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1. Presentacion

y la pertinencia de las lineas de cooperacién, asf
como identificar fortalezas y debilidades de la ges-

El proyecto “Fortalecimiento de la gestién y el desa-
rrollo de las personas del sector publico al servicio de
la ciudadania de Paraguay” se ejecutd entre sep-
tiembre de 2009 y febrero de 2013. Se trata de una
iniciativa cofinanciada por Paraguay y por el progra-
ma de cooperacioén triangular entre Chile y Espafia,
que se articulé por medio de un acuerdo suscrito por
las tres partes.

El propésito de esta evaluacién final fue “determi-
nar el cumplimiento de los resultados del proyecto

tién del mismo por parte del Fondo Mixto Chile —
Espafia”. La evaluacién perseguia analizar tanto el
proyecto concreto como la manera en que la moda-
lidad de cooperacién triangular se utilizé en el
mismo.

Por ello, los objetivos de la evaluacién pueden agru-
parse en dos grandes bloques, tal y como se recoge
en la siguiente tabla:

Relacionados con los parametros del PROYECTO Persiguen la revision de la MODALIDAD de cooperacion
triangular

Evaluar el cumplimiento de los resultados esperados del
proyecto

Evaluar el coste requerido en términos de tiempo, recursos
humanos, materiales y monetarios

Generar recomendaciones para la sostenibilidad de los
resultados del proyecto y de las capacidades instaladas,
evaluando la pertinencia de las lineas de trabajo
recogidas en el proyecto para facilitar la toma de decisiones
sobre su continuidad a futuro por parte de los socios

Analizar los roles asi como el proceso de toma de
decisiones, la coordinacién y comunicacion, tanto interna
como interinstitucional, detectando fortalezas y debilidades en
relacion a la gestién del ciclo del proyecto

Analizar los procedimientos y mecanismos de gestion internos del
Fondo Mixto en las diferentes etapas del ciclo del proyecto, detectando
fortalezas y debilidades en relacién con la modalidad triangular de
cooperacion

Valorar y analizar el cumplimiento de los principios de horizontalidad,
equidad, consenso y aprendizajes compartidos que debieran guiar la
practica de la cooperacion sur-sur y triangular en todas las fases de un
proyecto

Obtener conclusiones sobre la pertinencia de la modalidad triangular,
asf como orientaciones para el desarrollo de futuras actuaciones de
cooperacion triangular por los mismos socios como por otros interesados,
en el marco de la mejora de la eficacia de la ayuda;

Documentar y difundir la experiencia, identificando buenas practicas
y lecciones aprendidas, facilitando el aprendizaje y la transferencia del
conocimiento generado en el marco de la modalidad de cooperacién
triangular por parte de los socios como del sistema de cooperacion
internacional en general



Es preciso tener en cuenta que se trata de una eva-
luacién final de proyecto, y no una evaluacion espe-
cifica del disefio y funcionamiento del Fondo Mixto.

2. El Programa de Cooperacion
Triangular Espaina-Chile Paraguay

Para describir el objeto de estudio se han diferenciado
los dos ambitos que persigue analizar la evaluacion.
Por una parte el programa de cooperacion triangular
entre Chile y Espafia, en donde se enmarca la accién
y del cual surgen los recursos que sirven para finan-
ciarlo. Por otra, el proyecto como tal, marcado por su
planificacién inicial, sus instrumentos, su presupuesto
y sus procedimientos de gestién.

En cuanto al Programa de Cooperacion entre
Espaina y Chile ha ido evolucionando desde una
concepcidn inicial de caracter bilateral hasta un
esquema triangular en el que se encuentra en la
actualidad. Con motivo de la celebracién de la V
Comision Mixta Hispano-Chilena de Coopera-
cién (2006), la AGCI manifest6 su interés en desa-
rrollar un programa de cooperacion triangular en los
paises que son socios prioritarios para Chile. Espafa
aceptd esta propuesta y a partir de 2007 la AECID
concedié a la AGCI subvenciones de cooperacién
internacional para poner en marcha un incipiente
programa de cooperacion triangular

El Acuerdo Interinstitucional para un Nuevo Marco
de Cooperacién entre AGCI y AECID firmado en
Madrid el 20 de octubre de 2009, establecié que,
ante los logros de desarrollo de Chile, se hacia nece-
sario un nuevo marco de colaboracién entre ambos
paises en el que la tradicional relacién bilateral de
cooperacién al desarrollo dejara paso a un nuevo
modelo de relacién en una asociacién de iguales.

Para ello se acuerda, entre otros, intensificar la aso-
ciacién entre la AGCl y la AECID para trabajar en pro
del nuevo papel de Chile en la regién de América
Latina y El Caribe y sus potencialidades en el marco
de la cooperacidn sur-sur y triangular, que de mane-
ra asociada puedan impulsar hacia terceros paises
de menor desarrollo. Se firma entonces, el Memoran-
dum de Entendimiento entre la Repdblica de Chile y
el Reino de Espafa para una Asociacién Triangular.

Dicho Memorandum contemplaba la ejecucién de un
programa de cooperacién con dos lineas de trabajo:
el apoyo institucional a la AGCl y la realizacién de
proyectos conjuntos a favor de terceros paises de la
regién de América Latina y El Caribe bajo la modali-
dad de cooperacién triangular. Asimismo, se consti-
tuyé un Fondo Mixto Chile-Espafha que inicial-
mente contaba con € 1.300.000 financiado a
través de la AECID (un millén de euros a través de
un subvencién de cooperacién internacional en
diciembre de 2009) y aportes del Gobierno de Chile
(300 mil euros), a través de la AGCI. Supone por
tanto una contribucién del 77% en el caso de Espa-
fia y un 23% aproximadamente en el caso chileno. El
Fondo Mixto de Cooperacién Triangular Chile-Espa-
fia tiene como objetivo general contribuir a los
esfuerzos para alcanzar los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM) en la regién de América Latina y
El Caribe, favoreciendo el proceso de integracién,
mediante la asociacién de Chile y Espafia, en bene-
ficio de paises de menor avance en el logro de las
metas de los ODM. Una vez suscrito el memorando
de entendimiento que le sirve de punto de partida,
los equipos de AGCI y la AECID en Chile ponen en
marcha el proceso de elaboracién de un programa
que de contenido y orientacién al Fondo. Dicho docu-
mento es aprobado en diciembre de 2010.

Los aspectos principales del nuevo marco de coope-
raciéon aparecen resumidos en el siguiente cuadro.



Objetivos

Criterios
generales para
proyectos y
programas

internacionales

sinergias

Principios para
proyectos y
programas

horizontal

las decisiones

Respecto al proyecto, a partir de 2008 se produce
un importante impulso a las politicas de reforma de
la funcién publica en Paraguay, centrando lineas de
actuacién e identificando acciones a llevar a cabo.
Este ambito ya venia siendo objeto de apoyo en
periodos anteriores por parte de la cooperacion
internacional para el desarrollo chilena y espafiola.
Especificamente, desde el punto de vista de la
cooperacién entre Chile y Paraguay hay que desta-
car que, con base en el Convenio Bésico de Coope-
raciéon Técnica y Cientifica firmado en 1993 por
ambos gobiernos, en 2005 la Direccién Nacional del
Servicio Civil de Chile (DNSC) y la Secretaria de la
Funcién Pdblica de Paraguay (SFP) suscribieron un
Convenio Marco de Cooperacién Interinstitucional
para llevar a cabo proyectos conjuntos de investiga-
cién, intercambio de buenas practicas y formacién de
servidores publicos. Posteriormente, en octubre de
2008, se firma un Acta de Trabajo de Cooperacion
entre ambos gobiernos orientada hacia diferentes
sectores, entre ellos el de coordinacién institucional
y formacién en gestién publica.

En lo que respecta a la relaciéon de Espana y Para-
guay, previo a las reformas se encuentra en vigor el
Acta de la V Comisién Mixta Hispano-Paraguaya de
Cooperacién Cientifica, Técnica y Cultural firmada en
2006 para el periodo 2007-2011, enmarcada a su
vez en el Convenio General Basico de Cooperacion
Cientifica, Técnica y Cultural firmado entre los Esta-
dos el 7 de febrero de 1990. Una de las tres grandes
prioridades del programa era el fortalecimiento de la
gobernabilidad democrética, favoreciendo la genera-
ciéon de capacidades, estrategias y politicas que
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Programa de Cooperacion Triangular Chile Espaia

— Mejorar la calidad y la eficiencia de la cooperacién de AGCI
— Apoyar esfuerzos de paises con menor desarrollo relativo en América Latina y el Caribe
- Gestionar el conocimiento y aprendizaje de la experiencia de asociacién

- Apropiacién y liderazgo por parte del pais receptor, coordinando respuesta de actores nacionales e

— Paises con menor nivel de avance en Objetivos del Mileno de América Latina y el Caribe
— Ambitos alineados con los ODM donde Chile y Espaia tengan ventajas comparativas y puedan aprovechar

— Generacién de capacidades para el pafs receptor, basado en la responsabilidad y el compromiso institucional
- Coherencia y alineamiento con politicas nacionales de paises receptores
— Doble dividendo. Aprendizaje y mejora de las capacidades de los actores involucrados en base a intercambio

- Gestién y aprendizaje. comprendiendo el seguimiento y evaluacién que permita monitorear los avances y orientar

— Asegurar la coordinacién con otros cooperantes
- Corresponsabilidad y rendicién de cuentas permanente entre los socios y ante otros actores nacionales

promuevan el desarrollo nacional y potencien la efi-
cacia de la inversién social. De esta manera se iden-
tificd el sector: gobernanza democratica, participa-
cién social y desarrollo institucional, entre cuyas
actuaciones priorizadas se encuentra el apoyo a la
profesionalizacién de la administracién publica.

En cuanto a los objetivos a los que apunta el proyecto,
el mismo se identifica sobre la base de las politicas
paraguayas en relacién a la transformacién y profesio-
nalizacién de la funcién publica. Aprovechando las
relaciones previas entre la SFP y la DNSC, se oficiali-
za en 2008 una solicitud de colaboracién a ésta Ulti-
ma institucién para contar con su experiencia en
materia de acceso para los cargos de alta gerencia de
la administracién publica. Dicha solicitud es canalizada
a través de la Agencia de Cooperacién Internacional
de Chile (AGCI). A partir de ese momento, la entidad
chilena inicia las negociaciones con Espafia, con la
que la SFP también mantiene relacién en Paraguay,
invitandola a participar en la iniciativa. La aceptacion
por parte de los tres socios permite poner en marcha
a inicios de 2009 la primera misién de identificacién y
formulacién, que da como resultado la elaboracién del
documento de proyecto en septiembre de 2009, y su
posterior ratificacién con la forma del Acuerdo de
Cooperacién entre la Secretarfa de la Funcién Publica
de Paraguay, la Agencia de Cooperacién Internacional
de Chile y la Agencia Espafiola de Cooperacién Inter-
nacional para el Desarrollo, firmado en noviembre del
mismo ario.

Un resumen de objetivos y resultados aparece reco-
gido en la siguiente tabla.



Fortalecida la gestién y desarrollo de las personas |E.1. Las Unidades de Gestion y Desarrollo de las personas implementadas han
que trabajan en sectores publicos seleccionados al mejorado en el desempefio de sus funciones.

servicio de la ciudadania de Paraguay.

ILE.2. La SFP aprueba una tipologia de modelo de gestién y desarrollo de las
personas que trabajan en sectores publicos en el proceso de Modernizacién del

Estado.

Nivel de Resultados Linea de Actuacion Indicadores de resultado

R.1. — Acceso a la funcién publica, desarrollando
las bases procedimentales del modelo de

Desarrollados procesos
institucionales equitativos
e inclusivos desde la SFP

concursabilidad.

estratégicas y especificas.

- Transversalidad desde un Plan de Igualdad,
Diversidad e Inclusién en la funcién publica,

— Formacién de formadores en materias

.1.1. Proceso de concursabilidad aplicado por la SFP
segun los nuevos procedimientos establecidos en al
menos 10 instituciones.

1.1.2. Al menos el 80% de los formadores formados,
tienen una evaluacién satisfactoria en el aprendizaje y
capacidades adquiridas para formar a los funcionarios
publicos.

aplicando medidas especificas en cada procesoy 1.1.3. Se han incorporado las medidas de equidad de

acompanando el proceso de disefio y desarrollo
de un Plan de Igualdad, Diversidad e Inclusién

que la SFP esta impulsando.

género, inclusién e interculturalidad en los procesos
disefiados y en su aplicacién, segin lo establecido en el
Plan de igualdad e Inclusién de la SFP.

Nivel de Resultados Linea de Actuacion Indicadores de resultado

R2. - Disefio e instalacién de los Modelos de Gestion
y Desarrollo de las Personas en las instituciones

Disefnadas e

implementadas dos seleccionadas.

unidades tipo de gestién y - Validacién en la aplicacién de los procesos
y modelos desarrollados en las actividades
asociadas al R.1, como parte del sistema oficial

desarrollo de las personas

de gestién de la funcién publica.

1.2.1. Las Unidades estan institucionalizadas y aplicando,
al menos, el 80% de los procedimientos del modelo.
1.2.2. Al menos dos procesos de concursabilidad han
finalizado en las 2 instituciones seleccionadas con su
adjudicacién segun los procedimientos aprobados por
el SFP.

1.2.3. Al menos el 80% del personal estratégico de la
organizacién, formado en sus nuevas competencias, ha
sido evaluado favorablemente en el aprendizaje.

1.2.4. Se han aplicado las medidas de equidad, inclusién
e interculturalidad en los procesos instalados, segun lo
establecido en el Plan de Igualdad e Inclusién para la
Funcién Publica.

Nivel de Resultados Linea de Actuacion Indicadores de resultado

R.3 - Implementacién de un sistema de monitoreo y

Gestién del conocimiento
y aprendizaje sobre el
proceso del proyecto y
sus resultados, asi como
la asociacién triangular.

seguimiento.
— Evaluacién del proyecto.

Finalmente, en cuanto al presupuesto global del pro-
yecto, se fij6 en 401.345€, de los cuales la AECID
financiaba 279.470€, la AGC| 85.575€ y la SFP
36.500€.

La previsién presupuestaria incluida en el Plan Ope-
rativo General (POG) de 2009 diferencia la siguiente
dotacién seglin componentes: 5.865€ para financiar
las actividades de puesta en marcha; 201.020€
relacionados con el resultado 1, 136.960€ con el
resultado 2 y 57.5600€ con el resultado 3. Las apor-
taciones en especie, medidas en funcién del costo
de la dedicacién de los equipos de gestion y de las

1.3.1. Instalado y aplicdndose en la SFP el sistema de
seguimiento del proyecto que genera la informacién
oportuna y pertinente para la toma de decisiones, al
menos cada 3 meses.

1.3.2. Compartido y difundido el aprendizaje generado en
la experiencia.

personas que prestaron asistencia técnica por parte
chilena, no estan incluidas en estas cantidades.
Estas cifras sufrieron variaciones como consecuen-
cia de la reformulacién del proyecto que se produjo
en 2010. Asi, el presupuesto global final aprobado
ascendia a 403.302€, cifra muy similar a la inicial-
mente prevista. Con una aportacién de la AECID de
279.470€, de la AGCI de 87532€ y de la SFP de
36.300€. Sin embargo, se produjo una reasignacion
interna que hizo que las cuantias presupuestarias
asignadas a cada resultado variasen, incrementando
la dotacién del resultado 1 y reduciendo la prevista
para el resultado 2.



3. Metodologia

En cuanto a la metodologia utilizada, se han
tenido en cuenta dos marcos conceptuales: el
referido a la realizacién de evaluaciones ex - post
de proyectos de desarrollo, y el que tiene que ver
con las investigaciones realizadas hasta la fecha
sobre acciones y proyectos de Cooperacién Trian-
gular.

Respecto al primero, la evaluacién del proyecto se
considera un proceso por el cual se determinan los
cambios generados por las actividades llevadas a
cabo a partir de la comparacién entre el estado
actual y el estado previsto en su planificacién, es
decir, se pretende conocer hasta qué punto un pro-
yecto ha logrado cumplir sus objetivos y resultados
formulados. Para ordenar los hallazgos se seleccio-
nan criterios que tienen relacién con la solidez del
disefio, con el grado de consecucién de beneficios,
con los recursos consumidos en relacién a éstos o
con la continuidad de los beneficios del proyecto una
vez finalizado éste.

Por otra parte, para la metodologia se ha analizado
la literatura existente en relacién a la cooperacion
triangular, normalmente asociada a las iniciativas
Sur-Sur. Junto a un incipiente marco tedrico, se han
realizado un significativo nimero de investigaciones
y sistematizaciones de acciones y proyectos de
esta naturaleza, a los cuales se ha dado amplia
difusién. Sin embargo, no se han producido hasta el
momento (al menos que conozca el equipo de eva-
luacién autor de este informe), ninguna evaluacién
final en profundidad de ninguna de ellas. De hecho,
en la mayor parte de los casos, los objetos estudia-
dos no tienen entidad como proyecto, tratdndose
mas de acciones especificas. Ain asf, se toman
como referencia dichas aportaciones.

Sobre estos dos elementos se ha llevado a cabo la
seleccién de criterios y la formulacién de las pre-
guntas de evaluacién. En ello el reto principal ha
sido vincular una valoracién de resultados alcanza-
dos por un proyecto, con una modalidad de trabajo
en cooperaciéon al desarrollo que ademds se
encuentra en proceso de construccién. Es funda-
mental, por tanto, clarificar el enfoque del proceso
evaluativo evitando, por una parte, la dispersion de
esfuerzos y, por otra, la fragmentacién del andlisis.
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Por ambos motivos se ha considerado importante
establecer en primer lugar la seleccién de los indi-
cadores necesarios para evaluar el proyecto. Ese
serd el eje principal del ejercicio. Para cumplir con
el segundo de los mandatos, extraer lecciones
sobre el funcionamiento de la modalidad triangular,
se definen una serie de factores que denominare-
mos de influencia, que actian tanto sobre el pro-
yecto en general como sobre el comportamiento
de los criterios de evaluacién en particular. Estos
factores se dividirdn en dos grandes bloques:

— Aquellos que tiene que ver con los procedimientos
utilizados y con los recursos puestos a disposicién
del proyecto;

— Aquellos que guardan relacién con los roles y con
el marco de relaciones que se han establecido
entre los actores.

Sin perder de vista los mismos, se analizar4 cémo
se han comportado teniendo en cuenta las influen-
cias que provocan los elementos definitorios de la
triangularidad, frente a otros esquemas de coope-
racién tradicionales que tanto Chile como Espafa
han mantenido en este sector en Paraguay. Para
ello se procurara comparar con los estandares
(presupuesto, procedimiento, resultados) que se
producen en ese tipo de actuaciones. La alternati-
va a este planteamiento serfa estudiar ambos
aspectos de manera diferenciada. Por un lado el
comportamiento del proyecto y por otro los ele-
mentos que lo han motivado. Sin embargo, se ha
pensado que un andlisis conjunto puede proporcio-
nar mayor claridad a la hora de identificar ventajas
e inconvenientes para alcanzar los objetivos de la
evaluacion.

Introducido el enfoque, solo resta definir el conjunto
de indicadores de evaluacion y establecer el marco
de relaciones que se va a seguir en el andlisis. Antes
de ello, y a efectos de ilustrar lo dicho en péarrafos
anteriores, se muestra en la pagina siguiente un
esquema que explica graficamente de la metodolo-
gia a emplear.

La definicién de los indicadores, sus preguntas de
evaluacion y las fuentes de verificacién utilizadas
en cada caso aparecen detalladas en el anexo
metodoldgico que acompafa al informe final de
evaluacion.



FACTORES DE INFLUENCIA

OBJETO DE EVALUACION

PROCEDIMIENTOS Y
RECURSOS

v

PROYECTO

RELACIONES Y ROLES
ENTRE ACTORES

F 3

— Institucionalidad
— Especializacion

Pertinencia

— Apropiaciéon
— Horizontalidad

Eficacia
— Instrumentos Eficiencia — Equidad
— Presupuesto y coste — Condicionalidad
L. Sostenibilidad .
— Seguimiento — Complementariedad
A 4
CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES

A 4

Y

LECCIONES APRENDIDAS E INNOVACIONES EN RELACION A LA COOPERACION TRIANGULAR

En referencia al uso de técnicas y herramientas
de recogida y analisis de informacién, se han
recogido datos de carécter cuantitativo y cualitativo.
Dado que la evaluacién pretende ser formativa, con-
seguir una amplia participacién de agentes, respon-
sables institucionales y beneficiarios ha sido crucial.
Por ello se ha hecho el uso mas amplio posible de
técnicas participativas de recogida de informacién, a
través principalmente de entrevistas en profundidad
segun los temas de la evaluacién que cada actor
estaba capacitado para aportar informacién. Igual-
mente ha tenido especial importancia la recopilacién
de documentos tanto internos del proyecto como del
contexto en el que se ha desenvuelto, que ha permi-
tido guiar las entrevistas y realizar un contraste de
los datos aportados por los actores en las entrevis-
tas. En relacién a las herramientas especificas de
andlisis de la informacién, junto a la reflexién conjun-
ta con los actores, se ha utilizado basicamente la
construccién de matrices de influencia, que repre-
senten la realidad, definan las relaciones entre crite-
rios de evaluacién y ayuden a extraer conclusiones.
En cuanto a las técnicas no participativas, destaca la
revision de documentos de proyecto y la revisién de
informacién sobre el sector en Paraguay, que ha
aportado posibilidades de llevar a cabo la medicion
del desempefio del proyecto en cuanto a consecu-
cién de productos y resultados. Junto a ello se han
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tenido en cuenta datos provenientes de medios de
comunicacién relacionados con la percepcién de la
poblacién de la transparencia y calidad de los funcio-
narios publicos, o en torno a la repercusién de los
logros asociados al proyecto (desarrollo de asisten-
cias técnicas internacionales, aprobacién de norma-
tiva relacionada con los procesos de concursabilidad,
etc).

4. Hallazgos

Se recogen los principales puntos extraidos de los
andlisis y valoraciones realizados por el equipo de
evaluacién atendiendo a los criterios anteriormente
apuntados. Se divide la valoracién en dos bloques: el
referido al proyecto especificamente y aquellos que
se relacionan con la modalidad de cooperacién trian-
gular.

4.1. Relativos al proyecto

a) Pertinencia

El proyecto ha contado con un alto nivel de pertinen-
cia, mostrando un evidente alineamiento en relacién

a las politicas de desarrollo paraguayas y, mas con-
cretamente, a las Estrategias y Planes de Accién de



la SFP. Es relevante respecto a los problemas iden-
tificados en esta materia. Sin embargo, el alcance de
los resultados previstos ha podido ser fruto mas del
interés que de un analisis riguroso de contexto y de
las capacidades de los tres actores. Junto a ello, se
enmarca en orientaciones estratégicas genéricas en
la caso de la politica de cooperacién de Chile y de
Espafa, y de ambos conjuntamente. Para este dltimo
caso esta accién supone un elemento de aprendiza-
je dado su caracter de proyecto piloto.

b) Eficacia

Fruto del andlisis realizado durante la evaluacién, se
puede afirmar que la relacién entre actividades y
productos ha sido directa. Se han llevado a cabo
acciones que dan lugar a productos especificos que
no existian y que el proyecto ha logrado generar.
Especificamente en lo que se refiere a los manuales
de concursabilidad, el Plan de Inclusién y un Plan de
Formacion. En todos los casos son elementos medi-
bles y valorables. A esto hay que afadir, sin embargo,
la imposibilidad que ha existido para poder llevar a
cabo lo previsto en materia de unidades de gestion
de las personas.

En base a ello, si tenemos en cuenta el nivel de obje-
tivos del proyecto, estos productos contribuyen a que
la Administracién Publica vea “fortalecida la gestion
y desarrollo de las personas que trabajan en secto-
res publicos seleccionados al servicio de la ciudada-
nia de Paraguay” (objetivo especifico) de manera
genérica ya que la formulacién no permite realizar
una valoracién detallada de hasta donde ha sido
posible. Junto a ello, si atendemos a los dos indica-
dores asociados al mismo, lo realizado en el proyecto
contribuye a que la “SFP aprueba una tipologia de
modelo de gestidn y desarrollo de las personas que
trabajan en sectores publicos en el proceso de
Modernizacién del Estado” (LE.2.) de manera directa,
mientras que permite que “las unidades de gestién y
desarrollo de las personas implementadas han mejo-
rado en el desempefio de sus funciones” (1E.1.) de
forma indirecta a través de la dotacién de herramien-
tas nuevas referidas principalmente al sistema de
concursos para el acceso a la funcién publica.

c) Eficiencia

A la vista de los resultados alcanzados, se aprecia
una alta eficiencia del proyecto. Para sustentar
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esta afirmacién se puede aludir al hecho de que
no han sido necesarias unidades ejecutoras espe-
cificas, asistencias técnicas o consultorias contra-
tadas de forma permanente para la coordinacién
del proyecto; las necesidades financieras en
todos los casos han sido menores a las espera-
das, posiblemente debido a una estimacién por
encima de las capacidades de absorcién de la
SFP; y salvo en un caso, los asesoramientos no
han implicado el pago de honorarios a los consul-
tores. En este sentido, hay que destacar que ni en
la formulacioén inicial ni a lo largo del ciclo de ges-
tion se han tenido en cuenta las contribuciones
en especie realizadas por las tres partes partici-
pantes. Dicha aportacién, si tenemos en cuenta lo
realizado por la DNSC en la coordinacién técnica
de todo el proyecto, o la responsabilidad asumida
por la AGCl y la AECID — OTC Chile en la gestién
del mismo, resulta muy importante. De igual
manera, habria que considerarla labor de gerencia
realizada por parte de la SPF a través de los equi-
pos del conjunto de Direcciones Generales invo-
lucradas.

d) Sostenibilidad

El anélisis de la sostenibilidad de los logros del
proyecto se ha realizado en base a dos criterios:
por una parte, el grado de consolidacién normati-
va que han alcanzado las reformas planteadas en
el marco juridico de Paraguay; por otra parte, por
el nivel de viabilidad que se ha conseguido duran-
te el proyecto de los resultados principales alcan-
zados. En cuanto a la consolidacién por la via
normativa y/o reglamentaria, los resultados han
tenido un comportamiento diferente. Junto al
encaje normativo, hay que aludir al escaso anali-
sis de viabilidad previo que se realizé de los
resultados alcanzados. La importancia de la refor-
ma y la decisién de apoyar por parte chileno-es-
pafola genera que la actuacién se ponga en
marcha sin considerar las posibilidades de encaje
posterior en la estructura de la SFP. Como ultimo
factor importante relacionado con la sostenibili-
dad de los logros se ha considerado la intencién
de dar continuidad a los componentes del pro-
yecto por parte de los dos socios aportantes en
el esquema triangular. Por la informacién recaba-
da, en ninguno de los dos casos se pretende
continuar con las lineas iniciadas triangularmente
con la SFP.



4.2. Relativos a la modalidad de
cooperacion triangular

Se han dividido en dos grupos para facilitar su ana-
lisis:

Definicién de procedimientos y asignacion de
recursos

a) Institucionalidad

La institucionalidad existente no ha sido tenida en
cuenta como un factor de viabilidad del proyecto. Las
tres partes intervinientes asumen la responsabilidad
en las distintas fases del ciclo y van haciendo ajustes
a lo largo del proceso, provocando en algunas oca-
siones distorsiones y retrasos debido a la falta de
capacidades para llevar a cabo adecuadamente lo
que se espera en cada caso.

b) Especializacion

Independientemente de la disponibilidad de asisten-
cia especializada proporcionada por cada uno de los
paises considerados “aportantes” en este esquema
de cooperacién, se constata que no se han llevado a
cabo intercambios entre los mismos a fin de identifi-
car las mejores soluciones para la demanda efectua-
da por Paraguay. Existe ausencia de reuniones o
contactos previos entre especialistas chilenos y
espafioles para identificar la mejor manera de dise-
fiar y ejecutar la asistencia técnica. Ello provoca, a
juicio de los evaluadores, un desaprovechamiento del
esquema de cooperacién triangular, donde la unién
de capacidades deberia perseguir un intercambio
que beneficiase al pais receptor y generase innova-
ciones en materia de reforma del Estado.

c¢) Instrumentos

La utilizacién del Fondo Mixto ha sido residual en el
esquema instrumental del proyecto, lo que restara
posibilidades al andlisis posterior. Incluso con la
escasa aportacién de recursos desde este, se puede
corroborar que mantiene las mismas rigideces plan-
teadas para el caso de las subvenciones ya que de
hecho, la aportacién financiera al fondo que realiza
Espafa se ha canalizado siguiendo el mismo esque-
ma de subvencidn, pasando la responsabilidad en el
uso de los recursos a Chile y manteniendo la obliga-
toriedad de ejecucion en un plazo determinado de
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tiempo. Sin embargo, es preciso destacar el aprove-
chamiento de la experiencia de gestién de este pro-
yecto, que permite al Fondo Mixto actuar de una
manera mas &gil y acorde a las necesidades en la
parte de las actividades que le ha tocado financiar y
facilitara su gestiéon en futuros proyectos triangula-
res que se pongan en marcha.

d) Presupuesto y Costes

Se ha contado con un presupuesto distribuido con
l6gica de proyecto de cooperacion tradicional, que sin
embargo ha sido gestionado con mucha eficiencia
gracias a las contribuciones en especie realizadas por
los organismos especializados de Chile. En cuanto a
los costos de transaccidn, los mismos no difieren de
lo que se necesita habitualmente en este tipo de
actuaciones ya que se compensa la presencia de tres
instituciones con el hecho de que no ha sido necesa-
rio realizar contrataciones especificas para ocuparse
de la gestion. Podrian incluso haberse reducido si se
hubiese aprovechado més el despliegue de AECID en
Paraguay, que ha mantenido una posicién poco activa
a lo largo del proceso de ejecucion.

e) Seguimiento

El seguimiento de la evolucién de las actividades ha
generado ciertas tensiones entre los participantes.
Las mismas han sido fruto, en buena medida, de los
retrasos que acumulé el proyecto en 2012 que se
agravaron por el desconocimiento por parte de
Paraguay de las implicaciones que tiene la ejecu-
cién en cuanto a plazos y procedimientos. Los fondos
provienen de subvenciones de estado en el caso
espanol y ello conlleva responsabilidades en cuanto
a la justificacién financiera y elaboracién de infor-
mes técnicos. Hubiese sido muy oportuno, a juicio
del equipo de evaluadores y a la vista de las entre-
vistas realizadas a actores clave de Paraguay, haber
elaborado y puesto en comin un reglamento ope-
rativo, que ajustase las decisiones y las demandas
a las posibilidades reales de actuacién. De igual
manera, destaca la falta de rendicién mutua de
cuentas en relacién a la ejecucién presupuestaria.
En el caso de la SFP no ha habido consciencia de
los montos invertidos por Chile y Espafia. En el caso
contrario, no consta informacién acerca de las
imputaciones presupuestarias que ha realizado la
SFP y que se comprometieron en el documento de
acuerdo inicial.



Las relaciones entre actores y asignacion
de roles

Resulta conveniente identificar al conjunto de acto-
res, y establecer el marco de relaciones que se ha
producido. Para ello sirva la ilustracién en la que se
representan los actores por parte de Espafa, por
parte de Chile y por parte de Paraguay. Sombreados
en distinto tono se encuentran agrupados por “acto-
res”: por una parte los actores chilenos, por otra los
espafoles y finalmente la SFP como receptora
general de la cooperacién. Se ha representado con
flechas el esquema de relacién en el que se repre-
sentan en tono azul las fundamentales para el desa-
rrollo del proyecto en cada una de sus fases (formu-
lacién, ejecucién y seguimiento), en tono negro las
relacionadas con la ejecucién de actividades especi-
ficas (sin haber entrado a participar en la gestién del
proyecto en su conjunto) y en trazo discontinuo
aquellas que han tenido escasa relevancia en la con-
secucién de resultados por tratarse de elementos
complementarios o muy puntuales en ciertos momen-
tos de la vida del proyecto.

En cuanto a las relaciones fundamentales en el
desarrollo del proyecto (Iineas azules), los principales
roles han sido asumidos por la AGCI, la OTC de
Chile, la AECID a nivel sede y por supuesto la SFP.
El papel de la AECID sede, sin embargo, se circuns-
cribe al contacto (seguimiento) con la OTC de Chile,
recibiendo de ésta los informes de avance del pro-
yecto y estando atenta a las peticiones puntuales
que pudiesen surgir para el desarrollo de alguno de
los componentes. Igualmente, se establece ahi el
seguimiento de las subvenciones de estado concedi-
das tanto a nivel financiero como técnico. No ha
tenido, sin embargo, participacion reconocida en la
toma de decisiones conjunta. Con ello, el nicleo
“duro” del proyecto lo constituyen la SFP, la AGCl y
la OTC de Chile. Los tres actores asumen el papel
protagonista en materia de formulacién, ejecucién y
seguimiento del proyecto. La SFP es mucho més
que un socio pasivo dedicado a recibir apoyo. Se
involucra de forma directa en todas las fases del
proyecto, en las que destacan el volumen de relacio-
nes que confluyen en ella tanto de caracter estraté-
gico como operativo.

Respecto al funcionamiento por grupos, en el
caso chileno destaca la coordinacién general rea-
lizada por la AGCIl. Mantiene relaciones con los
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proveedores de asistencia técnica y garantia la
ejecucion de actividades asumiendo la gestion
financiera y operativa. En este marco hay que
destacar especialmente la labor realizada por la
DNSC en cuanto al seguimiento y ejecucién del
conjunto de actuaciones realizadas (tanto aque-
llas que le correspondian de forma directa como
en el acompahamiento de las realizadas por la
Universidad). Finalmente, su interlocucién con la
SFP ha sido constante y he resultado fundamen-
tal para alcanzar los resultados obtenidos.

En el caso espafiol, un papel similar a la AGCI es
desarrollado por la OTC de Chile. En este caso
asume la coordinacién de la aportacion espafiola
que involucra a actores en Espafia y Paraguay. Tiene
funciones en materia de gestién y administracion
(autorizacién y seguimiento financiero del gasto), de
interlocucién con la SFP junto a la AGCI (no dele-
gando en ningin momento dicha funcién a la OTC
de Paraguay) y sobre todo en el seguimiento de
actividades especificas (asistencias técnicas) y del
proyecto en su conjunto. A nivel de nexos, la OTC de
Chile posee ademas el papel articulador del conjun-
to de acciones provenientes de Espafia, mientras
que la OTC de Paraguay ejerce una labor residual en
la interlocucién con la SFP en el pais.

a) Apropiacion

Destaca el protagonismo de la SFP en todas las
fases del proyecto y especialmente en la elaboracién
de los productos generados por el proyecto. El
esquema de trabajo utilizado, que ha hecho recaer
en la entidad paraguaya la coordinacién de las asis-
tencias técnicas recibidas, sin contar para ello con
unidades externas o consultorias ad-hoc, ha favore-
cido sin duda este buen comportamiento. Si bien ha
requerido en ocasiones un esfuerzo afiadido, hay que
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reconocer que ha repercutido favorablemente en los
niveles de apropiacion alcanzados.

b) Horizontalidad

Se muestran las dificultades que existen para man-
tener un mismo esquema a lo largo de todo el ciclo
del proyecto. Las causas de ello son atribuibles a
tres factores: por una parte, a la presién que existe
en el momento de la ejecucién por cumplir con lo
pactado en una realidad convulsionada por los
acontecimientos politicos. Las lecturas en uno y
otro caso han sido, sin duda, muy divergentes. Las
propuestas realizadas en el documento de formula-
cién estan orientadas a alcanzar los resultados
desde un punto de vista técnico, pero no tienen en
cuenta las circunstancias que rodean la ejecucion.
Por dltimo, hay que considerar el hecho de haber
partido de un esfuerzo financiero diferente por
parte de cada uno de los actores y del tipo de ins-
trumento que se utiliza. En base a ello, llegan
momentos en los que Espafa “exige” a Chile cum-
plimiento, Chile “traslada” a Paraguay la responsa-
bilidad y Paraguay se centra en lo que considera
importante y que no es otra cosa que la buena mar-
cha de la reforma de la Funcién Publica.

c) Equidad

En cuanto a la transferencia y generacién de conoci-
miento, el proyecto ha tenido una direccionalidad
claramente en un sentido. La asistencia técnica se
concibe desde los donantes hacia el receptor, sin
tener en cuenta las posibles ensefianzas que para
éstos puede aportar el caso paraguayo. Ademas, la
actuacién de ambos paises oferentes se realiza de
manera independiente: en ninguna de las fases del
proyecto, en lo que a aspectos técnicos se refiere, se
ha planteado la posibilidad de conformar equipos
conjuntos de especialistas chilenos y espafoles con
la intencién de generar conocimiento y proporcionar
a Paraguay un modelo ad-hoc que extraiga lo mejor
de cada caso. Este hecho resta ventajas a la modali-
dad triangular y la acerca a los esquemas bilaterales,
desaprovechando el bagaje de conocimiento que
potencialmente genera el proyecto.

d) Condicionalidad

De manera general, no se trata de un aspecto que
haya tenido efectos sobre ninguna de las fases del
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ciclo del proyecto, salvo para garantizar que se pone
en préctica un modelo de cooperacién diferente al
que se utiliza habitualmente en la cooperacion tradi-
cional.

e) Complementariedad

Este aspecto ha sido descuidado en el proyecto.
Teniendo en cuenta la cantidad de cooperaciones
internacionales que se dan cita en el apoyo a la SFP
en el momento (y antes) de dar inicio a la reforma del
Sistema de Carrera Civil, han sido inexistentes las
coordinaciones del proyecto triangular con el resto
de iniciativas. De hecho, esta situacién ha provocado
de manera extrema la reformulacién del proyecto
ante la imposibilidad de llevar a cabo parte de las
actividades previstas.

Analisis matricial de influencias

El conjunto de anélisis anteriores pueden ser combi-
nados en forma matricial. Con ello se pretende enri-
quecer el estudio comprobando de qué forma cada
factor de triangularidad ha influenciado a los criterios
de evaluacién que se han utilizado para el proyecto.

En base a un andlisis realizado sobre cada uno de los
cuatro criterios, y a la vista de las posibles vias
influencia de los elementos que constituyen las
bases de la cooperacion triangular, se pueden reali-
zar las siguientes interpretaciones:

a) La pertinencia ha sido favorecida por el cumpli-
miento de los factores que definen la cooperacién
triangular. Especialmente por la especializacién, la
apropiacion, la horizontalidad durante la fase de
negociacién y formulacién y la ausencia de condi-
cionalidades. Solo la asimetria en la asignacién de
presupuesto y la falta de complementariedad con
otras cooperaciones internacionales han podido
afectar el alto grado de pertinencia.

b) La eficacia, aun existiendo, se ha visto disminuida
debido a la ausencia de institucionalidad apropia-
da, por el tipo de instrumentos utilizados y por el
seguimiento basado en actividades. Por otra parte,
la falta de equidad en el intercambio de conoci-
miento y la complementariedad son factores que
podrian haber tenido un mejor comportamiento.
Para el caso de la eficiencia coinciden lo criterios
de influencia negativa, representando los mismo
retos a valorar para futuras intervenciones.



c) En relacién a la sostenibilidad, en el proyecto no
se han tenido en cuenta buena parte de los facto-
res que identificarian a la cooperacién triangular.
No se aprovecha institucionalidad, seguimiento,
equidad y complementariedad.

d) Entre los factores positivos, destacan sobre el resto
la especializacién y la apropiacién que ha consegui-
do generar el esquema de cooperacion triangular.
Por el contrario, seguimiento, equidad y complemen-
tariedad no han sido elementos representativos del
proyecto y han tenido una contribucién negativa a
los criterios aplicados a la evaluacién del proyecto.

e) Por dltimo, presupuesto y costes de transaccién,
horizontalidad y condicionalidad, habiendo sido
contemplados en diferente medida, no repre-
sentan factores de influencia determinantes en
la mayor parte de criterios. No diferencia, por lo
tanto, la cooperacién triangular de otras formas
de colaboracién tradicionales.

5. Conclusiones

Una vez realizado el andlisis segun criterios de eva-
luacién, y cotejados con los factores triangulares
propuestos en la metodologia, se pueden extraer una
serie de conclusiones y recomendaciones generales
del trabajo. Se exponen a continuacién asociando
ambas aportaciones:

Conclusion 1: Gracias a un fuerte compromiso de
las tres partes, se llega a una formulacién generada
en conjunto, que parte de una demanda directa de
Paraguay a Chile y que se fundamenta sobre un
posicionamiento politico y técnico del pais receptor.

La novedad del mecanismo de trabajo ha provocado
que no cuente con un marco de planificacién identi-
ficable. Tanto Chile individualmente, como Espaia,
contaban con manifestaciones de interés en incur-
sionar en materia de cooperacién triangular. Sin
embargo, ninguno de los dos poseia un plan especi-
fico que definiera prioridades y compromisos.

Conclusion 2: La eficacia, en aquellos resultados que
se han podido desarrollar, ha sido superior a lo que se
suele producir en proyectos de fortalecimiento y refor-
ma de la administracién publica. En relacion a la elabo-
racién de herramientas para modificar los procesos que
dan acceso a la Carrera Civil, el proyecto no solo se ha
quedado en la generacién de productos sino que tam-
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bién éstos han llegado a ser aplicados debido a la
participacién a lo largo del proceso de las instancias
receptoras que seran las encargadas de su implemen-
tacién. Junto a la elaboracién de un Manual de Concur-
sabilidad, un Plan de Igualdad y la imparticién de un
Curso de Formacion de Formadores, la SFP ha alcan-
zado la ratificacién de los mismos por la via legal.

Conclusion 3: La eficiencia ha sido superior a lo
esperado. No solo por el hecho de que se han pro-
ducido importantes ahorros por falta de ejecucion,
que pueden deberse a la falta de capacidad de
absorcién. Si se analizan las actividades especificas,
los costos de las mismas estan muy por debajo de lo
que costarian si se contratasen en el sector privado
o incluso de lo que normalmente destinan otras
cooperaciones internacionales.

Conclusion 4: La sostenibilidad es uno de los retos
mas importantes que deja pendiente el proyecto. La
ausencia de acompafamiento de la implementacion
y difusién de las herramientas puede afectar a su
correcta utilizacién y revertir los avances que se han
logrado. No es un aspecto que afecte a todos los
componentes por igual pero, en general, se podria
haber planificado mejor la finalizacién del proyecto
asegurando las bases para la continuidad de las
acciones pendientes y para la profundizacién de
ambitos que se han apoyado. Este hecho se refleja
en la ausencia de un encaje con las planificaciones
mixtas y con las de la AECID en Paraguay.

Conclusion 5: El proyecto ha supuesto un proceso de
aprendizaje “forzoso” en materia de cooperacién trian-
gular para los tres paises participantes. Se dio inicio al
mismo sin experiencia previa y sin tener claridad en que
factores de riesgo se estaban asumiendo. Hubiese sido
aconsejable un andlisis conjunto en profundidad.

El esquema triangular ha supuesto un esfuerzo impor-
tante para las partes. Sin embargo, se espera genere
nuevas fortalezas para futuras acciones de coopera-
cién. Supone una contribucién indirecta del proyecto
que puede mejorar futuros retos que asuman en este
sentido tanto Chile y Paraguay, como Espaiia.

Conclusioén 6: Las asistencias han provenido de luga-
res bien identificados, principalmente del lado chileno.
Sin embargo, no han encontrado espacios para
retroalimentarse con las experiencias paraguayas, ni
para innovar junto con las experiencias espafolas.
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Conclusion 7: Sin haber sido el Fondo Mixto el
mecanismo de financiacién mayoritariamente utiliza-
do, es importante aprovechar la experiencia de ges-
tién de este proyecto, que permitird al Fondo Mixto
actuar de una manera mas &gil y acorde a las nece-
sidades en la parte de las actividades que le ha toca-
do financiar y facilitara su gestién en futuros proyec-
tos triangulares que se pongan en marcha.

Conclusion 8: No ha existido un criterio de horizon-
talidad en el esquema de financiacién que se ha
adoptado. La parte fundamental corresponde a Espa-
fia, seguida de Chile y por Ultimo Paraguay. Aunque
finalmente la ejecucién arroja cifras mas cercanas
entre Espafia y Chile, este escalonamiento ya mues-
tra las posiciones que adopta cada parte, que reme-
moran la cooperacién tradicional fundamentada en
una asimetria de esfuerzos financieros y en unos
papeles muy marcados de donante y receptor.

Conclusion 9: E| proyecto planificé un sistema de
seguimiento por resultados, que ayudase a las auto-
ridades paraguayas a guiar el proceso con objetivi-
dad. Sin embargo, este objetivo fue desestimado. Los
efectos sobre el propio proyecto, y sobre el conjunto
de la reforma, podrian haber sido muy positivos.

Por otra parte, destaca la falta de rendicién mutua de
cuentas en relacién a la ejecucion presupuestaria.

Conclusion 10: La cantidad de procesos en marcha
en la SFPR, fruto de la profundidad de la reforma que
habia disefiado, y de los ajustados recursos humanos
y materiales con los que ha contado ha provocado en
ocasiones descoordinacién. Todo ello teniendo en
consideracion la elevada dependencia de una institu-
cién como la SFP, donde la mitad de su personal
técnico estaba y continda estando financiado con
recursos de la cooperacién internacional.

Conclusién 11: Las distintas fases del proyecto no
han conseguido mantener el esquema de horizonta-
lidad. La diferencia entre la etapa de formulacién, y la
de ejecucién y seguimiento son evidentes. Posible-
mente haya sido necesario definir claramente a inicio
no solo las prioridades sectoriales, sino los mecanis-
mos de funcionamiento que iban a seguirse. La falta
de un esquema claro para todas las partes ha produ-
cido tensiones entre los actores y la adopcién de
posiciones alejadas del consenso que debe caracte-
rizar una relacién de cooperacién triangular, y que
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reproducen las asimetrias de cooperacion tradicio-
nal, en el que estdn claramente identificados los
actores que reciben y los que aportan la coopera-
cion.

Conclusion 12: Las asistencias han provenido de
lugares bien identificados, principalmente del lado
chileno, y no han encontrado espacios para retroali-
mentarse con las experiencias paraguayas, ni para
innovar junto con las experiencias espafolas. Los
proyectos triangulares como éste han de contribuir a
la innovacién y a la generacién de un conocimiento
diferenciado. La posibilidad que ofrece el trabajo
involucrando a paises de diferente experiencia y
desarrollo relativo, incluyendo a los que reciben la
colaboracién, deberia conducir a disefiar nuevas
herramientas para el desarrollo. Este nuevo conoci-
miento ha de transferirse y servir de base en otras
acciones, por lo que los elementos de difusidn y
socializacion de los resultados de la cooperacion
triangular han de ser un elemento fundamental del
proyecto.

Conclusion 13: La cooperacién triangular, a juzgar
por cémo se ha desarrollado el proyecto, no implica
condicionalidades que supongan un mayor grado de
exigencia al receptor final.

Conclusion 14: Ha existido poca complementariedad
con otras acciones de cooperacién en marcha con la
SFP y con los propios programas bilaterales impul-
sados por Chile y Espafia. Este hecho ha provocado
tener que realizar modificaciones sobre la formula-
cién inicial por la aparicién de otros actores realizan-
do labores previstas inicialmente con la aportacién
del proyecto triangular.

Tampoco ha determinado una diferencia para las
autoridades paraguayas respecto a otro tipo de cola-
boraciones recibidas.

6. Lecciones aprendidas y buenas
practicas para la cooperacion
triangular

Para finalizar este informe de sintesis, se presenta una
serie de aspectos que podrian constituir lecciones
aprendidas relacionadas con el esquema de coopera-
cién triangular. Se realizan sobre la base del proyecto
analizado, rescatando alguna de sus conclusiones y



recomendaciones, pero procurando abstraerlas del
caso concreto. Se incluye igualmente la identifica-
cién de algunas buenas précticas obtenidas en el
desarrollo de las diferentes fases.

Lecciones aprendidas

Leccion aprendida 1: La cooperacion triangular se
basa en la confianza mutua y en un sentido de co-
responsabilidad en todas las fases del proyecto. Estas
premisas, aceptadas por las partes han de dar lugar a
una mayor flexibilidad en los instrumentos de progra-
macién. No se precisa tanto la rigurosidad en la for-
mulacién sino garantizar una completa adaptacién al
entorno en el que se desarrolla la actuacion.

Leccion aprendida 2: Un fuerte involucramiento del
actor que recibe la cooperacién contribuye definitiva-
mente a la mayor eficiencia en el uso de los recur-
sos. Se necesita, en todo caso, determinar a priori los
recursos necesarios y realizar la valoracién de los
mismos para que formen parte de los costes totales
del proyecto.

Leccion aprendida 3: La busqueda de la ventaja com-
parativa es un requisito ineludible. Las implicaciones y
los esfuerzos que supone la cooperacién triangular han
de encontrar justificacién en la efectividad para acome-
ter problematicas de desarrollo especificas. La diferen-
ciacién con otras posibilidades, identificando los bene-
ficios que aporta, contribuird a asegurar su continuidad
y mayor aplicacién. En el caso de los proyectos vincula-
dos a la gobernabilidad o la reforma del Estado, el
esquema triangular parece haber encontrado uno de
sus nichos principales de actuacion.

Leccion aprendida 4: Todavia se aprecia que los
proyectos triangulares poseen un carécter de accién
puntual, especifica, poco relacionada con los marcos
de resultados de los paises que actian como donan-
tes y de los paises que reciben la colaboracién. Es
necesario ratificar la efectividad de esta forma de
cooperacion en aquellos casos en los que se mues-
tra més efectiva que los mecanismos tradicionales, e
incluirla en la planificacién como una via complemen-
taria al resto de acciones.

Tanto los paises donantes (emergentes o tradiciona-
les) como los receptores deben fortalecerse para
participar en este formato de colaboracién. En muchos
casos no se cuenta con personal especializado o
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destinando especificamente a disefiar y gestionar
cooperacién triangular.

Leccion aprendida 5: Para consolidar la ventaja
comparativa, los paises participantes han de realizar
un anélisis previo de las capacidades que pueden
poner a disposicién de la cooperacién triangular.
Para ello es necesario llevar a cabo los andlisis, los
inventarios de recursos y los acuerdos especificos
de los gestores de la cooperacién con las institucio-
nes publicas, académicas (y privadas si es preciso)
que potencialmente podrian participar en las iniciati-
vas que se pongan en marcha.

Leccion aprendida 6: Los instrumentos utilizados en
la financiacién de los proyecto deben responder a su
l6gica de desarrollo. No parece facil innovar si se man-
tienen las mismas formas de financiacion, basadas en
que hay una parte que da y otra que recibe. La equi-
dad en la asuncién de esfuerzos ha de corresponder-
se con mecanismos para gestionarlos de forma flexi-
ble, transparente y compartida. Este tipo de
innovaciones permitird evitar esquemas de relacion
asimétrica, en los que las justificaciones se realizan en
un solo sentido y no se priman las rendiciones de
cuentas mutuas en un plano de horizontalidad en
todas las fases del proyecto. Un esquema que le per-
mita identificar al receptor las funciones de cada uno,
que pueda implicar la participacion de terceros paises
U organismos en caso necesario, o que elimine la
duplicacién de esfuerzos deberia ser el objetivo.

Leccion aprendida 7: El esquema de financiacién
es uno de los elementos que genera condiciones
para la triangularidad. Su negociacién al inicio del
proyecto, teniendo en cuenta los esfuerzos realiza-
dos por cada una de las partes contribuye a garanti-
zar un adecuado esquema de relaciones entre las
partes.

Leccion aprendida 8: La complejidad que implica la
adopcién de decisiones por consenso entre tres par-
tes requiere de instrumentos rigurosos y adaptados
a las necesidades. Un sistema de seguimiento que
permita la fluidez de informacién, asi como la identi-
ficacién de hitos a lo largo del proceso, puede ser
uno de ellos. Junto a asegurar que las tres partes
cuentan con informacién sobre el desempefio técni-
co, la rendicién mutua de cuentas supondria un
importante elemento diferenciador de los esquemas
de cooperacién tradicionales.



Leccion aprendida 9: Es necesario tomar en cuenta
esta ensefianza y consolidarla como forma de actua-
cién, vinculando la puesta en marcha del proyecto a
que exista la predisposicién por parte del socio local
a asumir mayores responsabilidades que las que
normalmente implican los proyectos de cooperacién
para el desarrollo.

Leccion aprendida 10: La experiencia analizada mues-
tra que la relacion triangular necesita de la iniciativa de
un socio no tradicional, normalmente llamado “donante
emergente’, ya que las probabilidades de que la deman-
da de un pais de menor desarrollo a un donante tradi-
cional termine convirtiéndose en un proyecto triangular
son escasas. Por lo tanto, es necesario fortalecer las
capacidades de los nuevos socios, ayudando a con-
solidar su papel de oferente y sus capacidades para
la identificacién y formulacién de propuestas de
desarrollo. Igualmente, seria aconsejable que los
donantes tradicionales flexibilizasen sus posturas y
fuesen conscientes de que los recursos que estan
dispuestos a aportar pueden ser mas efectivos si se
destinan a promover relaciones horizontales que
aprovechan las experiencias y recursos de los socios
emergentes.

Leccion aprendida 11: La vinculacién de la
cooperacioén triangular con los flujos de coopera-
cién sur — sur deberfa suponer un elemento de
refuerzo mutuo. Para ello el eje central de este
tipo de acciones deberia ser el intercambio de
conocimiento y, potencialmente, la generacién de
nuevo conocimiento para enfrentar las problemati-
cas del mundo en desarrollo. Por ello es preciso
generar mecanismos para la difusién y aprovecha-
miento de las experiencias de forma que los pai-
ses a priori receptores puedan conocer las alter-
nativas que existentes.

Leccion aprendida 12: Es preciso evitar condicio-
nalidades que generen mayores complejidades en el
proceso de formulacién, ejecucién y seguimiento

La cooperacién triangular no es considerada todavia
como una herramienta eficaz en la cooperacién al
desarrollo. Ello genera una falta complementariedad
y coordinacién que aisla la triangularidad de las
acciones bilaterales y multilaterales. Se requiere con-
solidar la cooperacién triangular como elemento efi-
caz de ayuda al desarrollo. Ha demostrado unas
contribuciones a la agenda de eficacia en materia de
apropiaciéon y alineamiento muy significativas. Sin
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embargo no se ha logrado mejores resultados en
cuando a gestién para resultados y rendicién mutua
de cuentas. Ha de continuar avanzando en la defini-
cién de un marco de resultados en que claramente
muestre ventajas sobre otras formas de materializar
la cooperacion para el desarrollo.

Buenas practicas

Buena practica 1: Se han puesto en marcha procesos
que han permitido el encaje de los productos y resulta-
dos en el marco de planificacién del organismo recep-
tor. La adecuada identificacion, fruto de una demanda
de cooperacién concreta, y el proceso de formulacién
altamente participativo han promovido un adecuado
encaje de la cooperacién en la politica publica.

Buena practica 2: Mantener un esquema en el que
la gestién es realizada por los propios actores parti-
cipantes, evitando la creacién de estructuras ad-hoc
externas que impactan sobre el coste indirecto y
sobre la apropiacién posterior del proyecto.

Buena practica 3: La constitucién y funcionamiento
del Fondo Mixto supone un instrumento novedoso
para el fomento de la cooperacién triangular que
permite incidir sobre las circunstancias que rodean al
proyecto. Requiere de rodaje y de ajuste en sus pro-
cedimientos de identificacidn, seleccion, financiacion
y ejecucién a fin de constituirse en una referencia en
materia de cooperacion triangular.

Buena practica 4: L.os dmbitos de actuacién y sobre
todo los alcances del proyecto triangular han estado
sometidos a las decisiones por parte del pais recep-
tor, lo que ha permitido una correcta orientacién de
la cooperacién prestada.

Buena practica 5: E| papel del donante tradicional
(Espafia) ha permitido a Chile actuar desde el inicio
del proyecto como gestor principal del mismo, reci-
biendo apoyo y asesoramiento en diferentes fases
por parte espafola. Ello ha permitido una acumula-
cién de capacidades significativa, que posee eleva-
do valor para hacer mas efectivas futuras interven-
ciones.

Buena practica 6: No se han producido condiciones
previas para la aprobacion de la cooperacion, por
parte de ninguno de los dos socios aportantes, lo
que ha facilitado el marco de relacionamiento.



7. Recomendaciones

Recomendacion 1: Se ha carecido de un encaje en
los marcos de planificacién tanto de Chile como de
Espafia. Se considera necesario integrar la accién
triangular en las estrategias y planes sectoriales y de
pais de los socios donantes, asegurando con ello una
mayor coordinacién y complementariedad con el
resto de acciones que se llevan a cabo. Acciones de
asistencia técnica muy especializada pero poco
adaptadas a las circunstancias del pais en el que se
pretenden aplicar resta efectividad a la accién. Por
ello, todo lo que se pueda realizar desde el pais de
destino de la ayuda, involucrando a expertos locales
o aprovechando la red exterior de los organismos
participantes (como en el caso de la AECID y la
posibilidad de contar con su red de oficinas en los
paises en desarrollo) contribuira sin duda a mejorar
el resultado.

Recomendacion 2: Es preciso vincular estrecha-
mente actividades, productos y resultados, y aprove-
char este tipo de asistencias técnicas triangulares
para acometer &mbitos de reforma del estado com-
plejos.

Recomendacion 3: Se recomienda realizar andlisis
previos de las posibilidades que ofrece el contexto
para absorber asistencia y financiacién. Asegurar
esquemas en los que la aportacién de las tres partes
permite la reduccién de costes indirectos en el pro-
yecto.

Recomendacion 4: E| caracter de proyecto piloto
que ha tenido la intervencién ha generado poca
atencién sobre la continuidad y sostenibilidad de los
resultados. Para consolidar su cardcter de interven-
cién de cooperacion al desarrollo y no solo de accién
puntual, se estima conveniente aprovechar los avan-
ces alcanzados en el periodo de ejecuciéon para
disefar nuevas acciones de acompafiamiento y cola-
boracioén.

Recomendacién 5: Las implicaciones que posee el
desarrollo de una iniciativa triangular requieren de una
institucionalidad adaptada para cada momento, frente
a lo que suele ser habitual en los esquemas bilatera-
les. Por ello, es imprescindible asegurar que se cuenta
con las capacidades necesarias. Un anélisis previo y
conjunto entre los actores participantes deberia ser
un requisito antes de la puesta en marcha.
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Recomendacion 6: Se precisa que los proyectos
contemplen un andlisis pormenorizado de las capaci-
dades de asistencia técnica que poseen los socios
aportantes en el esquema triangular. Se recomienda
realizar previo a dar comienzo el proyecto, un estudio
que confirme la disponibilidad de medios. Dicha posi-
bilidad deberfa quedar refrendada en acuerdos inte-
rinstitucionales que aseguren que el pais receptor
recibe en tiempo y forma las colaboraciones idéneas
para el desarrollo de las actividades.

Es preciso, ademas, considerar cuales son los dmbi-
tos de interaccién entre socios aportantes a fin de
combinar capacidades que den como resultado una
mejor forma de asistencia técnica. Es necesario evi-
tar la suma de acciones individuales, que no dan
lugar a ventajas comparativas.

Recomendacién 7: Es preciso generar instrumen-
tos de financiacién que se adapten a esta modali-
dad de cooperacién. La concesién de subvencio-
nes incrementa los costos de gestién e implica
asimetria en la relacién entre socios. Se deberfa
estudiar la posibilidad de que cada actor ejecutase
su propio presupuesto en aquellos casos en los
que sea posible, o generar fondos especificos para
el desarrollo de los proyectos, donde cada partici-
pante hace su aportacién sea en recursos moneta-
rios o en especie.

Por otra parte, no siempre resultan apropiadas las
herramientas de formulacién utilizadas en la coope-
racion al desarrollo. La aplicaciéon del Enfoque del
Marco Légico, o los mecanismos de justificacién y
rendicién de cuentas no siempre se adaptan a las
particularidades de este tipo de proyectos. En el
esquema de confianza y horizontalidad que preside
la accién triangular no encuentra la flexibilidad nece-
saria en estas herramientas.

Recomendacion 8: Para garantizar la triangularidad
en la fase de ejecucidn es preciso acercarse a una
distribucién equitativa del presupuesto. Esquemas
como el de este proyecto, en el que claramente uno
de los actores actia como financiador genera en
ocasiones recelos y posiciones alejadas de la hori-
zontalidad. En esta linea, es preciso que se tengan
en cuenta las contribuciones no solo financieras,
sino que se lleve a cabo también una valoracién de
los costos de destinar recursos permanentes tanto
de las estructuras que gestionan la cooperacién
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como de las instituciones publicas que se encargan
de prestar la asistencia técnica.

Recomendacion 9: Los marcos de funcionamiento
han de incluir un sistema de seguimiento y de rendi-
cién mutua de cuentas 4agil y eficaz, guiados por los
principios de la cooperacion triangular. Por otra parte,
independientemente de donde surjan los recursos
para financiar las actividades, el seguimiento presu-
puestario ha de ser de conocimiento de las tres par-
tes. Es un elemento que no se ha tenido en cuenta
en el proyecto y que ha llegado a generar asimetrias.
Hubiese sido muy oportuno haber elaborado y pues-
to en comun un reglamento operativo, que ajustase
las decisiones y las demandas a las posibilidades
reales de actuacion.

Recomendacion 10: Se ha conseguido un importan-
te logro vinculado a la apropiacién del pais receptor.
Ello ha sido posible gracias al hecho de que el pro-
yecto surja inequivocamente de la demanda de Para-
guay, y de que el formato de gestién haya provocado
un involucramiento mayor al habitual por parte de los
cuadros directivos de la SFP. Es necesario tomar en
cuenta esta ensefianza y consolidarla como forma de
actuacion, vinculando la puesta en marcha del pro-
yecto a que exista la predisposicién por parte del
socio local a asumir mayores responsabilidades que
las que normalmente implican los proyectos de
cooperacion para el desarrollo.

Recomendacion 11: Los esquemas de cooperacion
triangular se vinculan habitualmente al refuerzo de la
cooperacién sur — sur. Se recomienda flexibilizar las
posiciones y analizar con cardcter previo, en funcién
de las necesidades y las capacidades existentes, el
papel que debe desempefiar cada actor con vistas a
maximizar la consecucion de resultados.

Disefiar las operaciones en base a como se han
llevado a cabo tradicionalmente los proyectos de
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desarrollo pueden llegar a reproducir las asimetrias
que en muchos casos conllevan éstos. La equidad
en la transferencia de conocimiento, una distribu-
cién de cargas financieras acorde a las posibilida-
des pero tendiendo al equilibrio, un sistema de
gestion adaptado al medio en el que se ejecuta el
proyecto y un seguimiento técnico y financiero
basado en la rendicién mutua de cuentas ayudara a
evitar que los actores asuman roles que influyan
negativamente sobre la horizontalidad.

Recomendacion 12: La iniciativa triangular deberia
implicar algun tipo de diferenciacién de las formas de
cooperacion tradicionales. Los esfuerzos que requie-
re llegar a consensos y gestionar de forma co-res-
ponsable han de tener como objetivo mejorar la
efectividad de la ayuda al desarrollo. En ese sentido,
se ha de buscar una verdadera ventaja comparativa
que vaya mas alla de sumar esfuerzos que se mate-
rializan finalmente de forma independiente. Teniendo
en cuenta la experiencia del proyecto, se considera
recomendable una mayor relacién entre equipos de
los paises donantes no solo a nivel operativo sino
también a nivel técnico.

Recomendacion 13: Fruto de la experiencia analiza-
da, se recomienda establecer con caracter previo al
comienzo del proyecto un marco de funcionamiento
acordado por las tres partes, que determine las res-
ponsabilidades y derechos que se asignan a las
partes

Recomendacion 14: El contexto de la cooperacién
triangular necesita la difusién de experiencias que
corroboren su utilidad y aporten lecciones para el
futuro. El proyecto ha carecido de instrumentos para
dar a conocer su trabajo ante otros actores interna-
cionales presentes en el pais, lo cual ha repercutido
indudablemente en su complementariedad con
dichas acciones. Es preciso incluir este tipo de accio-
nes dentro de los planes de ejecucion.
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