l conocimiento y experiencia sobre la implementacion del proyecto, €
andlisis de la informacion sobre resultados y las opiniones de los beneficiarios sean
transmitidas de la manera mas objetiva posibley con independencia de criterio.

Instrucciones para completar el M emorando

Al completar este Memorando tenga en cuenta las siguientes recomendaci ones:

0 No olvide completar la portada y € recuadro sobre datos basicos del proyecto con la
informacion necesaria

o Es muy importante que revise las Guias PCR que serdn proporcionadas por la
Representacién del Banco, en particular el anexo técnico “ Guia Practica para la Preparacion
del PCR”. Este anexo presenta una serie de orientaciones, consgjos y gjemplos practicos
Utiles para completar lainformacion que requiere el PCR. Recuerde que |as preguntas para €l
Banco y para el Ejecutor son iguales, a igua que su numeracién, con excepcion del primer
digito (para el Banco inician con el nimero 2, eemplo 2.1.1.1., mientras que para €l Ejecutor
inician con 3, gemplo, 3.1.1.1)

0 Responda las preguntas en forma concisa. Lo deseable es limitar las respuestas a 10
renglones cada una como maximo. En todo caso, por favor, no se exceda de 15 renglones por
respuesta. Si requiere presentar informacién adicional importante con evidencia sobre
resultados del proyecto, utilice el anexo 5 “Anexo Documental”, un anexo opcional que se
puede enviar a la Representacion como documento separado (ver Guia PCR para una
descripcidn de este anexo).

0 Nota: Este formato, debido a los multiples botones para marcar las respuestas puede tardar
unos minutos en salvar lainformacion.
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Datos basicos del proyecto

Nombre del proyecto: PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DEL MINISTERIO
DE LA FAMILIA PARA LA PROTECCION DE GRUPOS VULNERABLES

Numero del proyecto: NI-0136
NUmero de Préstamo/CT: BID No. 1061/SF-NI

Nombre del Organismo Ejecutor: MINISTERIO DE LA FAMILIA
Nombre del autor del Memorando del Ejecutor: MARCIA RAMIREZ MERCADO

Posicion (cargo) en el Organismo Ejecutor: DIRECTORA TECNICA DEL PROGRAMA DE
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL. MIFAMILIA-BID. FASE I

INTRODUCCION.
Antecedentes e Historia:

Informe de diagndstico. Ana Julia M oreno. 1999
Informe de diagndstico y fortalecimiento del MIFAM, Ricardo Gaudio. Agosto 1998

Objetivo Principal: Crear un marco institucional del que carece Nicaragua para atender en forma eficiente
y sustentable las necesidades de grupos vulnerables.

Propdésito: Fortalecer la capacidad institucional del MIFAMILIA en lo que respecta a sus funciones de
atencidn a grupos vulnerables.

Convertir al MIFAMILIA en una entidad con la capacidad de:

-Formular politicas.

-Contratar servicios.

-Coordinar entidades de distintos sectores que atienden necesidades de grupos vulnerables.

-Regular servicios.

Para que el Ministerio este en capacidad de:

-Priorizar acciones.

-Supervisarlas.

-Evaluar el impacto de programas prioritarios.

Objetivos secundarios:

1. Reorganizar a Ministerio conforme las capacidades requeridas para € cumplimiento del objetivo
principal.

2. Traspasar a las organizaciones de la sociedad civil la gecucién de proyectos de atencion a grupos
vulnerables.

A partir de esos dos objetivos secundarios se disefia un Programa con dos Proyectos. Cada proyecto en
respuesta a un objetivo secundario.

Primer Proyecto.

Busca la reorganizacion y el fortalecimiento del MIFAMILIA para permitirle desempefiar sus nuevas
funciones en beneficio de los grupos vulnerables.

Cuenta con dos componentes:

1.1 Adecuacion de la estructura del MIFAMILIA para llevar a cabo sus funciones especializadas de
formulacién de politicas, regulacion y coordinacion del sector.

1.2 Establecer procesos criticos dentro de la misma estructura que permitirdn e desempefio de estas
funciones.

Segundo proyecto.

Se propone crear las condiciones iniciales para que €l Ministerio contrate a organizaciones de la sociedad
civil paralagecucién de programas dirigidos a grupos vulnerables.) delegue, norme y controle calidad
Cuenta con dos componentes:
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2.1-Establecimiento de las capacidades de contratacién y de los procedimientos para la adjudicacion de
fondos
2.2 -Desarrollo de protocol os de servicios ofrecidos a poblaciones vulnerables.

Estrategia del banco en € paisy € sector.

En el marco de la Estrategia de reduccion de la pobreza (ERCP) que €l pais esta elaborando con apoyo del
BID este programa estuvo dirigido afortalecer lainstitucion del Estado que tiene a su cargo la proteccion
de los grupos més vulnerables y sus contrapartes en la sociedad civil.

Paralelamente el Banco ha venido apoyando reformas en los sectores sociales que permitan canalizar
recursos a las inversiones de més alto impacto en la reduccion de la pobreza y que beneficien directamente
a las poblaciones vulnerables, por g emplo € programa de proteccion social actualmente en gjecucion.
Ademas el Banco respalda medidas que protegen el gasto social y aumentan su eficiencia, en particular a
través de la creacion del Fondo Social Suplementario (FSS).

Cabe en el marco estratégico del Banco para atender los programas sociales y reducir la pobreza porque
propone una reforma para mejorar la entrega de servicios sociales orientados alos grupos mas pobres y
vulnerables. También apoya la canalizacién de recursos a los mismos grupos en unaformamas eficaz y
eficiente y promueve la participacion de organismos de la sociedad civil en la prestacion de servicios.

3. MEMORANDO DEL EJECUTOR
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ANALISISDE RESULTADOS (PRODUCTOS, EFECTOSE IMPACTOS)

3.1.1 Productos (outputs) obtenidos. Descripcion de los productos del proyecto por
componente y andlisis de factores que afectaron su gjecucion

3.1.1.1. Andlisis de indicadores de producto. Registre los indicadores de los productos
obtenidos en cada componente usando los mismos indicadores de producto (outputs) que
aparecen en el ISDP / PPMR (la Representacion podra suministrar los indicadores del PPMR).
Compare los indicadores en las columnas Logrado y Planeado. Si existe una diferencia
significativa entre ellos, describa brevemente | os factores responsables de la diferencia

PLANEADO LOGRADO

Componente 1: REESTRUCTURACION DEL
MIFAMILIAL.

Componente 1 REESTRUCTURACION DEL
MIFAMILIA

1.1 Adecuacién de la estructura del MIFAMILIA
para llevar a cabo sus funciones especializadas de
formulacién de politicas, regulacion y coordinacion
de acuerdo al mandato de atencién a grupos
vulnerables contenido en su ley creadora.

- Reglamento interno aprobado en mayo del 2.003.
-Diagnostico de RR HH redizado y plan
desarrollado para € 100% de los cargos del
Ministerio.

-Aprobacién de MHCP de nomina de personal bgjo
nueva estructura.

-Cargos de la nueva estructura cuentan con manual
de descripcion de cargosy perfiles profesionales.

- Politica de proteccion sociad  producida y
divulgada.

- Readlizado Diagnéstico para la implementacion de
tecnologia de informacion para todos los niveles del
Ministerio.

Unidades del Ministerio con mejoras en Tecnologia
deinformacién. (TI).

1.2 Establecidos procesos criticos dentro de la

-Direccion Administrativay Financiera con procesos
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nueva estructura parafacilitar el desempefio.

criticos definidos en diagndstico realizado.

- Definido Sistema de Coordinacion Institucional.
-Elaborados criterios de focdlizacion para la
proteccién de grupos vulnerables. Proyectos y
servicios priorizados

Componente 2 Creacién de condiciones iniciales
paralaincorporacién de proveedores privados.

Componente 2 Creacién de condiciones iniciales
paralaincorporacion de proveedores privados

2.1 Establecimiento de capacidades de delegacion
parala prestacion de servicios en organizaciones de
lasociedad civil.

Criterios de calificaciéon seleccion y desempefio de
organizaciones de la Sociedad Civil consensuados y
publicados.

Suscritos----convenios con organizaciones de la
sociedad civil para la prestacion de servicios de
proteccién social.

2.2 Elaborados protocolos de atencion a grupos
vulnerables.

Protocolos de atencidn para cada tipo de servicio
elaborados.

Protocolos aplicados a los convenios firmados con
OSC para la prestacion de servicios de proteccion
social.

Contenidos de capacitacién técnica de las
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) para la
gjecucion de los protocolos de atencion elaborados.

I mplementados eventos de capacitacién y entregados
certificado de participacion o aprobacién a personal
de OSC.

Factores responsables de la diferencia.

No selogré implementar estrategia de comunicacion socia
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Identificacion de los productos logrados. Teniendo en cuenta los indicadores de

producto en los diferentes componentes del proyecto, describa sintéticamente los productos clave

(key outputs) obtenidos por este proyecto

Componente1: REESTRUCTURACION DEL MIFAMILIA
1 Nueva estructura organico-funcional del MIFAMILIA que reduce las unidades administrativas y
fortal ece la descentralizacion .Esta fue aprobada por el Ministerio de Hacienday Crédito Pblico.

2 Procesos criticos en la Organizacion y Procedimientos de la Division General Administrativa
Financiera definidos parafacilitar € funcionamiento de la nueva estructura, en proceso de €ecucion

apartir del 2003.

3 Elaborados manuales de organizacion que contienen descripcion de cargos y funciones de acuerdo a
la nueva estructura Organico-Funcional aprobadaen el 2.003.
El 100% del personal del Ministerio evaluado de acuerdo ala nueva estructura.
Elaborado Plan Estratégico de Desarrollo de Recursos Humanos a implementarse en la Segunda Fase

de Fortalecimiento Institucional.
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9
10

11

Realizado estudios sobre la situacién de 29 centros de proteccién social .

Realizados diagndsticos participativos para planes de inversion social en proteccion a grupos
vulnerables en los municipios de los corredores Cy D contemplados en la Estrategia de Reduccion
de la pobreza (ERCERP). Informacion aun ni divulgada.

Provision de pagina Web, instalacion de la Red de AreaLocal (LAN) y correos electronicos.
Dotacion de hardware e instalacion de redes desarrollo de software de contabilidad y sistema de
indicadores (SIPI)

Diseflado €l programa Solidaridad para € Desarrollo como mecanismo de coordinacion y
articulacion.

Esta iniciando su implementacion en el 2005 como referencia conceptual y operativa de las
politicas nacionales de proteccion social.

Componente 2: CREACION DE LAS CONDICIONES INCIALES PARA LA
INCORPORACION DE PROVEEDORES PRIVADOS

Diagndsticos de |os Centros de Desarrollo Infantil —CDI.
Estudio de Costos para los Centros de Proteccion Social.

Metodologia para la Supervision Operativa de Centros de Atencidon Socia: Hogares Infantiles
Comunitarios —HIC, Centros de Proteccién Especial- CPE, Hogares de Adulto Mayor — HAM.,
metodologia que facilitara el establecimiento de consenso sobre criterios de calificacion, seleccién y
desempefio de Organizaciones de la Sociedad Civil. y parala definicion de prioridades de atencion .
Incremento de contratos con proveedores privados.

Protocolos aplicados a los convenios firmados con OSC para la prestacién de servicios de proteccion
social.
Capacitacion técnica al persona de las OSC parala g ecucién de los protocol os de atencion.

3.1.2. Efectos (outcomes) e impactos del proyecto. Descripcion de los logros del proyecto en
relacion con su Objetivo de Desarrollo (OD o propdsito en el marco |6gico del proyecto).

3.1.2.1. Andlisis de indicadores de efecto (outcome).
Objetivo de Desarrollo (outcome) usando los mismos indicadores de efecto (outcome) del
ISDP/PPMR (la Representacion podra suministrar los indicadores del PPMR). Compare los
indicadores de los efectos Logrados y Planeados. Si existe una diferencia significativa entre ellos,

explique brevemente los factores responsables de la diferencia.

PLANEADO LOGRADO
Mejorada la capacidad del MIFAMILIA para la | Reduccion de estructura organizativa.
proteccién de grupos vulnerables, | Estudio organico funcional para reingenieria de la
implementando un modelo de gestion | DAF.
descentralizado. Manual de Cargos del MIFAMILIA.

Documento de Plan Estratégico de RRHH y
plan de implementacién.
Apoyo informatico al MIFAMILIA. SINAR
Base metodol 6gica com(n de focalizacién.
Prioridades de atencion a grupos vulnerables definidas
en Modelo de Atenciédn Integral.
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Registre los indicadores del logro del




Reorganizado funcionalmente e MIFAMILIA Reglamento para establecimiento de convenios
conforme €l perfil ingtitucional requerido parala | con Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC).
normacion regulacion, evaluacion y acreditacion
de servicios de proteccion social y especial. Diagnéstico de CDI”; “Estudio de Costos de
Centros de Proteccion Socia y Especia (lyll). cuyos
resultados han sido utilizados parala seleccién y
evaluacion de proyectos y servicios de proteccion
social, asi como, paralaelaboracion del presupuesto
del MIFAMILIA.

Sistematizacion de normativas de atencion en CDI,
HAM, HICy CPE.

Piloteada la externalizacion de servicios de | 19 Convenios de externalizacion firmados con OSC.
atencion a grupos vulnerables. Informe Final de metodologia para supervision
operativa de centros discutido con OSC y pil oteado.

Factores responsables de la diferencia (s es aplicable):

= AUn no se ha definido la Palitica de Proteccion socia y el Modelo de atencidn integral se encuentra en
etapa final de consulta. En este se contemplan los tipos de servicios. Sin embargo aln esta pendiente la
definicion de prioridades de atencidn a grupos vulnerablesy |os criterios de focalizacion, tarea que debe ser
asumida en laFase Il de Fortalecimiento Institucional.

Y a se cuenta con una Direccion General de Programas y Proyectos, instancia clave para la articulacion de
programas de Proteccion Social.

3.1.2.2. Identificacién de efectos intermedios (outcomes) e impactos iniciales. Considerando
los productos (outputs) logrados por € proyecto, en la medida de lo posible, identifique los
efectos (outcomes) intermedios y |os impactos iniciales logrados hasta el momento

=>» El nivel de cumplimiento de los objetivos y de los componentes desagregados del proyecto es alto.

L os procesos criticos para el funcionamiento de la nueva estructura se determinaron a priori y a ponerlos
en précticalos resultados han sido pocos, |0 que esta demostrando que estos pueden ser otros.

La coordinacion interna se mejoro con la estructura organico-funcional al fortalecerse la coordinacion del
trabajo en €l territorio lo que también hafacilitado la coordinacion con instituciones fueradel ministerio.

La estrategia de comunicacion socia no hatenido la suficiente atencién en el marco del proceso de reforma
institucional.

Las prioridades de atencidon a grupos en situacion de vulnerabilidad no han sido modificadas durante la
gjecucion del programa.

Los proyectos y servicios han sido priorizados en funcion a la capacidad institucional de las OSC que se
hacian responsables por la prestacion de servicios de proteccion social. Es necesario mejorar los criterios de
focalizacion de la oferta de servicios segin el nivel de necesidades para una mayor efectividad en €l uso
de recursos de inversion social.
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3.1.2.3. ldentificacién de los futuros efectos (outcomes) e impactos. Considerando los
productos (outputs) que fueron obtenidos, identifique los futuros efectos e impactos que se espera
obtener y describa de qué maneralos productos contribuyen al logro de esos efectos e impactos

= El fortalecimiento organizativo-funcional y e grado de descentralizacion alcanzado preparan
condiciones futuras para el establecimiento de mecanismo de coordinacion y articulacion.

El traslado de servicio de proteccién a la sociedad civil abre posbilidades a Ministerio para €l
fortalecimiento de su Rol rector de las Politicas de Proteccion Social y Especial a grupos vulnerables.

Producto de del presente Programa €l Ministerio cuenta con una referencia conceptua y operativa para
avanzar en ladefinicién e implementacion de las Politicas Nacionales de Proteccion Social y Especial.

3.1.2.4. Analisis de los supuestos (de productos a efectos). Enumere las condiciones favorables
gue deben darse paralograr €l propoésito del proyecto y explique por qué son necesarias

=>» El contexto socio-politico

Lavoluntad politica de la Direccion Superior del Ministerio.

Laaperturaal cambio en las areas sustantivas y operativas.

Una estrategia adecuada de comunicacion interna que estimule € surgimiento y fortalecimiento de
liderazgos alo interno de lainstitucion.

Coordinacion interna para lograr el mayor grado de eficiencia en €l uso de recursos 'y en la focalizacion y
priorizacion de los grupos meta.

Capacidad de liderar coordinaciones interingtitucionales y con actores claves en € ambito Nacional y
Municipal.

3.1.2.5. Pregunta piloto No.1 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due
date anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para
las oper aciones seleccionadas en el grupo piloto para responder la versién integra del PCR)
¢Se observan inequidades en el acceso a los beneficios del proyecto por parte de subgrupos
dentro de la poblacion objetivo por razon de género, localizacién, origen énico, sector rural/
urbano, nivel de ingreso u otras razones? Si esto es asi, ¢a qué se deben?

=>No

3.1.2.6. Pregunta piloto No.2 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due
date anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para
las oper aciones seleccionadas en el grupo piloto para responder la versién integra del PCR)
¢Se produjo agun tipo de efecto adverso causado sin intencidn por este proyecto en la poblacién
y/o en el medio ambiente? Si esto es asi, ¢qué medidas se han tomado?

=>No
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3.1.2.7. Pregunta piloto No.3 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due
date anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para
las oper aciones seleccionadas en e grupo piloto para responder la versién integra del PCR)
Seguramente |os resultados del proyecto han contribuido al logro, o bien de las metas establ ecidas
en la estrategia de desarrollo sectorial 0 nacional vigente del pais prestatario, o bien a los
indicadores de la actual Estrategia de Pais del Banco. Si esto es asi, especifique a qué meta o
indicador de resultados esté contribuyendo el proyecto y explique de qué maneray en qué medida
lo hace

=>No

3.1.2.8. Pregunta piloto No.4 — (En construccion). Opcional para operaciones con PCR due
date anterior al 1 de febrero del 2005. Antes de esa fecha, Unicamente sera requerida para
las oper aciones seleccionadas en el grupo piloto para responder la versién integra del PCR)
¢Hubo cambios significativos en €l contexto en que se implement6 el proyecto y/o en las politicas
sectoriales / nacionales y/o en las estrategias de desarrollo? Si fue asi, explique como el proyecto
fue adaptado para dar respuesta a esos cambios

=>No

3.1.2.9. Recélculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR). Si e proyecto incluy6é ex ante un
cadlculo de la tasa de retorno esperada, ¢cud fue la tasa de retorno esperada 'y cud es la tasa de
retorno real ?

= No incluy6

3.1.2.10. Recalculo de otros indicador es de evaluacion econémica. Si € proyecto incluy6 ex
ante otras estimaciones de evaluacion econdmica (costo-efectividad, costo-eficiencia y costo-
beneficio), ¢cudl fue el indicador esperado y cud es el indicador real ?

= Noincluyo

3.1.2.11. Calificacion de la efectividad del proyecto en términos de su objetivo de desarrollo
(OD). Teniendo en cuenta los andlisis realizados en las secciones 3.1.1. y 3.1.2,, cdifique la
efectividad del proyecto en términos de su objetivo de desarrollo

[ Muy Efectivo X [ Poco Efectivo [ Inefectivo

Explique su calificacion
= El cumplimiento de metas es ato. No obstante lo anterior hay una serie de recomendaciones de
consultorias realizadas en el marco del presente Programa que aln no han sido implementadas y que
deberian implementarse.
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3.2. ANALISISDE LAIMPLEMENTACION

3.2.1. Medicion del desempefio del proyecto

3.2.1.1. Elementos para monitoreo y evaluacion. En unaescalade 1 a4 establezcala calidad de
|os siguientes elementos necesarios para medir el desempefio del proyecto:

1. Andlisis de problemas Bja <«[1 1 x>aAta [INA
2. Edtrategia de intervencion en respuesta al (1os) problema(s) identificados Baja ¢ (101 x> Alta 2 N/A
3. Identificacion de efectos (outcomes) e impactos esperados Baja < 10 x> Al [ N/A
4. Identificacion de productos (outputs) esperados Baa < [1 0] x> Alta 2 N/A
5. Indicadores de efectos (outcomes) esperados Baja < 10 x> Alta [ N/A
6. Indicadores de productos (outputs) esperados Baja ¢ 101 x> Alta 2 N/A
7. Linea de base de efectos (outcomes) esperados Baja ¢ 0 5 Ak INA
8. Linea de base de productos (outputs) esperados Bgja < DOnNnnsana X
9. Supuestos de productos a efectos Baja ¢ 0005 ana X
10. Definicidn de responsabilidades para la recoleccion de informacion Baja < 11 x> Alta 2 N/A
11. Plan paralaimplementacion del proyecto Bgac L1l x> ata [CNA
12. Plan de Adquisiciones Baja < F101 2 x> anta

3.2.1.2. Andlisis de factores criticos del disefio. Considerando los elementos del disefio del
proyecto evaluados en el punto anterior, describa los principales factores (maximo 3) que
tuvieron la mayor influencia (positiva y/o negativa) en la medicion de su desempefio

=>- El marco légico contemplado en el disefio original del proyecto no constituye una referencia adecuada
parala presente evaluacién debido a que en laimplementacidn se fueron modificando algunos indicadores.
-Inconsistencia entre los objetivos trazados y 10s costos previstos para el logro de objetivos.

- Enfasis del programa en consultarias a asignarles montos proporcionalmente altos en relacion al
presupuesto total, dgando poco margen presupuestario para la implementacion de las recomendaciones
emanadas de |as mismas consultorias.

-Recursos insuficientes para hacer efectiva la reestructuracién, situacion que justificd el cambio en la
asignacion de categorias presupuestarias.

3.2.1.3. Lecciones aprendidas para el disefio (medidas adoptadas). Describa en forma
concreta qué medidas fueron adoptadas para mejorar los aspectos previstos en € disefio del
proyecto en relacién con lamedicion del desempefio del proyecto



>

1.1. Lecciones con relacién al disefio de la operacién

-El marco 16gico no se formul6 con indicadores adecuados.

-La estructura presupuestaria del proyecto enfatizé e financiamiento de consultorias. estudios,
diagndsticos, investigaciones, etc. Estas constituyen una referencia tedrica importante para avanzar en €l
fortalecimiento institucional, pero a no haber contemplado 10s recursos necesarios para ir implementando
las recomendaciones y de no retomarse en las acciones institucionales de corto plazo se puede correr €l
riesgo de que lainversion realizada no alcance el impacto deseado.

-Se avanzo en el traslado de responsabilidades a la Sociedad Civil mediante el proceso de externalizacion
de los Centros de Proteccion Social, este proceso ademas permitid reducir la némina estatal y fortalecer €l
perfil de la institucion como ente regulador y no egecutor. Todos los centros externalizados contintan
funcionando con aportes minimos del gobierno proveniente de Loteria Nacional y con la creatividad de las
juntas directivas y organizaciones que han asumido la responsabilidad sobre estos servicios.

Lo anterior puede ser retomado como una leccion aprendida en el sentido de que es posible contar con €l
concurso de la sociedad civil parala atencion a grupos vulnerables y que el Ministerio desde su rol rector
puede profundizar y fortalecer esa participacion estimulando y acompafiando procesos de participacion mas
amplios sobre todo en los contextos locales, en la perspectiva de integrar la proteccion a grupos
vulnerables a los procesos de desarrollo municipal y a promover coordinaciones interinstitucionales
eficientes y efectivas que apoyen estos procesos a partir de visiones de complementariedad y apoyo mutuo
tanto a lo interno del MIFAMILIA como en relacion con instituciones estatales afines a la Mision del
Ministerio.

3.2.1.4. Lecciones aprendidas para € disefio (medidas alternativas). Con base en su
experiencia en este proyecto, describa en forma concreta qué medidas recomienda para mejorar la
medicion del desempefio en el disefio de futuros proyectos

=>» Disefiar indicadores precisos.

Completar el disefio con un sistema de monitoreo y evaluacion que contemple indicadores iniciales(de linea
de base), intermedios, de resultados y de impacto a fin de poder contar con un Plan Operativo que
realmente constituya un instrumento de seguimiento efectivo que vaya permitiendo hacer cortes evaluativos
gue permitan hacer gjustes a la Planificacion de forma oportuna.

3.2.1.5. Informacién disponible durante la implementacion del proyecto. En unaescalade 1 a
4 cdlifique e grado de cumplimiento y la calidad de las siguientes tareas que deben ser realizadas
por el Organismo Ejecutor para generar informacion necesaria para la medicion de desempefio
del proyecto:

1. Establecimiento de procesos y mecanismos para recoleccion y andlisis de

datos (fuente de datos, responsables, periodicidad y caracteristicas de la Baja <110 x> Alta LI N/A
informacion)

2. Recoleccion de informacion de linea de base de efectos Baja <1005 aka X
3. Recoleccion de formacion de linea de base de productos Baja <1000 5 Ana X

4. Recoleccion, andlisisy reporte de informacidn sobre recursos disponiblesy

actividades realizadas Baja <101 > Ata EINA
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5. Recoleccion, andlisisy reporte de informacion sobre productos generados

por el proyecto y su contribucién al logro de los efectos esperados Baja <[ X101 > Ata £ NiA

6. Recoleccion, andlisisy reporte de informacion sobre efectos e impactos
generados por €l proyecto y su contribucion alas metas establecidas en la Baa <IXxIA10] 5 At EZNA
estrategia de desarrollo sectorial y nacional

3.2.16. Andliss de factores criticos para medicion de desempefio durante la
implementacion. Considerando |os procesos del punto anterior, describa los principal es factores
(méximo 3) que tuvieron la mayor influencia (negativa o positiva) en la medicién de desempefio
del proyecto durante su implementacién

=>Aun no se cuenta con linea de base de satisfaccion de usuarios internos y externo.
Inestabilidad en el equipo gjecutor. El programa quedo acéfalo antes de concluir su periodo de gecucion.

3.2.1.7. Lecciones aprendidas en la implementacion (medidas adoptadas). Describa en forma
concreta qué medidas fueron adoptadas a fin de obtener |a informacion necesaria (en cantidad y
calidad) paramedir el desempefio del proyecto

= La insuficiente comunicacion de la orientacion estratégica del proceso de cambio de la estructura
organicay delamodalidad en laprestacion de servicios ha dificultado su aplicacion

Ha habido apertura a proceso de cambio, facilitado por la voluntad de la Direccion Superior de
implementarlo con el menor numero posible de despidos a trabajadores ..

La estrategia de dialogo con los propios actores para ir resolviendo las dudas acerca del proceso de
externalizacién ha demostrado su efectividad ala hora de aplicar las medidas y firmar los convenios.

La carencia de recursos financieros para la operacion fue una constante hasta la aprobacion de los recursos
del Fondo Socia Suplementario que otorgo liquidez a Ministerio para cubrir necesidades operativas.

3.2.1.8. Lecciones aprendidas para la implementaciéon (medidas alter nativas). Con base en su
experiencia en este proyecto, describa en forma concreta qué medidas recomienda para mejorar la
medicion del desempefio durante laimplementacion de futuros proyectos

=>» Priorizar la asignacion de recursos a laimplementacion de las medidas de fortalecimiento institucional,
contemplando aspectos operativos claves como costos de movilizacion.

3.2.2. Factores que afectaron la g ecucion del proyecto (segun | SDP/PPMR)

(Como informacion til para contestar las preguntas de la seccién 3.2.3. conviene revisar los
factores que afectaron la gecucion del proyecto y que fueron registrados en €l ISDP/PPMR. La
Representaci on podra facilitar estainformacion).

3.2.3. Analisisdefactores criticos para el éxito del proyecto

Factorescriticos para la obtencion de los productos (outputs)
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3.2.3.1. Identificacion de factores negativos para obtener los productos. Describa cudles
fueron los principales factores (maximo 3) que afectaron negativamente la egecucion de los
componentes del proyecto y la obtencion de sus productos (outputs) en términos de cantidad,
calidad y oportunidad y analice por qué

=>Por tratarse de una institucion de reciente creacidn el Ministerio de la Familia carecia de un desarrollo
institucional adecuado y las autoridades que dirigian lainstitucion a inicio de la operacion a un no tenian
bien definido €l rol del Ministerio y su relacion con otras instituciones.

3.2.3.2. ldentificacion de factores positivos para obtener los productos. Describa cudles
fueron los principales factores (maximo 3) que contribuyeron positivamente a la implementacion
de los componentes del proyecto y a la obtencion de sus productos (outputs) en términos de
cantidad, calidad y oportunidad y analice por qué

=>El cambio de gobierno . La nueva administracién demostré voluntad politica en el logro de los objetivos
de la operacién y en consecuencia contratd un nuevo director técnico con capacidad para gercer e cargo.
Fue asi como en afio y medio se pudieron alcanzar dos objetivos centrales. reorganizar el Ministerio y
externalizar |os centros de proteccion social.

Factores criticos para la obtencion de los efectos (outcomes)

3.2.3.3. Identificacién de factores negativos para la obtencién de los efectos (outcomes).
Describa cuales fueron los principales factores (maximo 3) que afectaron negativamente €l logro
de los efectos (outcomes) del proyecto y analice por qué

=>» Ha sido una constante desde la creacion del Ministerio ladificultad para asumir €l rol rector de la plitica
de Proteccion Especial que le sefidlalaley y la consecuente resistencia de las instituciones y organizaciones
vinculadas a quehacer del Ministerio a reconocer ese rol rector. De ahi la urgente necesidad de que €l
Ministerio se ponga a frente de iniciativas de coordinacion tanto en e ambito nacional como en el
departamental donde le corresponde asumir un rol mas veligerente en |os procesos de desarrollo local.

3.2.3.4. Identificacion de factores positivos para la obtencién de los efectos (outcomes).
Describa cudles fueron, en perspectiva, los principal es factores que contribuyeron positivamente a
laposibilidad de lograr atiempo los efectos del proyecto (outcomes) y analice por qué

=>» contar con un equipo técnico adecuado , €l cual si bien asumié en el segundo afio del proyecto trabajo
con beligerancia para cumplir con la operacion..

3.2.4. Andlisisde gestién y lecciones aprendidas

3.2.4.1. Andlisis de gestion. Identifique y analice la efectividad de las medidas adoptadas para
resolver los problemas y aprovechar las oportunidades relacionadas con e andlisis de factores
criticosy explique como fueron llevadas ala préctica

=S bien se presentaron problemas de gestion, éstos se fueron resolviendo en la medida en que el
Ministerio de la Familia fue asumiendo un compromiso mayor con la gjecucion , situacion que se pudo
potenciar gracias alaflexibilidad del BID.
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3.2.4.2. L ecciones aprendidas sobre gestion de proyectos. Con base en su experiencia en este
proyecto y teniendo en cuenta la efectividad de las medidas adoptadas mencionadas en el andlisis
de gestion, describa en forma concreta qué medidas alternativas recomienda para enfrentar 1os
problemas que puedan surgir durante laimplementacion de futuros proyectos similares a este.

=>» Disponer de fondos y gecutar una estrategia de negociacion adecuada permitié que e proceso de
externalizacién de los Centros de Proteccion Socia se redlizara de una manera armonica entre €l
Ministerio y la Sociedad Civil.

Calificacion de laimplementacion del proyecto (1P)

3.2.4.3. Calificacién de la implementacion del proyecto. Califique la implementacion del
proyecto con base en el andlisis de gestion anterior y en los productos (outputs) obtenidos en la
cantidad y con la calidad esperada, en tiempo razonable y a costos razonables

[ Muy Saisfactorio (M S) X [ Insatisfactorio (1) [ Muy Insatisfactorio (M 1)
Explique su calificacion

=>La implementacion fue satisfactoria, porque si bien tuvo atrasos iniciales, a final se lograron alcanzar
los objetivos mas importantes.

3.3. ANALISISDE SOSTENIBILIDAD

3.3.1. Fortalecimiento Institucional / Organizacional (FIO)

3.3.1.1. Areas fortalecidas o mejoradas por € proyecto. Identifique las éreas institucionales /
organizacionales fortalecidas o mejoradas por el proyecto, directa o indirectamente, e indique €
nivel de su influencia (nacional, regional, local)

Nivel

Area Institucional / Organizacional S Noo N/A g g g

B g S

12. Marco legal y regulatorio X X I

13. Procedimientos, manuales, guias operacionales x B O X C C
14. Capacidad

3.1. Capacidad de laaltagerencia E o x B C £ C

3.2. Capacidad de la mediana gerencia X B B Cr X C

3.3. Capacidad de sistemas de informacion x B B X [C £

3.4. Medicion del desempefio (capacidad de M&.E) x 00 x O

3.5. Seviciod cliente x B B X I

15. Estructurafunciona y organizacional X | S X C -
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16. Planeacion Box B C C C
17. Presupuestacion / gestion financiera Xx B B X C C
18. Coordinacién Intra- / Inter-sectorial X B OB X C C
19. Coordinacion Intra - / Inter-organizacional x B B X C C
20. Personal / desarrollo de recursos humanos X B B X C C
21. Adquisiciones X B C X C
22. Auto-evaluacion, auditoria & rendicion de cuentas X e X C C

3.3.1.2. Fortalecimiento logrado por e proyecto en € pais. Describa los aportes mas
significativos del proyecto (maximo 3) a proceso de fortalecimiento institucional /
organizacional en el pais

=>» El programa tiene objetivos enmarcados en las necesidades de desarrollo del pais, particularmente en la
importancia del fortalecimiento de la institucionalidad para el combate a la pobreza y para la atencion de
los grupos de poblacién en situacién de vulnerabilidad y riesgo social. .

Con la aprobacion de la nueva estructura organica del MIFAMILIA se reduce la nomina fiscal en 138
funcionarios de 16 centros de proteccion social que pasaron a integrar asociaciones civiles para la
prestacion de servicios de proteccion social.

-Al lograr externalizar servicios de proteccion social € Ministerio logré avanzar en la delimitacion de su
rol derector y normador de acuerdo a contenido de su Ley creadora.

3.3.1.3. Fortalecimiento logrado por €l proyecto en e Organismo Ejecutor. Describa los
aportes mas significativos del proyecto (maximo 3) al proceso de fortalecimiento institucional /
organizacional en el Organismo Ejecutor. Describa la situacion antes-después del proyecto

= Lanuevaestructura organico-funcional del MIFAMILIA:

- Reduce las unidades administrativas, fortalece la descentralizacion y la presenciadel Ministerio en
el territorio.

- Establece una mejor coordinacion entre los programas que se gecutan para la prestacion de
servicios de proteccion social.

- Diferencia claramente €l rol que tiene el Estado para dictar normas y politicas por un lado y hacer
el seguimiento a cumplimiento de las mismas a establecer protocolos de atencion a grupos en
situacion de vulnerabilidad en alianzas entre el Estado y |a sociedad civil.

3.3.1.4. Calificacion de la contribucion del proyecto al FIO

[T Muy Relevante (MR) Relevante X [ Poco Relevante (PR) [ Irrdlevante (1)
Explique su cdificacion

= Sefortalecié la institucion en su rol rector de la politica de proteccion social y sus relaciones con la
sociedad civil.
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3.3.2. Sostenibilidad del proyecto

3.3.2.1. Alcance de la sostenibilidad del proyecto. En consulta con las autoridades del
Organismo Ejecutor, defina qué acciones, servicios y/o productos deberian seguir siendo
sostenibles, y durante cuanto tiempo, a fin de asegurar la sostenibilidad de los efectos y futuros
impactos esperados del proyecto

=> Se avanzb en la modernizacion del Ministerio. Los avances se han venido sosteniendo desde el area de
Planificacion y Desarrollo Estratégico en € marco de la Cooperacidn técnica no reembolsable y con el
apoyo y asesoria de otras agencias como la AID. El Ministerio cuenta con un modelo de atencién, un
sistema de Planificacién, monitoreo y evaluacién en proceso de consolidacion y un Sistema de Informacion
Gerencial disefiado e implementando su fase piloto.

3.3.2.2. Bases para el andlisis de sostenibilidad. En una escala de 1 a 4 estime la probabilidad
de que durante €l afo siguiente a la terminacion del proyecto (y del financiamiento del Banco)
existan los siguientes arreglos y recursos institucionales y organizacionales en el pais, necesarios
para mantener las acciones, servicios, productos, efectos y futuros impactos iniciados por el
proyecto y definidos en 3.3.2.1.

Arreglosinstitucionales/ organizacionalesy recursos Probabilidad
1. Apoyo de laalta gerencia en la Agencia Ejecutora Baja < 101 x> Alta 2 NA
2. Marco politico, legal y regulatorio Bjga <« LI xOI D s ata EENA
3. Preparativos y capacidad organizacional Bgja < O0OxOIE >aw ENA
4. Coordinacion inter-organizacional Bga < LI Xx[IE >Ata ENA
5. Disponibilidad de recursos financieros Bga < xE1 I E >ata [ENA
6. Personal idéneo Baga < L1 I xE >ata [ENA
7. Recursos para mantenimiento de lainfraestructura fisica Baja <« xEI 2 5 Alta 2 NA
8. Apoyo de los beneficiarios del proyecto Baja <« N xE > alka N
9. Apoyo del gobierno nacional Baa < 0] x> alta o NA

3.3.2.3. Andlisis de causas de raiz que afectan negativamente la sostenibilidad. Con base en
el punto anterior, y considerando los posibles factores que puedan afectar la sostenibilidad del
proyecto, identifique las causas concretas por las cuales usted considera que los futuros impactos,
efectos inmediatos, productos, acciones y/o servicios descritos en 3.3.2.1 pueden no ser
sostenibles, y explique por qué

=> La polarizacion politica expresada en que la segunda operacion de fortalecimiento institucional, ain no
ha sido aprobada por conflictos entre los poderes del estado y |os partidos politicos.
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3.3.2.4. Andlisis de causas de raiz que contribuyen favorablemente a la sostenibilidad. Con
base en los previos andlisis y considerando los posibles factores que puedan contribuir a la
sostenibilidad del proyecto, identifique las causas concretas por |as cuales usted considera que los
futuros impactos, efectos inmediatos, productos, acciones y/o servicios descritos en 3.3.2.1.
pueden ser sostenibles, y explique por qué

=>» Lavoluntad politica del actual gobierno y de la Direccion Superior del Ministerio de apoyar de manera
beligerante & proceso de ordenamiento y modernizacion ingtitucional en funcién de una cultura
institucional de trabajo por resultados.

3.3.2.5. Lecciones aprendidas para la sostenibilidad (medidas adoptadas). Con base en su
experiencia en este proyecto y teniendo en cuenta los andlisis anteriores, describa en forma
concisa las medidas adoptadas en su disefio y/o su implementacion que fueron eficaces para
mejorar la sostenibilidad del proyecto y explique como se llevaron ala préctica

=>» El apoyo de las autoridades del Ministerio, la flexibilidad del BID y el personal idéneo en & equipo
gjecutor del proyecto. Estos tres factores fueron decisivos para cumplir con las metas, a pesar de |0s atrasos
iniciales.

3.3.2.6. Lecciones aprendidas para la sostenibilidad (medidas alternativas). A partir de su
experiencia en este proyecto y teniendo en cuenta los andlisis anteriores, describa en forma
concisa las medidas alternativas que recomienda tener en cuenta durante el disefio y/o la
implementaci én para mejorar la sostenibilidad de futuros proyectos

=> Renegociar y proponer algin mecanismo de aprobacion de préstamos que no tenga que pasar por la
Asamblea Nacional, dada lainestabilidad politicadel pais cuya solucion no se vislumbra.

3.3.2.7. Plan de Sostenibilidad. Teniendo en cuenta los andlisis anteriores, describa |las acciones
concretas que el Pais Prestatario y/o el Banco deberian realizar durante € préximo afio para
asegurar la sostenibilidad de los futuros impactos, efectos, productos, acciones y/o servicios
identificados en 3.3.2.1.

=> Por un lado €l Ministerio debe continuar ordendndose tanto anivel interno como en relacion alos otros
actores. Asumir €l rol rector de la politica de proteccion social y especia es un reto que puede lograrse
mediante una estrategia clara de fortal ecimiento de capacidades, sobre todo en los equipos locales que estan
brindando servicios a la poblacién y que deben abordar las probleméticas sociales desde una perspectiva
integral facilitando la sinergia con otros actores. Asimismo las unidades programéticas deben fortalecer su
comunicacion y coordinacion horizontal para poder apoyar € trabgjo territorial con marcos conceptualesy
metodol 6gicos unificados.

3.3.2.8. Calificacion de la sostenibilidad del proyecto. Con base en los andlisis previos y las
perspectivas del Plan de Sostenibilidad, califique la probabilidad de que el proyecto sea sostenible
durante los proximos tres (3) afios:

E7 Muy Probable (M P) XProbable [ Poco Probable (PP) £ Improbable (1)

Explique su calificacion-

=> A pesar del clima politico adverso y de las limitaciones econémicas que implica la no aprobacion de la
Fase Il de fortalecimiento institucional € Ministerio debe seguir esforzandose en un proceso de
ordenamiento interno y de coordinacién de esfuerzos con otros actores.
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3.4. DESEMPENO DEL BANCO

3.4.1. Desempefio del Banco en areas criticas. Evalle el desempefio del Banco en las siguientes
&ress:

1. Grado de facilitacién para disefiar el proyecto en forma

participativa con €l Prestatario y el Organismo Ejecutor Baa <00 x> Ata ENa

2. Provision de asistencia técnicay capacitacion, asi como
seguimiento sisteméatico para que el Organismo Ejecutor cumplacon  Baja <£1 [ Ed x> Alta 2 N/A
las politicas y procedimientos del Banco

3. Provision de asistencia técnicay capacitacion a Organismo .
Ejecutor, paramejorar lagestion y la administracién del proyecto Bda <[101 [T x> Ata EIN/A
4. Utilidad de la supervision y asesoramiento del Banco para mejorar :
lagestion y laadministracion del proyecto Bda <L1T1T x> Ata NI
5. Opqrtunldgd delarespuesta Qel Banco a Ip§ requerimientos del Baia MM MIxsam CNA
Organismo Ejecutor durante laimplementacién del proyecto

6. Flexibilidad del Banco para dar respuesta a emergencias e

imprevistos durante laimplementacion del proyecto Baja <00 x> Ata ENa

3.4.2. Lecciones aprendidas para la organizacién y funcionamiento de la UEP (medidas
adoptadas). Con base en su experiencia durante la implementacién del proyecto, identifique qué
medidas adoptadas respecto a la estructura, organizacion y procesos en la Unidad Coordinadora/
Ejecutora de Proyecto, asi como su interaccion con el Banco resultaron eficaces y explique como
fueron llevadas a la practica.

=>» Cabe destacar laimportancia del apoyo del banco a través de la especialista sectorial de la oficina pais
en Nicaragua ya que para un efectivo cumplimiento de los objetivos se ha requerido una mirada critica y
comprometida con el programa al mismo tiempo que flexibilidad y sentido de adecuacion a la realidad
institucional y politica del pais.

Se puede afirmar que & Banco ha cumplido un rol importante de aliado para €l desarrollo del sector social
en Nicaraguay del MIFAMILIA en particular.

Con un claro apego alas normas del Bancoy a contrato de préstamo se ha podido tener una administracion
del programa que hafacilitado la conclusién exitosa del mismo.

3.4.3. Lecciones aprendidas para la organizacion y funcionamiento de la UEP (medidas
alternativas). Con base en su experiencia durante la implementacion del proyecto, qué
sugerencias hace a Banco para mejorar la estructura, organizacién y procesos de la Unidad
Coordinadora/ Ejecutora de Proyecto y su interaccion con el Banco en futuras operaciones?

=>» Durante esta operacion se cambiaron 5 ministros , dos directores técnicos y a final la operacién qued6
acéfala. Estos son aspectos complejos que solo pueden superarse con una actitud abierta y flexible, tal y
como ocurrié con la especialista sectorial que jugd un rol altamente facilitador para la superacion de
obstéculos.
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3.4.4. Calificacién del desempefio del Banco. Con base en 3.4.1. y teniendo en cuenta la
experiencia de la institucién prestataria y su experiencia como Organismo Ejecutor, califique €
desempefio del Banco durante las fases de disefio e implementacion del proyecto:

[ Muy Satisfactorio (M S) [ Sisfactorio (S [ Insatisfactorio (1) Xmuy satisfactorio

Explique su calificacion
=>Hubo apertura, apoyo, asesoria y acompafiamiento oportuna por parte de la especialista sectorial del
BID.

3.5. BASESPARA LA EVALUACION EX POST

3.5.1. Previsiones para la evaluacion ex-post. Establezca si esta operacion, de acuerdo con el
Contrato de Préstamo, requiere una evaluacién ex-post. De ser aplicable, proporcione la siguiente
informacién sobre las previsiones tomadas (revisar acuerdos entre € Banco, Prestatario y
Ejecutor en la Ayuda Memoriadel Taller de Terminacion de Proyecto):

¢El Contrato de Préstamo requiere una eval uacion ex-post para esta operacion? [oNo oS

Fechacomienzo. DD MM AA

¢Paraqué fecha esté programada? Fechaterminacion: DD MM AA

¢Quién es el responsable de realizar la eval uacion ex-post? [7 Banco [~ Prestaaio

¢Cuanto es el costo estimado? USD$ [ ]

¢Cud eslafuente de los recursos financieros para la evaluacion ex post? [~ Recursos de préstamo BID

[~ Recursos del Prestatario

[T OtraFuente

Si los recursos provienen de otrafuente, especifique cudl:

No hay recursos.

3.5.2. Andlisis de capacidad para la evaluaciéon ex-post. Analice la capacidad del Organismo
Ejecutor, asi como su infraestructura y procesos de informacion para recolectar, andizar y
reportar la informacion sobre el logro de los futuros efectos e impactos del proyecto, y los
principales factores que puedan facilitar u obstaculizar esta evaluacion

=>» La evaluacion de la satisfaccion de usuarios y la de los centros externalizados constituyen insumos
importantes para una evaluacion expost.

3.6. OTRASLECCIONESAPRENDIDASY RECOMENDACIONES
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En forma adiciona a las lecciones aprendidas ya registradas en las secciones anteriores de este
reporte, a continuacion puede registrar otras lecciones aprendidas y recomendaciones que puedan
ser Utiles para el disefio y/o laimplementacion de nuevos proyectos:

= Formulacién participativa de las operaciones. Que los nuevos proyectos sean producto de amplias
consultas con los involucrados, incluso mas alla de los funcionarios del Ministerio: Directores de centros,
Sociedad civil, beneficiarios.
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Anexos 1Ay 1B

Financiamiento del Proyecto

Anexo 1-A
Fuente de Financiamiento
(Montos en millones de USD$)

Categoria Original Actual Brecha como % del Original

de BID Prestatario | Otras Total BID Prestatario | Otras Total BID Prestatario | Otras Total

Inversién Fuentes Fuentes Fuentes

Estructura

organizativa

del

MIFAMILIA 376,600 100,000 476,600 | 520,947 93,329 614,276 138.3 93.3 128.8

Prestacion

de servicios

a Centros 234,000 0 234,000 | 146,039 0 146,039 62.4 0.0 62.4

Asesoria

técnica 210,000 15,968 225,968 | 235,969 10,951 246,920 112.3 68.5 109.2

Apoyo a

ejecucion 79,000 37,032 116,032 83,876 36,032 119,908 | 106.17 97.2 103.3

Imprevistos 77,300 0 77,300 0 0 0 0.0 0.0 0.0

Gastos

financieros

e intereses 23,100 3,400 26,500 10,728 0 10,728 46.4 0.0 40.4
TOTAL | 1,000.000 156,400 1,156,400 | 997,559 140,312 1,137,871 99.7 89.7 98.3




Anexo 1-B

Calendario de Inversiones
(Montos en millones de USD$)

Original Actual Brecha
Afos BID Prestatario | Otros Total BID Prestatario | Otros Total (8) — (4)
1) 2) 3 (4) (5) (6) ) (8)

2001 NA NA NA | 84,000 .

2002 NA NA NA | 194,444 41,3743 325818

2003 NA NA NA | 472,651 92,114 564,765

2004 NA NA NA | 185,910 1,095 187,005

2005 NA NA NA | 60,554 0 60,554

TOTAL 997,554 140,583 1,138,142

*: Monto no desagregado para los afios 2001 y 2002, segun la informacién suministrada por el MIFAMILIA.
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