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Resumen ejecutivo

1 Resumen Ejecutivo

El proyecto “Gestion integrada del territorio para la conservacién de la biodiversidad en areas de
proteccién y produccion en la Sierra Tarahumara, Chihuahua, México”, conocido como Proyecto
Tarahumara Sustentable, se implementa a través del Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente (PNUMA) y lo ejecutan la Comision Nacional de Areas Naturales Protegidas
(CONANP) y el Fondo Mundial para la Naturaleza (World Wildlife Fund, WWF). El objetivo del
proyecto es integrar los criterios de biodiversidad (BD) y servicios ecosistémicos (SE) en el
manejo de areas bajo proteccion y produccion de la Sierra Tarahumara de Chihuahua, a través
del desarrollo y la implementacién de una estrategia participativa que involucre a comunidades,
gobierno y organizaciones de la sociedad civil. A mas de dos afios y medio de ejecucién como
parte de las actividades planeadas de monitoreo y evaluacién, de acuerdo a los lineamientos de
Fondo para el Medio Ambiente Mundial (Global Environment Facility, GEF) entidad que fondea
este proyecto, se realizé la revision de medio término (RMT). En esta evaluacion se buscé medir
el desemperio del proyecto, determinar la probabilidad de que el proyecto obtenga y sostenga los
resultados e impactos esperados, asi como los retos y riesgos para alcanzar los objetivos. La
fecha de corte de la RMT es el 30 de septiembre de 2017, es decir, cualquier avance posterior a
esa fecha no fue revisado por el equipo evaluador.

En la seccién 2, Introduccion y antecedentes, se da un panorama general del Proyecto y los
antecedentes de la RMT. En la seccién 3, Alcance, objetivos y métodos, se detallan las seis
herramientas metodologicas que utilizé el equipo evaluador para medir y valorar el avance del
Proyecto, determinar la probabilidad de obtener los resultados esperados e impactos en el futuro.
En esta seccion se describen también los dos grandes retos que se enfrentaron: entrega y analisis
de la informacion documental y en el desarrollo de encuestas. La seccion 4 es el nucleo del
Reporte, ya que da cuenta del diagndstico realizado al Proyecto sobre la consecucién de logros
del Proyecto a través de la valoraciébn de la relevancia, efectividad y eficiencia de la
implementacién del mismo, con base en las evidencias proporcionadas y los insumos que las
entrevistas, encuestas y revisiones aportaron al proceso. A continuacion se resefian brevemente
los resultados.

Para medir la percepcién del logro de tres de los indicadores del objetivo del Proyecto se
realizaron 105 encuestas en 4 municipios de Chihuahua. En la seccién 4.1 se presentan los
resultados. Estos arrojaron que en términos generales los indicadores del Objetivo del Proyecto
muestran una mejoria respecto a hace dos afios. Las encuestas demostraron que las
consideraciones de biodiversidad son mejor entendidas tanto en instituciones como en ejidos y
comunidades, y se entiende la necesidad de incluirlas en planes, programas y acciones, aunque
no se hayan implementado estos cambios. Respecto a la mejora en la calidad de vida y valor del
capital natural también ha mejorado en parte por la participacion de las personas en las
actividades del Proyecto. El “indicador 3: Cantidad de fondos proporcionados por las diferentes
partes interesadas gubernamentales y no gubernamentales clave para programas explicitos de
conservacion de la biodiversidad del 2014 al 2018 en la region del proyecto” no fue posible
evaluarlo en esta revision porque el Proyecto no ha definido una metodologia, linea base o
seguimiento. Debe aclararse que esta no es una comparacion de las condiciones de los
ecosistemas, las personas o las instituciones participantes antes y después del Proyecto, ello
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hubiera requerido la creacién de una linea base, una metodologia y una medicién a la fecha de
la RMT. EI método utilizado permite hacer preguntas retrospectivas, que pudieran estar sesgadas
por el temor de los encuestados a perder el apoyo o de los representantes de instituciones a ser
amonestados. Los resultados deben leerse con suma cautela y claridad.

En la seccion 4.2 se evalua el grado de avance del proyecto en el cumplimiento de los resultados
esperados y sus indicadores. Soélo tres de 26 indicadores tienen un avance comprobado del
100%. Para més de la mitad de los indicadores, se encontrd que las evidencias no son relevantes
ni completas, y los medios de verificacién requieren corregirse, es decir, revisar el Marco de
Resultados.

En la seccién 4.3 se evalla el avance en la entrega de productos y realizacion de actividades del
Proyecto. De 5 actividades reportadas como completadas por la UMP, el equipo evaluador solo
encontré evidencias relevantes y completas para una de ellas. El retraso es del 50% en el
desarrollo de actividades. La actividad completada es 1.1.1 Desarrollar las herramientas para
implementar el Sistema de Monitoreo de Datos e Informacion de la Sierra Tarahumara (SMDI-
ST) de forma participativa y coordinada.

En la seccion 4.4 se evaluan las salvaguardas sociales y medioambientales, participacion de
actores clave, difusion y comunicacion interna y externa, y concientizacion publica. Los hallazgos
principales son: el Proyecto no cuenta con un Marco de Gestion de Riesgos Ambientales y
Sociales aunque se tienen acciones puntuales; no cuenta con un sistema de evaluacion y
seguimiento de los riesgos identificados en el Prodoc ni durante la ejecucion del Proyecto. El
respaldo institucional de las partes interesadas no ha sido el ideal en la implementaciéon del
Proyecto, a pesar de la plena identificacion de actores clave, en parte por la falta de un
instrumento que apoye a la formalizacién o definicion de compromisos entre instituciones,
sumada a la falta de seguimiento por parte de la UMP. Finalmente, se encontré que el Proyecto
no cuenta con una Estrategia de Comunicacion aunque si ha realizado algunas acciones
puntuales.

En la seccion 4.5 se evalian los elementos relacionados con los recursos humanos:
procedimientos, fortalecimiento y competencias. En términos procedimentales todas las
contrataciones del personal se desarrollaron de manera correcta, documentada y cumpliendo con
lo indicado en el Prodoc en tiempo y forma. Han existido acciones puntuales de induccion y
formacion, pero no un proceso consistente. Ello ha generado una dinamica de operacion del
Proyecto sin pleno conocimiento y entendimiento de su disefio. Se encontré también una carencia
de competencias especificas y/o habilidades especializadas en varios de los integrantes de la
unidad. La comunicacion dentro del equipo de la UMP es deficiente y ello ha impactado
negativamente en la capacidad del Proyecto para construir sobre el conocimiento generado.

En la seccion 4.6 se evalia la Gestion financiera para adquisiciones y operacion, y el
cofinanciamiento. Hay un entendimiento generalizado de que la administracién del Proyecto es
un reto que ha tenido impactos en su implementaciéon. La UMP no conocié oportunamente el
Manual de Politicas y Procedimientos de la WWF y los procedimientos fueron aplicados de
manera inconsistente por parte de oficinas centrales WWF. Se hallaron algunas inconsistencias
entre los gastos reportados en ANUBIS (herramienta en linea de PNUMA) y los registros de
trabajo de WWF, debido a diferencias entre los sistemas contable y presupuestal entre ambas
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instituciones. A la fecha de corte de esta RMT se deberian de haber ejercido USD 3,221,733,' es
decir, el 66% del presupuesto total del Proyecto, sin embargo se han gastado USD1,689,347.41,
es decir, 34.47% del presupuesto total. Lo anterior representa un subejercicio del 47.56% con
respecto a la meta original. Durante los 4 afios de ejecucion del proyecto se han presentado
subejercicios con respecto a los presupuestos anuales aprobados. Los recursos subejercidos son
refrendados automaticamente sumandolos al presupuesto disponible en el siguiente ciclo, sin que
medie un proceso de reprogramacion presupuestal que permita valorar las causas del
subejercicio y corregirlas. El subejercicio del presupuesto por componente es consistente con el
retraso de las actividades y productos del Plan de Trabajo. Los componentes con mayor
subejercicio son el 2 y 3. En relacion al cofinanciamiento se encontré que no se ha desarrollado
una linea base o metodologia para definirlo, por lo que las cifras reportadas corresponden a
recursos ejercidos en el area de influencia del Proyecto, sin que sea clara la contribucion a los
objetivos del Proyecto.

En la seccion 4.7 se valora la Estrategia de implementacion y gestion técnica. Se encontrd que
el esquema de un equipo minimo, que administre contratos de consultoria, no es el 6ptimo dadas
las necesidades del Proyecto respecto a un despliegue en campo, la construccién de relaciones
de trabajo, y la continuidad de los procesos como la construccibn de un mecanismo de
coordinacion regional o la estructuracion de un grupo de trabajo para el disefio del Plan de Accién
Regional. La implementacion de un proyecto via la administracibn de consultorias es
recomendable Unicamente cuando existe un involucramiento directo de entidades con mandato
para ejecutar el Proyecto, es decir, cuando las entidades responsables por la entrega de
resultados del proyecto seran fortalecidas en sus capacidades (recursos humanos, metodologias
o tecnologias). Respecto a la gestion técnica existen sustanciales diferencias entre componentes.
En el Componente 1 se encontraron buenos ejemplos de gestion técnica con resultado en tiempo
y con buena calidad, de acuerdo a lo esperado en el Prodoc. Por otro lado en el Componente 2
se encontraron evidencias de entrega de productos de consultorias que no correspondian al
100% a los términos de referencia y objetivos de las mismas. Las evidencias sugieren bajas
capacidades de la coordinadora del Componente 2 y del Coordinador General en términos de
gestion, coordinacion y liderazgo para resolver problemas en la gestion técnica de consultorias.

En la seccion 4.8 se evidencia que el Proyecto carece de un Sistema de Monitoreo y Evaluacion
(M&E), y por lo tanto la implementacion del Proyecto no es adaptativa en tanto no se basa en el
monitoreo y evaluacion de indicadores de objetivos, resultados, riesgos y otros elementos de un
sistema de M&E. No existen insumos para la toma de decisiones informadas de la UMP y el CDP.

Los hallazgos sobre el disefio e implementacion de los mecanismos de gobernanza del Proyecto
se discuten en la seccion 4.9. La gobernanza del Proyecto no es clara en términos de:
segmentacion de tramos de responsabilidad, interaccién entre 6rganos de gobierno y canales de
comunicacion con la UMP. No se han desarrollado los instrumentos que permitirian una
implementacién consistente del modelo de gobernanza y no ha operado de acuerdo a su disefio.
El Comité Directivo del Proyecto no ha funcionado de acuerdo a los procedimientos delineados y
no ha cumplido con su funcién de ser guia estratégico. La rotacién de personal y cambio de

1 Célculo del equipo evaluador a partir de cifras del Presupuesto Original.
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prioridades institucionales de los socios, tanto CONANP como WWF, han afectado seriamente la
continuidad, la institucionalidad y la gobernanza del Proyecto.

En la seccién 5 se presentan las principales conclusiones del equipo evaluador y las calificaciones
en 11 aspectos de la implementacién. De acuerdo a los TdR se desarroll6 una tabla de calificacion
con justificaciones breves basadas en los resultados del analisis principal, esta tabla se muestra
al final de este resumen. El proyecto tiene una calificacion basada en los criterios de evaluacion
definidos y las normas de desempefio de Insatisfactorio, que de acuerdo a la definicion de los
TdR implica que “Se espera que el Proyecto no logre la mayoria de sus objetivos al final de su
implementacién

Entre las principales conclusiones a las que llegé el equipo evaluador es que el Proyecto tiene un
bajo nivel de desempefio en términos de logros de resultados, productos y actividades; y
simultaneamente ha logrado construir elementos esenciales para la generacion de una estrategia
participativa para la conservacion sustentable de la biodiversidad en la Sierra Tarahumara,
especificamente confianza entre comunidades.

En la seccion 7 se presentan las recomendaciones derivadas del diagnostico. Ocho de catorce
estan dirigidas al CDP, ya que la toma de decisiones estratégicas y su cumplimiento emanan de
este érgano. Todas las recomendaciones presentadas en esta evaluacion deberan ser discutidas,
analizadas y aprobadas por el CDP para su implementacion.

Gobernanza del Proyecto

1. EI CDP asegurara la implementacion de arreglos institucionales para la toma de decisiones
del Proyecto lo mas pronto posible.

2. El CDP desarrollard su Reglamento Operativo, inmediatamente después de completar la
recomendacién anterior, y asegurara una dinamica consistente conforme a dicho reglamento.

3. El CDP asegurara en la medida de sus posibilidades la implementacion de arreglos
institucionales lo mas pronto posible para la implementacion eficiente y efectiva del Proyecto
y la implementacion de los acuerdos tomados en los 6rganos de gobernanza del Proyecto.

Gestién v apoyo por parte de los socios estratégicos (WWF, CONANP vy ONU medio
ambiente)

4. La UMP debera contratar una consultoria especializada para el disefio del manual operativo
del Proyecto lo mas pronto posible.
5. EI CDP identificara mecanismos formales de colaboracién y participacion del Proyecto con

los actores clave (CONAFOR, CDI, SEDESOL, SEMARNAT, UACH, UMAFORES, y otras
instituciones).
Monitoreo vy evaluaciéon

6. La UMP debera contratar a un consultor de tiempo completo, de largo plazo y con
competencias especializadas en Monitoreo y Evaluacién de Proyectos de manera urgente..
7. La UMP deberé ajustar el contrato de trabajo del Coordinador del Componente 1 lo mas

pronto posible, de manera que ya no incluya responsabilidades de disefar y coordinar la
implementacion del Sistema de Monitoreo y Evaluacion del Proyecto.
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Salvaguardas sociales v medioambientales, participacion de actores clave, difusion vy
comunicacion, internay externa, y concientizacion publica

8. La UMP debera desarrollar e implementar un Sistema de Recepcion y Atencion de Solicitudes
de Informacion y Quejas lo mas pronto posible.

9. La UMP debera de desarrollar e implementar un Marco de Gestidon de Riesgos Ambientales
y Sociales lo méas pronto posible.

10. La UMP debera disefiar e implementar una Estrategia de Comunicacion del Proyecto lo mas
pronto posible.

Gestién de recursos humanos

11. ElI CDP evaluara si la estructura actual de la UMP es la adecuada para la implementacion
efectiva del Proyecto y definir la estructura idénea. También debera de evaluar y definir si las
competencias del personal que la conforman actualmente son los adecuados.

12. El CDP asegurara que los procesos de induccién, formacion y retencién del personal estén

establecidos en el Manual de operaciones.

Gestion técnica

13. El CDP normara el proceso de gestion técnica de consultorias lo mas pronto posible, de
manera que se asegure la calidad y relevancia de los productos de las mismas.

Gestion financiera para adquisiciones y operacion/ co-financiamiento

14. El CDP revisara y definira los criterios de elegibilidad de rubros de cofinanciamiento de los
socios con compromisos de cofinanciamiento del Proyecto.

A continuacion se presenta la tabla resumida de calificacion de actividades y resultados del
Proyecto basada en los criterios de evaluacion definidos, las normas de desempefio y los
hallazgos del diagndéstico del desempefio e impactos del Proyecto. Ver la seccion 5 para analizar
los comentarios del equipo evaluador. Las calificaciones de criterios de sostenibilidad se evalian
con escala de probabilidades.?

2Escala de calificacion: AS: altamente satisfactorio, S: satisfactorio, MS: moderadamente satisfactorio, MI:
moderadamente insatisfactorio, |: insatisfactorio, Ml: moderadamente insatisfactorio, Al: altamente
insatisfactorio. Escala de calificacion de sostenibilidad P: probable, MP: moderadamente probable, Ml:
moderadamente improbable, IP: Improbable
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Criterios Calificacién
A. Logro del objetivo y los resultados (outcomes) del proyecto (calificacion |
general). Sub criterios (abajo)

A.1 efectividad |
A.2 relevancia I
A.3 eficiencia |
B. Sostenibilidad de los resultados (outcomes) del proyecto (calificacién |
general). Sub criterios (abajo)

B.1 financieros I
B.2 socio politicos MP
B.3 marco institucional y gobernanza I
B.4 ecoldgicos

C. Logro de los productos (outputs) y actividades I
D. Monitoreo y Evaluacién (calificacién general). Sub criterios (abajo) Al
D.1 disefio del M&E Al
D.2 implementacion del Plan de M&E (uso para manejo adaptativo) Al
D.3 presupuesto y fondos para las actividades de M&E Al
E. Papel catalizador Mi
F. Preparacion y adecuacion del ProDoc Al
G. Apropiacion por el pais/impulso Mi
H. Involucramiento de los directamente interesados (Instituciones, lideres de MS
ejidos y comunidades, poblacion ejidatarios y comuneros)

I. Planeacion financiera I
J. Estrategia de implementacién I
K. Supervisidn y apoyo por parte de ONU medio ambiente I
Calificacion global I

Este reporte se entrega en su version final el 14 de Mayo de 2018 e incluye los comentarios
recibidos por parte del Comité Directivo del Proyecto y de la UMP. En el anexo 15 se presenta
el formato de seguimiento de los mismos de acuerdo a la metodologia del GEF sobre las

Revisiones de Medio Término.
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2 Introduccion y antecedentes

1. La sierra Tarahumara alberga una de las areas boscosas mas extensas de América del Norte,
esta localizada en la Sierra Madre Occidental en el estado de Chihuahua. La region es un centro
de biodiversidad global de ecosistemas templados y tropicales, entre los mas amenazados del
mundo, y es clave en la provisién de servicios ecosistémicos a las comunidades locales de buena
parte del estado y otros estados del noroeste de México. En la zona coexisten comunidades con
un alto grado de marginacion y pobreza, por lo que el reto a atender es complejo. El Proyecto
“Gestion integrada del territorio para la conservacion de la biodiversidad en areas de proteccién
y produccion en la Sierra Tarahumara, Chihuahua, México” conocido como “Tarahumara
Sustentable” fue propuesto por el Gobierno de México al Consejo del Fondo para el Medio
Ambiente Mundial (GEF por sus siglas en inglés), es implementado a través del Programa de las
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA) y de manera conjunta ejecutan la Comision
Nacional de Areas Naturales Protegidas (CONANP) y el Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF
por sus siglas en inglés).

2. El Proyecto tiene como objetivo desarrollar e implementar una estrategia participativa para la
conservacion sustentable de la biodiversidad involucrando la participacion de las comunidades,
gobierno y ONG. El objetivo estratégico del Proyecto es contribuir a conservar la biodiversidad y
los servicios ecosistémicos de importancia global en esta zona de la Sierra Madre Occidental, a
la vez que mejore las formas de sustento y la calidad de vida de sus habitantes. El esfuerzo se
enfoca en generar un modelo de alineacién de politicas publicas que mejora la sustentabilidad en
las areas protegidas e incorpore la conservacion de la biodiversidad en la productividad de los
paisajes de la Sierra. El alcance geogréafico del Proyecto Tarahumara Sustentable incluye 12
municipios del estado de Chihuahua cubriendo un area de 41.6 km2.

3. El Proyecto tiene tres componentes:

1. Base cientifica y herramientas para la toma de decisiones para la conservacion

2. Gobernanza ambiental y alineacidén de politicas para la conservaciéon de la
biodiversidad y el manejo sustentable de los ecosistemas

3. Proyectos locales de conservacion y produccion sustentable

4. El Proyecto tiene una duracion de 60 meses. Las fechas oficiales son: inicio el 1 de marzo de
2014, terminacion el 28 de febrero de 2019. Sin embargo el Proyecto inici6 actividades
formalmente a mediados de septiembre de 20143,

5. Como lo indican las Politicas de Seguimiento y Evaluacion del GEF, la Revisién de Medio
Término (RMT) es obligatoria para todos los proyectos de tamafio completo financiados por el
GEF, tal es el caso del Proyecto “Tarahumara Sustentable”. Ya que el Proyecto tiene un tiempo
de implementacion mayor a dos afios y medio a la fecha de publicacion de los Términos de

3 El Inception Workshop ocurrio del 12 al 16 de septiembre de 2014
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Referencia de la Revision de Medio Término, se selecciond una fecha de corte aproximadamente
a la vida media del Proyecto, considerando el retraso generalizado: 30 de septiembre de 2017.
La seleccion de la fecha ocurrio en el taller inicial de la RMT donde participaron PNUMA, WWF y
la UMP (no se conto con la participacion de CONANP). Esta evaluacion es de gran relevancia
para conocer los logros que se han alcanzado, las dificultades que se han encontrado, a distintas
escalas y con los diferentes actores y socios del mismo.
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3 Alcance, objetivos y métodos

6. De acuerdo con los Términos de Referencia de la RMT, ésta desarrollard una evaluacion de
los logros que el Proyecto ha alcanzado hasta la fecha de corte, identificando las dificultades,
retos y oportunidades que se han encontrado para su ejecucion, a distintas escalas y con los
diferentes actores y socios del mismo. La evaluacién serd una valoracion de la relevancia,
efectividad y eficiencia del disefio e implementacion del Proyecto y todos sus sistemas de gestién,
incluyendo el disefio en el contexto en el que fue planteado. El resultado de la evaluacion sera la
base para desarrollar una propuesta de medidas correctivas y de orientacion, brindando una base
solida a las instancias ejecutoras, directivas y de seguimiento para realizar ajustes y tomar
decisiones para fortalecer los avances conseguidos; priorizar acciones o retomar otras en las que
no se hayan alcanzado las metas programadas. La RMT brindara insumos a los tomadores de
decisiones para preparar un plan estratégico de cierre del Proyecto que asegure alcanzar los
objetivos, metas e indicadores comprometidos.

3.1 Objetivo de la RMT
7. Los objetivos principales de la RMT son:

1. Proporcionar informacién comprobada sobre los resultados del Proyecto obtenidos a
la fecha de corte, sobre la probabilidad de obtener resultados e impactos en el futuro
y cumplir con los requisitos de rendicién de cuentas.

2. ldentificar los retos y riesgos para alcanzar los objetivos del Proyecto, proponiendo las
acciones correctivas que sean necesarias para que el Proyecto obtenga el maximo
impacto y sostenibilidad.

3. Promover el aprendizaje, la retroalimentacion y el intercambio de conocimientos entre
los socios del Proyecto a través de los resultados y lecciones aprendidas.

3.2 Alcance
8. El alcance de la RMT tiene dos niveles:

1. Diagnosticar la consecucion de logros del Proyecto a través de la valoracion de la
relevancia, efectividad y eficiencia de la implementacion del mismo y

2. Ofrecer una bateria de recomendaciones sustentadas en el analisis previo que mejore
la implementacion y gestién del mismo, para que los tomadores de decisiones definan
los ajustes que consideren pertinentes y viables, y preparen un plan estratégico de
cierre del Proyecto.

9. La evaluacion del desempenio del Proyecto incluyé la valoracién de sus logros y avances. Sus
logros se refieren a los indicadores de resultado establecidos en el Marco de Resultados del
Proyecto (MR). Los avances se refieren a los productos y actividades descritos también en el
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MR. La valoracion de los logros y avances del Proyecto se sustento en la existencia de evidencia
documental relevante y completa, y en la consistencia entre lo planeado y lo ejecutado.

10. Las recomendaciones que el equipo evaluador presenta son completas y equilibradas, se
emiten identificando claramente quien, qué, cuando y en donde es posible se aportan elementos
para el cdmo. Se trata de propuestas de acciones concretas y viables para mejorar el proyecto
actual.

3.3 Metodologias de la RMT

11. La RMT tiene seis herramientas metodoldgicas que el equipo utilizé para garantizar que la
informacién recopilada sea creible, confiable y util para la evaluacion de medio término del
Proyecto.

1. Revisién documental. Se revisaron 1,465 archivos documentales que se obtuvieron
por la UMP y/o que fueron descargadas de la plataforma ANUBIS.*

2. Entrevistas individuales a actores clave. Se realizaron un total de 25 entrevistas con
personal de la UMP, socios del Proyecto, Unidades de Manejo Forestal (UMAFORES),
consultores, y otras instituciones relevantes.

3. Encuestas a beneficiarios del Proyecto. Se levantaron un total de 105 entrevistas en
cuatro municipios de Chihuahua.

4. Reuniones de trabajo. Se desarrollaron siete sesiones de trabajo entre el equipo

evaluador y la UMP.

Matrices de evaluacion. Se revisaron tres matrices de trabajo completadas por la UMP.

6. Visitas de verificacion a sitios en campo. Se hicieron nueve visitas de campo en cuatro
municipios de Chihuahua.

o1

3.4 Retos

Durante el desarrollo de la RMT el equipo evaluador enfrent6 tres retos puntuales.

12. El primero relacionado con que la informacién y documentacion del Proyecto proporcionada
por la UMP estuviera ordenada y completa. El proceso de recepcién de informacion no se
completd a tiempo ni con las caracteristicas solicitadas por el equipo evaluador. Fue evidente que
no existe un archivo documental completo y categorizado, de facil acceso y referencia. Esto es
importante no solo por la evaluacion externa, también es fundamental que los socios
implementadores del proyecto conozcan y tengan acceso a la documentacién del proyecto de
manera que facilite su involucramiento en aspectos sustantivos. Esta carencia se reflejé también
en las entrevistas a representantes de instituciones socias, en las que se afirmd no contar con
documentos completos del Proyecto. A continuacion se presentan los casos especificos.

e Entrega tardia de documentacién. Uno de los primeros pasos de la Revision de Término
Medio fue la solicitud de informacién general del proyecto a partir de la lista propuesta en

4 No incluye los 3,475 archivos del sistema de informacién geografica. ANUBIS es una plataforma en linea
de PNUMA de uso interno que ofrece acceso actualizado a informacién de proyectos.
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los lineamientos del GEF. Se hizo una segunda solicitud de informacién mas detallada.
Esta informacion tardd aproximadamente un mes en estar completa.

o Dificultad en el llenado de formatos de la RMT. Para la RMT se proporcionaron unas
matrices de analisis de seguimiento del Plan de Trabajo y de indicadores del Objetivo
General. Aunque tenian un formato especifico y particular para la evaluacion, se debian
llenar con informacion basica del monitoreo de los avances y logros del Proyecto. Sin
embargo este proceso tomé aproximadamente 1 mes. Esto ademas de provocar un
retraso para el inicio de la revision documental, fue un sintoma y evidencia de la carencia
del sistema de monitoreo y evaluacion del Proyecto.

e Como se vera a detalle en la secciones siguientes se encontraron inconsistencias entre
las versiones firmadas y finales de documentos, asi como informacion incompleta o dificil
de leer (documentos escaneados y almacenados como imagenes individuales).

13. El segundo reto se encontré durante la aplicacibn de encuestas a beneficiarios.
Especificamente se enfrentaron cuatro condiciones adversas: una dificil identificacion de
encuestadores con las competencias necesarias; la adaptacion de los encuestadores y las fechas
de trabajo a las condiciones de seguridad y climaticas de la zona; la alta dispersion geografica
de beneficiarios; la poca disponibilidad de representantes de entidades gubernamentales para
atender a los encuestadores. Estos cuatro elementos fueron superados, sin embargo, se generé
un retraso en la aplicacion de encuestas, y por consiguiente en su sistematizacion y analisis. Las
encuestas desarrolladas sobre la percepcién del logro de los tres indicadores 1, 2 y 4 del Objetivo
General del Proyecto fueron aplicadas por 4 profesionistas en los municipios de Bocoyna,
Guachochi, Chihuahua y Ocampo, entre diciembre 2017 y enero 2018. En este periodo nos
encontramos con tres dificultades 1) las condiciones climéticas de invierno ocasionaron retrasos
en el trabajo de campo, 2) el inicio del periodo vacacional ocasioné que muchas personas para
ser encuestadas no estuvieran en la region y tuvieran que recalendarizarse para enero, y 3) el
inicio de las actividades en el afio nuevo fue mas lenta de lo que se habia acordado retrasando
el levantamiento de encuestas sobre todo en instituciones en la Ciudad de Chihuahua.

17



Revision de Medio Término del Proyecto Tarahumara Sustentable
Desempefio e Impactos del Proyecto

4 Desempeio e impactos del proyecto

14. Esta seccién evalu6 el disefio y avance en el cumplimiento del Objetivo General del Proyecto
y sus indicadores. El disefio fue valorado en su coherencia interna; respecto al contexto y
capacidades institucionales de los socios; y a la luz de sus avances. El cumplimiento de los
indicadores del objetivo central del Proyecto se evalué mediante una encuesta a beneficiarios y
su interpretacion en el marco de los resultados que se han obtenido de esta RMT.

15. Para esta revision se utilizé el documento llamado ProDoc, en su version en inglés y espafiol,
no encontrando diferencias significativas, las versiones son coherentes linea a linea. El disefio
del Prodoc tiene algunas lagunas: lineas base poco claras; un modelo de implementacién
inconsistente con las necesidades del Proyecto; una subestimacion de los riesgos politicos y una
sobre estimacion de las capacidades y participacion de los socios implementadores en la
ejecucion del Proyecto. Es importante sefialar que el disefio de este Proyecto se asienta en un
supuesto no reconocido en el Prodoc: que los sistemas de informaciéon creados y alojados fuera
de los espacios institucionales, tendran una permanencia e impacto en la toma de decisiones
gubernamentales. La generacion, actualizacion y publicacion de informacién en México esta
normada, tiene lineamientos, responsables y presupuestos. Los sistemas de informacién
independientes, si bien pueden mejorar el entendimiento de los servidores publicos, no hacen
parte de este esquema. En el disefio del Plan de Trabajo hay un error de secuencialidad: la
identificacion de proyectos piloto se establece como una actividad simultanea al desarrollo del
PAR, eso implica que los pilotos iban a establecerse con prioridades sobre temas y problematicas
no necesariamente acordes a este instrumento de planeacion regional. Finalmente, no se hizo un
ejercicio de adecuacién del Prodoc una vez iniciada la implementacién del Proyecto, cuando se
contd con mas informacion sobre las posibilidades reales de implementacion.

4.1 Objetivo del Proyecto y sus indicadores

16. El Objetivo General del Proyecto es “Desarrollar e implementar una estrategia participativa
para la conservacién sustentable de la biodiversidad involucrando la participacion de las
comunidades, gobierno y ONG”. Para medir el logro de este objetivo el Marco de Resultados del
Proyecto define los siguientes indicadores:

Indicador 1: Namero de actores clave gubernamentales y no gubernamentales fuera del sector
ambiental® que hayan incluido de manera explicita consideraciones y metas de biodiversidad
en sus politicas, programas, planes y acciones, adoptando criterios de BD del Plan de Accién
Regional, compromisos de financiamiento y parAmetros de evaluacion

5 Los actores clave se identifican en el (PRODOC, 2014, pag. seccion 2.5)
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Indicador 2: Numero y poblacion de ejidos y comunidades participando activamente en
programas con objetivos, acciones y fondos especificamente para la conservacion de la
biodiversidad en la region del proyecto.

Indicador 3: Cantidad de fondos proporcionados por las diferentes partes interesadas
gubernamentales y no gubernamentales clave para programas explicitos de conservacion de
la biodiversidad del 2014 al 2018 en la regién del proyecto

Indicador 4: Porcentaje de familias/mujeres que participen en las actividades del proyecto que
confirmen a) una mejora en su calidad de vida; b) una mejora en el valor de su capital natural

17. Con el objetivo de medir la percepcion del logro de los indicadores 1, 2 y 4 se disefié y aplicd
una encuesta a una muestra estadisticamente significativa de beneficiarios del Proyecto (el
listado de beneficiarios fue proporcionado por la UMP®). Las encuestas fueron aplicadas por
profesionistas que viven y conocen la region de trabajo del Proyecto Tarahumara Sustentable, y
que fueron entrenados por el equipo evaluador. Para el indicador 3 el Proyecto no ha definido
una metodologia y no cuenta con un seguimiento, por lo que no fue posible evaluarlo en esta
revision.

18. En términos generales los indicadores del Objetivo del proyecto muestran una mejoria
respecto a hace dos afios. Las encuestas indican que las consideraciones de biodiversidad son
mejor entendidas tanto en instituciones como en ejidos y comunidades, y se entiende la
necesidad de incluirlas en planes, programas y acciones, aunque no se han implementado
cambios al respecto. En cuanto a la mejora en la calidad de vida y valor del capital natural, las
encuestas indican una percepcion de mejoria, que se atribuye parcialmente a la participacion de
las personas en las actividades del Proyecto. Esto podria sugerir que las intervenciones del
Proyecto han aportado al logro de los indicadores 1,2 y 4 del Objetivo del Proyecto.

19. Se clasifico a los beneficiarios en tres tipos, dependiendo del indicador a evaluar:

e Instituciones gubernamentales y no gubernamentales

e Autoridades de ejidos y comunidades

o Jefes y jefas de familia o miembros de familias que han participado en actividades del
proyecto

6 Se recomienda a la UMP revisar su definicion interna de beneficiario, pues el listado incluia personas que
han participado activamente en el proyecto y personas que han participado en actividades muy puntuales
o sesiones de difusion.
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4.2 Indicadores y resultados

20. Se muestran enseguida los indicadores, subindicadores y tipos de beneficiarios que
respondieron cada encuesta, asi como los resultados obtenidos

Indicador 1: Inclusion de manera explicita de consideraciones y metas de biodiversidad
en sus politicas, programas, planes y acciones, adoptando criterios de BD,
compromisos de financiamiento y parametros de evaluacion del Plan de Accion
Regional, por actores clave gubernamentales y no gubernamentales.

21. Para evaluar este indicador se encuesté a representantes de instituciones federales,
estatales, municipales, ejidales e indigenas e instituciones son gubernamentales que
fueron sensibilizadas, entrenadas y/o apoyadas por el proyecto sobre el tema.

Escenario mas comun en encuestas

Sub-indicadores :
aplicadas

“Tanto yo como las otras personas que
trabajan conmigo y otros miembros de la
instituciéon entendemos la relevancia de la
biodiversidad en nuestra institucion.”

Sub-indicador 1.1 Entendimiento en la
institucion sobre la relevancia de la
biodiversidad.

“Tanto yo como las otras personas de la
institucion, tenemos claro qué criterios sobre
biodiversidad es necesario adoptar en
nuestra institucion, en sus politicas,
programas, planes y acciones.”

Sub-indicador 1.2 Entendimiento sobre qué
tipo de politicas, programas, planes y acciones
gue adopten criterios sobre biodiversidad son
necesarios en su institucion.

“El mandato y autoridad de la institucion para
Sub-indicador 1.3 Mandato y autoridad para | incluir criterios sobre biodiversidad en sus
implementar politicas, programas, planes y | politicas, programas, planes y acciones, si
acciones que adopten criterios sobre | estdin  claramente  definidos, y son
biodiversidad plenamente  reconocidos por muchas
personas en mi instituciéon.”

“Ya se han definido criterios de BD para
Sub-indicador 1.4 Implementacion de politicas, | incluir en politicas, programas, planes y
programas, planes y acciones, adoptando | acciones, y se han definido compromisos de
criterios de BD, compromisos de | financiamiento y parametros de evaluacion
financiamiento y pardmetros de evaluacion como parte del Plan de Accion Regional, pero
nada ha sido implementado al respecto”

22. Sub-indicador 1.1. El 58% de los encuestados reportd que su entendimiento sobre la
relevancia de la biodiversidad en su institucion es mejor en 2017 que tres afios antes. Como se
observa en la grafica siguiente, la respuesta varié segun el tipo de actor entrevistado: el 100% de
los actores de Gobierno Municipal dijo que su entendimiento mejord respecto a los tres afios
previos, el 80% de los actores del gobierno estatal indicaron que su grado entendimiento sobre
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la relevancia de la biodiversidad no cambi6 respecto a los tres afios pasados. La mayoria de los
entrevistados (74%) sobre el tema indicé que “Tanto él/ella como las otras personas que trabajan
con él/ella y otros miembros de la institucion entienden la relevancia de la biodiversidad en su
institucién”. Dicho escenario es muy cercano al ideal en el que tanto la persona entrevistada
(beneficiario directo) como las otras personas que trabajan ella y otros miembros de la institucion
entienden la relevancia de la biodiversidad en su institucion.

Gréfica 1 Respuesta a sub-indicador 1.1 por tipo de actor
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23. Sub-indicador 1.2. Entendimiento en la institucién sobre qué tipo de politicas, programas,
planes y acciones que adopten criterios sobre biodiversidad son necesarios. El 55% de los
encuestados reporté que su entendimiento sobre qué tipo de politicas, programas, planes y
acciones que adopten criterios sobre biodiversidad son necesarios en su institucion mejoré
respecto a los tres afios previos. Como se observa en la grafica siguiente, la respuesta vario
segun el tipo de actor: el 100% de los actores de Gobierno Indigena dijo que su entendimiento
mejord respecto a los tres afios previos, el 60% de los actores del Gobierno Federal indicaron
gue su grado de entendimiento sobre la relevancia de la biodiversidad no cambié respecto a los
tres afios pasados. La mitad de los entrevistados (50%) sobre el tema indicd que “Tanto él/ella
como las otras personas de la instituciéon, tienen claro qué criterios sobre biodiversidad son
necesarios adoptar en su institucién, en sus politicas, programas, planes y acciones”. Dicho
escenario es muy cercano al ideal en el que tanto la persona entrevistada (beneficiario directo)
como las otras personas que trabajan ella y otros miembros de la institucién entienden qué tipo
de politicas, programas, planes y acciones que adopten criterios sobre biodiversidad son
necesarios en su institucion.
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Graéfica 2 Respuesta a sub-indicador 1.2 por tipo de actor
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24. Sub-indicador 1.3. Mandato y autoridad para implementar politicas, programas, planes y
acciones que adopten criterios sobre biodiversidad. El 58% de los encuestados reportd que la
definicion del mandato y autoridad para implementar politicas, programas, planes y acciones que
adopten criterios sobre biodiversidad en su institucion mejord respecto a los tres afos previos.
Como se observa en la gréfica abajo, la respuesta varié segun el tipo de actor: el 100% de los
actores de Gobierno Indigena dijo que la definicion del mandato y autoridad mejoré respecto a
los tres afios previos, el 60% de los actores del Gobierno Federal indicaron que la definicion del
mandato y autoridad para implementar politicas, programas, planes y acciones que adopten
criterios sobre biodiversidad no cambid respecto a los tres afios pasados. La mitad de los
entrevistados (50%) sobre el tema indicd que “El mandato y autoridad de la institucion para incluir
criterios sobre biodiversidad en sus politicas, programas, planes y acciones, si estan claramente
definidos, y son plenamente reconocidos por muchas personas en su institucion”, sin embargo el
29% de los encuestados indicd que “El mandato y autoridad de la institucién para incluir criterios
sobre biodiversidad en sus politicas, programas, planes y acciones, si estan claramente definidos,
pero son reconocidos solamente por algunas personas en mi institucion.”
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Gréfica 3 Respuesta a sub-indicador 1.3 por tipo de actor
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25. Sub-indicador 1.4. Implementacion de politicas, programas, planes y acciones, adoptando
criterios de BD, compromisos de financiamiento y pardmetros de evaluacion. El 66% de los
encuestados reporté que mejord la definiciébn de criterios de biodiversidad para incluir en
politicas, programas, planes y acciones, compromisos de financiamiento y parametros de
evaluacién en sus instituciones respecto a los tres afios previos. Como se observa en la gréfica
abajo, la respuesta varié segun el tipo de actor: el 100% de los actores de Gobierno Indigena,
Municipal y Estatal dijo que la definicion de criterios de biodiversidad en la implementacion de
politicas, programas, planes y acciones, compromisos de cofinanciamiento y paradmetros de
evaluacion mejoro6 respecto a los tres afios previos, el 60% de los actores del Gobierno Federal
indicaron que esa definicion no cambidé respecto a los tres afios pasados. El 39% de los
encuestados dijo que “Ya se han definido criterios de BD para incluir en politicas, programas,
planes y acciones, y se han definido compromisos de financiamiento y parametros de evaluacion
como parte del Plan de Accion Regional, pero nada ha sido implementado al respecto”. Dicho
escenario dista mucho del ideal en el que se vislumbraria que una vez que se han definido
criterios de BD para incluir en politicas, programas, planes y acciones, y se han definido
compromisos de financiamiento y parametros de evaluacion se hayan implementado algunas de
estas acciones.
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Graéfica 4 Respuesta a sub-indicador 1.4 por tipo de actor
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Indicador 2: Participacién activa de ejidos y comunidades en programas
con objetivos, acciones y fondos destinados a la conservacion de la
biodiversidad en laregion del proyecto

26. Para evaluar este indicador se encuesté a autoridades de ejidos y
comunidades y organizaciones no gubernamentales que fueron
sensibilizadas, entrenadas y/o apoyadas por el proyecto sobre el tema.

Escenario mas comuUn en encuestas

Sub-indicadores i
aplicadas

Mientras que yo si entiendo la
relevancia de la biodiversidad en mi
ejido o comunidad, muy pocas de las
otras personas que trabajan conmigo o
gue viven en mi ejido o comunidad la
entienden.

Mientras que yo si tengo claro qué tipo
de objetivos, acciones y fondos son
necesarios para la conservaciéon de la
biodiversidad en nuestro ejido o
comunidad, muy pocas de las otras
personas que trabajan conmigo o que
viven en el ejido o comunidad lo tienen
claro.

Sub-indicador 2.1 Entendimiento
sobre la relevancia  de la
biodiversidad en el ejido o comunidad

Sub-indicador 2.2 Entendimiento
sobre los objetivos, acciones y fondos
gque son necesarios para la
conservacion de la biodiversidad en
su ejido o comunidad.
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El mandato y autoridad del ejido o
comunidad para definir objetivos, e
Sub-indicador 2.3 Mandato vy | implementar acciones y fondos para la
autoridad para definir objetivos, e | conservacion de la biodiversidad en el
implementar acciones y fondos para | ejido o comunidad si estan claramente
la conservacion de la biodiversidad definidos, pero son reconocidos
solamente por algunos miembros del
ejido o comunidad.

Ya se han definido objetivos para la
conservacion de la biodiversidad en mi
ejido o comunidad, pero todavia no se
han definido acciones y fondos
necesarios para tal fin.

Sub-indicador 2.4 Definicion de
objetivos, e implementacion de
acciones y fondos para Ila
conservacion de la biodiversidad

27. Sub-indicador 2.1. Entendimiento sobre la relevancia de la biodiversidad en el ejido o
comunidad. El 58% de los entrevistados reporté que el entendimiento sobre la relevancia de la
biodiversidad en su ejido o comunidad mejoré respecto a los tres afios previos. Como se observa
en la grafica siguiente, la respuesta varid segun el tipo de actor: el 67% de los técnicos y
promotores dijo que el entendimiento sobre la relevancia de la biodiversidad en el ejido o
comunidad mejoré respecto a los tres afios previos, el 100% de los actores de las autoridades
ejidales y ONGs indicaron que no cambid respecto a los tres afios pasados. El 50% de los
encuestados dijo que “Mientras que yo si entiendo la relevancia de la biodiversidad en mi ejido o
comunidad, muy pocas de las otras personas que trabajan conmigo o que viven en mi ejido o
comunidad la entienden”. Dicho escenario dista mucho del ideal en el que se vislumbraria que
tanto la persona entrevistada (beneficiario directo) como las otras personas que trabajan ella y
otros miembros del ejido o comunidad entendieran la relevancia de la biodiversidad.
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Gréfica 5 Respuesta a sub-indicador 2.1 por tipo de actor
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28. Respecto al sub-indicador 2.2. Grado de entendimiento sobre los objetivos, acciones y
fondos que son necesarios para la conservacion de la biodiversidad en su ejido o comunidad. El
73% de los entrevistados report6 que el entendimiento sobre los objetivos, acciones y fondos que
son necesarios para la conservacion de la biodiversidad en su ejido o comunidad mejoro respecto
a los tres afos previos. Como se observa en la grafica abajo, la respuesta varié segin el tipo de
actor: el 100% de los Técnicos y Promotores dijo que el entendimiento sobre los objetivos,
acciones y fondos que son necesarios para la conservacion de la biodiversidad en su ejido o
comunidad mejoro respecto a los tres afos previos, el 100% de los actores de las autoridades
ejidales y ONGs indicaron que el entendimiento sobre los objetivos, acciones y fondos que son
necesarios para la conservacion de la biodiversidad en su ejido o comunidad no cambio respecto
a los tres anos pasados. El 46% de los encuestados dijo “Mientras que yo si tengo claro qué tipo
de objetivos, acciones y fondos son necesarios para la conservacion de la biodiversidad en mi
ejido o comunidad, muy pocas de las otras personas que trabajan conmigo o que viven en el ejido
o comunidad lo tienen claro”, esto dista del escenario ideal donde tanto la persona entrevistada
(beneficiario directo) como las otras personas que trabajan ella y son miembros del ejido o
comunidad entienden qué tipo de objetivos, acciones y fondos son necesarios para la
conservacion de la biodiversidad.
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Graéfica 6 Respuesta a sub-indicador 2.2 por tipo de actor
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29. Respecto al sub-indicador 2.3. Mandato y autoridad para definir objetivos, e implementar
acciones y fondos para la conservacion de la biodiversidad. El 73% de los encuestados reportd
que la definicion y reconocimiento del mandato y autoridad para definir objetivos, e implementar
acciones y fondos para la conservacion de la biodiversidad en su ejido o comunidad mejoré
respecto a los tres afos previos. Como se observa en la grafica abajo, la respuesta varié segun
eltipo de actor: el 100% de los encuestados de las ONGs indic6 que la definicién y reconocimiento
del mandato y autoridad para definir objetivos, e implementar acciones y fondos para la
conservacion de la biodiversidad en el ejido o0 comunidad mejoré respecto a los tres afios previos,
el 100% de los encuestados de autoridades ejidales indicaron que el mandato y autoridad para
definir objetivos, e implementar acciones y fondos para la conservacion de la biodiversidad no
cambib respecto a los tres afios pasados. El 58% de los encuestados dijo que “El mandato y
autoridad para definir objetivos, e implementar acciones y fondos para la conservacion de la
biodiversidad en el ejido o comunidad si estan claramente definidos, pero son reconocidos
solamente por algunos miembros del ejido o comunidad”. Dicho escenario dista mucho del ideal
en el que se vislumbraria que tanto la persona entrevistada (beneficiario directo) como las otras
personas que trabajan ella y otros miembros del ejido o comunidad tuviesen claro el mandato y
autoridad definir objetivos, e implementar acciones y fondos para la conservacion de la
biodiversidad.
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Gréfica 7 Respuesta a sub-indicador 2.3 por tipo de actor
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30. Respecto al sub- indicador 2.4. Definiciébn de objetivos, e implementacion de acciones y
fondos para la conservacion de la biodiversidad. El 73% de los entrevistados reporté que la
definicion de objetivos, implementacién de acciones y fondos para la conservacion de la
biodiversidad en su ejido o comunidad mejoré respecto a los tres afios previos. Como se observa
en la gréfica abajo, la respuesta varié segun el tipo de actor: el 100% de los actores de ONGs
dijo que la definicién de objetivos, implementaciéon de acciones y fondos para la conservacion de
la biodiversidad en su ejido o comunidad mejor6 respecto a los tres afos previos, todos los
actores de las autoridades ejidales indicaron que esa definicion no cambioé respecto a los tres
afnos pasados. La mayoria de los encuestados (54%) indicé que “Ya se han definido objetivos
para la conservacion de la biodiversidad en mi ejido o comunidad, pero todavia no se han definido
acciones y fondos necesarios para tal fin”. Dicho escenario dista mucho del ideal en el que a partir
de la definicién de objetivos para la conservacion de la biodiversidad en el ejido o comunidad se
hayan definido qué acciones y fondos deben implementarse.
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Gréfica 8 Respuesta a sub-indicador 2.4 por tipo de actor
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Indicador 4: Mejora en calidad de vida y/o en el valor de su capital natural, de
familias/mujeres participantes en actividades del proyecto

31. Para evaluar este indicador se encuestaron jefes y jefas de familia o miembros
de familias que participan en actividades del proyecto.

Sub-indicadores

Escenario mas comin en encuestas
aplicadas

Sub-indicador 4.1 Cambio en calidad de
vida y su adjudicacibn o no a la
participacion en actividades del proyecto

Mi calidad de vida y la de mi familia ha
mejorado desde hace 3 afios, y esto se
debe en parte a nuestra participacion en
actividades del proyecto.

Indicador 4.2 Cambio en el valor del
capital natural y su adjudicacién o no a la
participacion en actividades del proyecto

La biodiversidad y calidad de los recursos
naturales en general en las tierras de mi
ejido o comunidad ha mejorado desde hace
3 afos, y esto se debe en parte a nuestra
participacién en actividades del proyecto.

32. Respecto al sub-indicador 4.1. Cambio en calidad de vida y su adjudicacién o no a la
participacion en actividades del proyecto. La mayor parte de los encuestados de este tema (54%)
percibe que su calidad de vida y la de su familia ha mejorado desde hace 3 afios, y esto se debe
en parte a su participacion en actividades del proyecto. Como se observa en la grafica abajo, la
respuesta varié segun el tipo de actor: el 100% de los encuestados de gobierno Indigena y
técnicos y promotores dijo su calidad de vida y la de su familia mejor6 y que esto se debe en parte
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su participacion en actividades del Proyecto, el 100% de los técnicos y promotores indicaron que
su calidad de vida y la de su familia no cambio respecto a los tres afios pasados. La mitad de los
encuestados indicO que se percibe una mejora en su calidad de vida pero no es totalmente
adjudicable a su participacion en el Proyecto.

Gréfica 9 Respuesta a sub-indicador 4.1 por tipo de actor
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33. Respecto al sub-indicador 4.2. Cambio en valor del capital natural y su adjudicaciéon o no a
la participacion en actividades del proyecto. La mayoria de los encuestados de este tema (51%)
percibe que la biodiversidad y calidad de los recursos naturales en general en las tierras del ejido
o comunidad ha mejorado desde hace 3 afos, y esto se debe en parte a su participacion en
actividades del proyecto. En este indicador, la respuesta fue muy similar entre los encuestados
de Técnicos y promotores, Voceros comunitarios y Gobierno Indigena, el 100% de estos actores
respondié que percibe una mejoria en el valor del capital natural en su ejido y comunidad en
general en las tierras de mi ejido o comunidad. Mientras que entre los Productores las respuestas
incluyeron que no cambiod (12%) e inclusive que este valor del capital natural disminuyo (6%).
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Graéfica 10 Respuesta a sub-indicado 4.2 por tipo de actor
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34. Los detalles para la seleccion de la muestra estadistica de beneficiarios se pueden consultar
en el Anexo 6, y la plantilla de encuesta en el anexo 7.

35. Los resultados en extenso, por municipio y tipo de actor pueden consultarse en el anexo 13.

36. El indicador 3 “Cantidad de fondos proporcionados por las diferentes partes interesadas
gubernamentales y no gubernamentales clave para programas explicitos de conservacion de la
biodiversidad del 2014 al 2018 en la regién del proyecto” pretende dar cuenta de la participacion
de estos actores en programas enfocados a la conservacion de la biodiversidad y los servicios
ecosistémicos’. El Prodoc indica que posterior al inicio del proyecto se llevaria a cabo una
definicibn de las inversiones elegibles, asi como su clasificacibn en efectivo y especie.
Actualmente el Proyecto no ha disefiado las hojas de referencia de cada indicador, que incluyan
metodologias puntuales. Este indicador por lo tanto, no cuenta con un seguimiento claro que
permita evaluarlo.

37. La consultoria para “Producir informacion de linea base para el Sistema de Monitoreo de
Datos e Informacion de la Sierra Tarahumara (SMDI-ST) y para el monitoreo de los indicadores
del proyecto Tarahumara Sustentable” aporté algunos datos para su integracion y determiné
como factible su medicién. Sin embargo hasta la fecha esta linea base no esta completa porque
no se han definido los programas e inversiones que deberian contabilizarse y porque la

7 (PRODOC, 2014, pags. seccion 3.3, parrafo 118)
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informacién con la que se conté no permitié identificar los fondos de programas explicitos de
conservacion de la biodiversidad. &

38. Es importante resaltar que este indicador no es lo mismo que el cofinanciamiento del
Proyecto. Sin embargo este Gltimo, tampoco cuenta con linea base y metodologia de seguimiento.

8 Evidencia proporcionada por la UMP para sustentar la actividad 4.1.1 del Marco de Resultados del
Proyecto.
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4.3 Resultados y sus Indicadores

39. Esta seccién evallua el grado de avance del proyecto en el cumplimiento de los resultados
esperados y sus indicadores. El Prodoc, en su Marco de Resultados, establece cuatro resultados
esperados, uno por cada componente, asi como metas e indicadores para cada resultado. Dado
qgue la UMP no tiene claridad sobre las fuentes de informacién de los valores de linea base, ni
sobre la metodologia para obtener dichos valores®, y desconoce si la metas de los indicadores
del Marco de Resultados incluyen o no los valores de linea base, se solicité a la UMP que
desarrollara una Matriz de seguimiento de resultados y sus indicadores, en la que las metas tanto
de medio término como finales para cada indicador de resultado fuesen Unica y exclusivamente
las aportaciones adicionales previstas respecto a cada indicador; es decir, las contribuciones del
Proyecto. En la plantilla sugerida para la Matriz de seguimiento de resultados y sus indicadores
se incluyé una columna de comentarios para que la UMP plasmara las consideraciones,
interpretaciones u otros elementos Utiles para la interpretacion de los avances.

40. En los avances reportados en la Matriz, se observa que no hay un entendimiento cabal de los
resultados esperados del Proyecto y sus indicadores por parte de la UMP, ademas de que existen
contradicciones entre los avances reportados y las evidencias proporcionadas para respaldarlos.
Por ejemplo, el primer indicador del Componente 4 (Monitoreo y Evaluacién del Proyecto) indica
que “La implementacién del proyecto se basa en el monitoreo y evaluacién de indicadores de
objetivos y de resultados”, este indicador se reporta como completado, sin embargo el Proyecto
no cuenta con un sistema de monitoreo y evaluacién, y se constaté que no se realiza una gestiéon
adaptativa del proyecto basada en evidencias. La UMP considera que la evidencia del logro de
este indicador, esta conformada por los reportes elaborados para PNUMA (Half Yearly Reports y
Project Implementation Review), lo cual es inexacto y refleja un enfoque procedimental del
sistema de monitoreo y evaluacion, y desintegrado de la gestion de Proyecto. Para mas de la
mitad de los indicadores, se encontré que las evidencias no son relevantes ni completas, y los
medios de verificacion requieren corregirse, es decir, revisar el Marco de Resultados.

41. De 18 indicadores correspondientes a los 4 resultados del Proyecto, se recibié el siguiente
reporte por parte de la UMP:

¢ Promedio global de avance de indicadores: 59%

¢ Indicadores con 100% de avance con respecto a la meta de medio término: 9 de 18

De acuerdo a la revision del equipo evaluador:

¢ Indicadores con 100% de avance respaldados con evidencias completas y relevantes: 1
de 22

e El Componente 1 incluye cuatro indicadores, de los cuales solo se tiene uno completado
a la fecha de corte de la RMT, respaldado con evidencia suficiente, los otros tres tienen
avances parciales.

e El Componente 2 tiene 5 indicadores, todos ellos relacionados con la construccion del
PAR, que como se detallard en la seccion 4.7 de este reporte, estd en desarrollo. Las

9 Taller inicial, entrevista realizada por el equipo de la RMT.
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evidencias presentadas por la UMP hacen referencia a los procesos y actividades de
trabajo que se han realizado, no a los logros de los indicadores de este componente.

e El Componente 3 tiene 6 indicadores, 4 de ellos tienen un avance menor a su meta a
medio término. Las evidencias entregadas son consistentes con este avance parcial.

e El Componente 4, “Monitoreo y Evaluacion del Proyecto” tiene 3 indicadores, y la UMP
reporta dos de ellos completados con respecto a la meta a medio término del Proyecto,
sin embargo los medios de verificaciébn fueron incorrectamente planteados y las
evidencias presentadas no respaldan el progreso reportado por la UMP.

4.4 Actividades y Productos

42. El Marco de Resultados del Proyecto incluye un Plan de Actividades (PRODOC, 2014, pag.
Anexo 5), en el que se definen productos y actividades para cada componente. Sin embargo,
dado que la UMP no ha desarrollado una herramienta o sistema para monitorear y evaluar
avances en el Plan de Actividades, el equipo evaluador proporcion6 una Matriz de seguimiento
de productos y actividades'?, un instrumento que captura el avance en el plan de actividades y
productos, de acuerdo al cronograma definido en el Prodoc. Se construyé por la UMP con la guia
del equipo de la RMT y se analizaron sus evidencias para confirmar lo asentado en el instrumento.

43. La metodologia utilizada para la revision de la Matriz de seguimiento de productos y
actividades consistio en los siguientes pasos:
¢ Revision de la coherencia entre la Matriz llenada por la UMP y el Plan de Actividades
e Analisis del avance general de actividades por componente. Revisién de las evidencias
proporcionadas por la UMP, para lo cual se seleccionaron las actividades 100%
completadas o con una relevancia clave para el Producto.

44. El plan de trabajo estd compuesto por 30 actividades de los 4 Componentes del Proyecto
Tarahumara Sustentable. A la fecha de corte de la RMT la UMP reporta los siguientes avances:

Tabla 1 Estatus de las actividades de la UMP

Estatus de la actividad NUumero de Porcentaje
actividades
Completada en tiempo 4 13%
Completada tarde 1 3%
En progreso en tiempo 8 27%
En progreso pero tarde 14 47%
No empezada pero en tiempo 3 10%
No empezada pero tarde 0 0%

10 Esta Matriz se completdé con elementos existentes en el Prodoc y algunos adicionales que fueron
desarrollados ad hoc para esta evaluacion. En la plataforma ANUBIS se encuentran tres versiones del
documento Workplan, correspondientes a los afios 2014, 2015 y 2016, con cronogramas diferentes. Para
el llenado de la Matriz de Monitoreo del Plan de Trabajo no fue utilizado ninguno de estos, sino el Plan de
Actividades original (PRODOC, 2014, pag. apéndice 5)
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30 100%

45. En el Anexo 8 se presenta una revision detallada de las evidencias de las actividades
reportadas como completadas. La revision se bas6é en el criterio de que las evidencias
presentadas por la UMP fuesen relevantes y completas. Se presentan aqui las notas del equipo
evaluador sobre las actividades reportadas como completadas. De 5 actividades reportadas en
este grado de avance, el equipo evaluador solo encontré evidencias relevantes y completas para

una de ellas.

Tabla 2 Actividades reportadas por la UMP

Evidencias
. relevantes .
Actividades . Notas del equipo evaluador
completas
111 Desarrollar las .
. . Se elaboraron 40 protocolos de indicadores de
herramientas para implementar . : : -
. . biodiversidad, flora y fauna, socioeconémicos, forestales,
el Sistema de Monitoreo de . oo . L
- : Si dindmica de uso de suelo e hidroldgicos. El 92% de los
Datos e Informacion de la Sierra L .
indicadores se encuentran integrados en el SIG del
Tarahumara (SMDI-ST) de L
L : SMDI-ST con su respectiva linea base
forma participativa y coordinada.
No se desarrolld una evaluacion integral que describa el
estado de los ecosistemas y su biodiversidad, del estado
121 Llevar a cabo una iy o .
- . . de los servicios ecosistémicos clave en la region, los
Evaluacion de la Biodiversidad y . L .
. . . procesos de deterioro y su dinamica en forma integral
el Medioambiente de la Sierra . .
para el territorio de la Sierra Tarahumara. Desde el punto
Tarahumara (EBMA-ST) para . .
. L, i No de vista del equipo evaluador, en los documentos
producir informacién de linea . . . .
: revisados no existe un andlisis de conjunto, que ubique
base para el monitoreo de la . L . S
- ) g areas prioritarias, servicios ecosistémicos,
biodiversidad y los servicios f . .
o problematicas, amenazas, alternativas, etc., es decir una
ecosistémicos. . L . . .
evaluacion de la biodiversidad y el medio ambiente a
partir de la informacion generada.
1.3.1 Disefiar un programa de No se ha desarrollado un programa de sensibilizacion y
sensibilizacion y fortalecimiento fortalecimiento de capacidades, que deberia incluir
de capacidades dirigido a las minimamente: objetivo, enfoque metodoldgico, formato
partes interesadas a nivel local, No de sesiones, guias descriptivas, publico obijetivo,
estatal y federal para el uso de capacitadores, metas de sensibilizacion y fortalecimiento
las bases de datos y las y su forma de monitoreo y evaluacion. Las evidencias
herramientas SMDI-ST son listados de capacitaciones impartidas vy
desarrolladas por el proyecto. programadas.
2.1.1 Promover un mecanismo
de coordinacion para el disefio e . . o
. L P Las evidencias entregadas para respaldar esta actividad
implementacion del Plan de .
- . : No corresponden al proceso de promocion y no al
Accion Regional para incorporar . . S
o establecimiento del mecanismo de coordinacion.
criterios de BD y SE entre los
actores de la region.
4.1.1 Recolectar datos (por NoO Los entregables de la consultoria no completaron la
medio de una consultoria totalidad de lineas base necesaria: 4 indicadores del
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Evidencias
Actividades relev;mtes Notas del equipo evaluador
completas
especifica) para completar la objetivo del proyecto y 26 indicadores de resultados. El
informacion de linea base proyecto no cuenta con hojas de referencia por cada
faltante sobre los indicadores de indicador, donde se describa su metodologia y permita
objetivos 'y resultados del su seguimiento, elemento indispensable para considerar
proyecto. completada la actividad. Persisten dudas en la UMP
sobre la forma de contabilizar Areas Voluntarias para la
Conservacion (ADVC) y la manera en que se reportaron
por CONANP en 2014.

46. Revision de avance por componente:

El Componente 1, Base cientifica y herramientas para la toma de decisiones, es el tnico
gue tiene una actividad completada (de 7 planeadas) y respaldada por evidencias
relevantes y completas. Las seis actividades restantes tienen avance promedio de 46%,
67% estan retrasadas y 33% a tiempo de completarse respecto al cronograma de trabajo
autorizado.

El Componente 2, Marco de gobernanza medioambiental y alineacion de politicas para el
manejo del ecosistema, incluye 11 actividades, 8 de ellas estan retrasadas y 3 a tiempo,
de éstas, 2 no ha comenzado su ejecucion.

El Componente 3, Intervenciones a la escala piloto, incluye 7 actividades, 3 de ellas estan
retrasadas y 4 a tiempo.

El Componente 4, Monitoreo y Evaluacion del Proyecto, incluye 5 actividades, 3 de ellas
estan retrasadas y 2 a tiempo.

47. Considerando la revision de evidencias por parte del equipo evaluador, el 60% de actividades
tienen un retraso en su ejecucion. El retraso de estas actividades va de 1 a 5 meses con respecto
a la fecha de corte de la RMT, 30 de septiembre de 2017. 37% de actividades se encuentran en
desarrollo y a tiempo con respecto al plan de trabajo autorizado.
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4.5 Salvaguardas sociales y medioambientales, participacion de
actores clave, difusiobn y comunicacion interna y externa, y
concientizaciéon publica

4.5.1 Salvaguardas sociales y medioambientales

48. El Prodoc establece las siguientes salvaguardas para el proyecto:

o Elrespeto alos derechos humanos proclamados internacionalmente incluyendo dignidad,
propiedad cultural y la singularidad y derechos de los pueblos indigenas.

e Los derechos de propiedad sobre los recursos tales como la tenencia de la tierra.

e Medidas para permitir informacion y consulta con las partes interesadas afectadas.

o Medidas para evitar el trabajo forzado o infantil.

e Medidas para asegurar un medio laboral seguro y saludable para los empleados que
trabajen en el mismo.

e Medidas para evitar la corrupcion.

e Los componentes del proyecto generaran o contribuiran a impactos ambientales o
sociales acumulativos o de largo plazo.

49. Se identifican también riesgos potenciales relacionados con las estructuras de poder
tradicionales en las zonas rurales de la Sierra Tarahumara y con la baja cohesion social entre los
mestizos y las poblaciones indigenas en los ejidos y comunidades. El Prodoc establece que “El
proyecto abordara este riesgo llevando a cabo evaluaciones de viabilidad social y organizacional
antes de comprometer su apoyo a las iniciativas de los proyectos piloto en las comunidades
seleccionadas. Ademas, abordara ambas estructuras — el ejido y las comunidades indigenas
dentro y fuera de los ejidos — en sus actividades de promocién para los proyectos piloto de
conservacion y produccion sustentable.” 2

50. Si bien se han realizado acciones puntuales (ver abajo), se encontré que el Proyecto no
cuenta con un Marco de Gestion de Riesgos Ambientales y Sociales, en el cual se incluyan: i)
acciones de mitigacion o eliminacion de riesgos ambientales y sociales asociados con la
implementacién del Proyecto, incluyendo aquellos ya identificados en el Prodoc, asi como
adicionales detectados a partir de la implementacion del Proyecto; ii) indicadores de avances en
las acciones comprometidas y en los resultados obtenidos; iii) medios de verificacion; iv)
responsables; y v) periodicidad de reportaje.

51. El Proyecto tampoco cuenta un Sistema de Recepcién y Atencién de Solicitudes de
Informacion y Quejas que asegure que todos los actores del Proyecto cuenten con un mecanismo
para la presentacion de solicitudes de informacion y quejas, y que garantice que dichas solicitudes

11 (PRODOC, 2014, pag. apéndice 18)
12 (PRODOC, 2014, pag. seccion 3.11)
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e inconformidades sean: i) registradas de manera apropiada; ii) reciban una atencién y resolucion
oportuna,; y iii) su estatus sea accesible publicamente.

52. Por ultimo, tampoco se tiene evidencia de que se hayan llevado a cabo las evaluaciones de
viabilidad social y organizacional antes de comprometer el apoyo a los proyectos piloto.

53. Se encontré evidencia documental y en campo de acciones puntuales implementadas por la
UMP:

e El Proyecto tiene el reconocimiento de las organizaciones regionales (por ejemplo
Fumadores), asi como de ejidos y comunidades sobre su insercion en el territorio. En el
viaje de campo realizado por el equipo de la RMT se observé un respeto a las instancias
de deliberacién y decision y a los acuerdos tomados. Esto es, el trabajo del Proyecto
Tarahumara Sustentable, va de la escala local a la regional, involucrando mestizos e
indigenas con sus diferentes formas de organizacion y toma de decisiones.

e En la divulgacion de los objetivos del Proyecto, propagacion de conocimientos y
preparacion para el desarrollo de proyectos piloto, se ha fomentado la participaciéon de
mestizos e indigenas a distintos niveles de organizacion social. Los Conversatorios de
gobernanza ambiental y talleres para la consolidacion del mecanismo de coordinacién
para el disefio e implementacion del Plan de Accion Regional se hacen a nivel comunitario,
subregional y regional®. La serie de radio sobre gobernanza ambiental se produjo en 3
idiomas (espafiol, odami y raramuri).4

4.5.2 Gestion de riesgos

54. La UMP no ha disefiado un sistema de evaluacion y seguimiento de los riesgos identificados
en el Prodoc ni para identificar y atener riesgos surgidos durante la ejecucién del Proyecto. El
Unico mecanismo documentado de seguimiento de riegos que ha utilizado la UMP corresponde
a dos secciones de los Formulario de informacion del proyecto (PIR por sus siglas en inglés): 1)
la plantilla de "Tabla de factores de riesgo" para describir y calificar los factores de riesgo (los
identificados en el Prodoc y cualquier nuevo riesgo identificado en el curso de la implementacion
del proyecto); y 2) la plantilla de "Plan de mitigacién de alto riesgo"'® en donde se indican qué
medidas o0 acciones se tomaran con respecto a los riesgos clasificados como Sustancial o Alto, y
quién es responsable de su implementacién. De acuerdo con el Coordinador de la UMP?¢, o que
se ha hecho es un seguimiento personal de algunos de ellos, sin que esté documentado ni se
tenga posibilidad de verificar si las medidas comprometidas fueron adoptadas o valorar su
efectividad.

13 (Vazquez Loya, 2017)

14 Estrategia de trasmision de radio, en evidencias Productos y Actividades (Entregables)\Componente
2\2.1\2.1.1\2.1.1.3

15 (UNEP, 2015) (UNEP, 2016) (UNEP, 2017)

16 Entrevista realizada por el equipo de la RMT
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55. En el PIR 2015, se identifican 16 riesgos en la implementacion del Proyecto, sin embargo,
ninguno fue clasificado como Sustancial o Alto, por lo que no se establecieron medidas de
mitigacion.'’ 8 En el PIR 2016 se reportan 16 riesgos del Proyecto'®, cinco de ellos clasificados
como sustanciales o Altos, que requieren acciones de mitigacién, como se muestra en la siguiente
tabla. El equipo evaluador considera que existi6 una identificacibn temprana de riesgos
importantes, como la falta de guia del CDP o los cambios politicos locales. Sin embargo, las
acciones a realizar y los responsables de las mismas, no fueron correctamente definidos. Por un
lado, las acciones a realizar no son suficientes ni concretas, por ejemplo, “Incrementar la
cooperacion /coordinacion [...]“ o “Continuar trabajando a pesar de los cambios [...]” no son
medidas adecuadas considerando la magnitud de los riesgos descritos. Por otro lado, asignar
estas tareas al Coordinador del proyecto, no es consistente con la capacidad de gestion politica
gue se requeria (jerarquia e influencia). El responsable de todas las medidas de mitigacion es la
UMP, con excepcion de la primera que corresponde al Coordinador General. Cuando se
establece la responsabilidad en la UMP, no es claro qué persona tiene que realizar las acciones.

Tabla 3 Riesgos en la implementacién del Proyecto, PIR 2016%°

Declaracion sobre los riesgos

Acciones a realizar Quién
Condicién Consecuencia
PM: El Comité
El(Los) érgano(s) (de | Directivo del Proyecto
obernanza) se se reline conforme a L2
go! ) Aumentar la cooperacién
retne(n) sus estatutos

[coordinacion con los miembros del

CDP para mejorar la dinamica de Coordinador

periédicamente pero reglamentarios; sin

su guia /aportacion al | embargo, necesita - T general
. . planeacion y coordinacion de
Proyecto es mejorar su guia s
. -~ actividades.
inadecuada. Mandato | (estratégica) a las
poco claro. actividades del
Proyecto.
Una parte substancial | PM: En algunos casos | Desarrollar un vinculo UMP
del cofinanciamiento es dificil obtener los interinstitucional mas cercano que

17 (UNEP, 2015)

18 Riesgos internos: 1) estructura de gestion, 2) gobernanza del Proyecto, 3) comunicaciones internas, 4)
flujo de trabajo, 5) cofinanciamiento, 6) presupuesto, 7) gestion financiera, 8) reporte del Proyecto, 9)
Participacion de los stakeholders, 10) Comunicaciones externas, 11) Equilibrio entre acciones y logros a
corto y largo plazo, 12) Validez cientifica y cuestiones tecnoldgicas, 13) Influencias politicas. Riesgos
externos: 14) Estabilidad politica, 15) Condiciones ambientales, 16) Factores sociales, culturales y
econdmicos y 16) Problemas de capacidad de instituciones y otros socios del proyecto.

19 Riesgos internos: 1) estructura de gestion, 2) gobernanza del Proyecto, 3) comunicaciones internas,4)
flujo de trabajo, 5) cofinanciamiento, 6) presupuesto, 7) gestién financiera, 8) reporte del Proyecto, 9)
Participacion de los stakeholders, 10) Comunicaciones externas, 11) Equilibrio entre acciones y logros a
corto y largo plazo, 12) Validez cientifica y cuestiones tecnolégicas, 13) Influencias politicas. Riesgos
externos: 14) Estabilidad politica, 15) Condiciones ambientales, 16) Factores sociales, culturales y
econdmicos y 16) Problemas de capacidad de instituciones y otros socios del proyecto

20 |ineas seleccionadas por el equipo evaluador. Enfasis afiadido por el equipo evaluador. Para ver la tabla
completa, consultar PIR 2016.
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Declaracion sobre los riesgos
Acciones arealizar Quién
Condicién Consecuencia
comprometido tal vez | reportes de los socios | ayude al Proyecto a obtener la
no se cumpla y cofinanciadores. informacién de las partes
interesadas.
La variedad de . . . .
. A i PM: Situaciones Continuar trabajando en los
influencias politicas a iy ' o
P politicas (proceso programas y proyectos iniciados a
las que esté sujeto el . .
; electoral) han nivel local y estatal por los anteriores
Proyecto, podrian . . UMP
afectado el servidores publicos, a pesar de los
comprometer (1a desemperfio del cambios de personal posteriores a los
consecucién) de sus P P P
I Proyecto. procesos electorales.
objetivos.

56. En el PIR 2017, se identifican 16 riesgos?! en la implementacién del Proyecto y tres de ellos
se clasifican como Sustanciales o Altos, por lo que requieren acciones de mitigacién. Un afio
después del reporte anterior, se observa que el compromiso de los miembros del CDP es bajo,
sin embargo, la accion a realizar no incluye ninguna medida institucional por parte de PNUMA,
WWF o0 CONANP para contribuir a su solucién.

Tabla 4 Riesgos en la implementacién del Proyecto, PIR 2017

Declaracion sobre los riesgos

Condicién

Consecuencia

Acciones a realizar

Quién

Bajo compromiso de
los miembros del

PM: Una baja

participacion genera

una deficiente

Fortalecer y aumentar la

comunicacién y

coordinaciéon con los

Coordinador

cabo las actividades en
campo, se tardan mas
de lo esperado.

Coordinadores de los
Componentes 2y 3.

Comité Directivo del planeacion y miembros del Comité para | general
Proyecto coordinacion de las asegurar su
actividades. involucramiento
Los procesos .
prf . PM: Se afecta la Reclutamiento de
administrativos, > . .
: operacion y presencia | asistentes en campo para
necesarios para llevar a S
en campo de los el seguimiento de las UMP

Proyecto.

acciones ejecutados por el

21 1) Estructura de gestion, 2) gobernanza del Proyecto, 3) comunicaciones internas,4) flujo de trabajo, 5)
cofinanciamiento, 6) presupuesto, 7) gestion financiera, 8) reporte del Proyecto, 9) Participacion de los
stakeholders, 10) Comunicaciones externas, 11) Equilibrio entre acciones y logros a corto y largo plazo,
12) Validez cientifica y cuestiones tecnoldgicas, 13) Influencias politicas. Externos 14) Estabilidad politica,
15) Condiciones ambientales, 16) Factores sociales, culturales y economicos y 16) Problemas de
capacidad de instituciones y otros socios del proyecto.
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57. El responsable de todas las medidas de mitigacion es la UMP, con excepcion de la primera
gue corresponde al Coordinador General. Nuevamente, se observa que la responsabilidad por
las acciones mitigantes de riesgos es difusa al nombrar a la UMP.

58. En la seccion 3.5 del Prodoc se hace un analisis de riesgos y medidas para su mitigacion
donde se identifican 15 riesgos para la implementacion del Proyecto, el logro de Productos y el
desarrollo de actividades??. Se evalGian segln su nivel (alto, medio y bajo) y se describen de forma
general las medidas para mitigarlos.

59. El Proyecto no cuenta con un sistema o metodologia para el seguimiento de riesgos y su
atencion oportuna. La UMP ha desarrollado acciones puntuales como parte de la implementacion
cotidiana del Proyecto para mitigar los riesgos enfrentados. A saber:

e La socializacion de las herramientas de conocimiento con todos los actores involucrados,
a diferentes escalas de gobierno e instituciones. Con esto se contribuye a la
sensibilizacion de los objetivos del Proyecto y promocion de la participacion de los actores
clave en los mecanismos de coordinacion y uso de herramientas del Proyecto.

o Respecto al riesgo relacionado a la inseguridad, para las actividades en campo del
Proyecto, la UMP ha implementado un protocolo de seguridad de WWF.2® Ademas de que
se mantiene una comunicacién permanente con las agencias relevantes y autoridades
locales en términos de temas de seguridad como fue demostrado en el trabajo de campo
de la RMT.

4.5.3 Participacion de actores clave

60. Esta seccion revisa si el respaldo institucional comprometido se ha observado durante la
implementacién del proyecto. Durante la preparacion del Proyecto?* se realizaron consultas para
explorar el “interés y disponibilidad de las partes interesadas para participar en la implementacion
del proyecto a través de la ejecuciéon o cofinanciamiento de actividades especificas, la incursion
en los esfuerzos para mejorar la coordinacion interinstitucional y para proveer un apoyo
institucional amplio al proyecto como un todo.”” En términos de ejecucion del Proyecto, como
sera abordado en la seccién 4.10 de Gobernanza, se observa que no ha existido una planeacion
de Proyecto que incluya acciones, presupuestos y responsables por parte de otra entidad fuera
de la UMP. La participacion de socios y otros actores clave ha sido puntual y no se ha consolidado
en una visién integral de Proyecto.

61. De los 32 actores identificados inicialmente, 16 no han participado activamente en el Proyecto,
1 de ellos incluso formalizé su compromiso de aportacion financiera al proyecto en una carta de

22 En el anexo 9 se presenta la tabla completa de riesgos del proyecto identificados en el Prodoc, nivel y
medidas de mitigacion.

23 Entrevista realizada por el equipo de la RMT

24 (PRODOC, 2014, pag. seccion 5)

25 Para esta revision se analizé la informacion proveniente de las Minutas y correspondencia relevante
proporcionada por la UMP, presentaciones del informe de avance hechos ante el CDP y entrevistas
realizadas por el equipo de la RMT.
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cofinanciamiento (PRONATURA A.C.); otro mas (SAGARPA) manifestd la importancia de
establecer una estrecha coordinacion en una carta, que fue incluida como parte de las cartas
compromiso de cofinanciamiento entregadas por la UMP.2® No se tiene evidencia de que este
cofinanciamiento se haya realizado. En el primer afio del proyecto (2014-2015), la UMP estableci6
contacto con 562 instituciones, proponiendo formalizar la colaboracién via convenios,
memorandum, planes de trabajo, definicion de estrategias de colaboracién o definicién de
proyectos a ejecutar, sin embargo, no se encontraron evidencias de seguimiento de esta
intenciéon. La ausencia de un instrumento que apoye a la formalizacion o definicion de
compromisos entre instituciones, sumada a la falta de seguimiento por parte de la UMP, se tradujo
en la falta de continuidad de las relaciones.

62. En entrevistas y documentos, fue claro el interés de CDI y CONAFOR por coordinar acciones
con el Proyecto. Especificamente la CONAFOR ha participado con financiamiento a proyectos
para la conservacién y restauracion forestal, turismo de la naturaleza y pago por servicios
ambientales. Asimismo, se constato el interés de UMAFORES por participar en el Proyecto para
avanzar en la definicion de ADVC.

45.4 Comunicacion

63. El Prodoc, en la seccion 3.10, establece que la Estrategia de Comunicacién del proyecto es
un elemento central en los esfuerzos de incorporacion de la biodiversidad y los servicios
ecosistémicos al trabajo institucional de los actores involucrados. El Prodoc consideraba
audiencias meta y audiencias mas amplias.?® (PRODOC, 2014, pags. parrafos 197-199). El
presupuesto programado para este rubro es de USD 199,678.00 y se ha ejercido a la fecha de
corte de la RMT USD 28,385.10.%°

64. El Proyecto no cuenta con una Estrategia de Comunicacién que cubra areas minimas como:
i) Normar los procesos de comunicacion de avances y resultados del proyecto con actores
relevantes y con el publico en general; ii) Establecer las lineas estratégicas de comunicacién del
Proyecto para cada tipo de audiencia, y definir los resultados esperados y sus indicadores; y iii)
Incluya un Plan de Comunicacion del Proyecto, en el que se definan las actividades y productos
de comunicacion, los responsables de implementarlas, las audiencias esperadas, el cronograma
de su implementacion, los medios de verificacion y la periodicidad de reportaje de avances.

65. La UMP ha realizado acciones puntuales de comunicacién externa y concientizacion, que
pueden ser retomadas cuando se disefie una Estrategia de Comunicacion:

26 (Cartas Compromiso, p. 10y p. 13)

27 Este numero corresponde a los contactos en 2015, del 2014 no se cuentan con minutas ni
correspondencia relevante. En 2016 hay contactos con 24 actores de los cuales 11 son nuevos y en el
2017 hay contactos con 22 partes interesadas de las cuales 9 son nuevas.

28 Las audiencias mas amplias comprenden organizaciones publicas, de la sociedad civil y medios de
comunicacién. A estas audiencias se les comunicaran las conclusiones del proyecto y se promoveran
intercambios de experiencias, a través de eventos y de la pagina web.

2 Informacién de gasto de acuerdo al documento de gestion presupuestal de la UMP denominado
“Ejecucion por componentes Dic 17 PTS.” (UMP,2017)
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e Se contratd la consultoria PJ04, “Promocion de la Gobernanza ambiental mediante una
estrategia radiofonica en tres idiomas, para fortalecer la conservacion de la Biodiversidad
y los Servicios Ecosistémicos en la Sierra Tarahumara”. Se produjeron 35 spots radiales
en espafiol, odamiy raramuri y se cuenta con una estrategia de transmision de la serie.

o La consultoria PJ97, “Impulso y Proporcion de Apoyo Técnico y Seguimiento Consejo
Regional para el Desarrollo Sustentable de la Sierra Tarahumara”, desarroll6 una
“Propuesta para la difusion de la Red Regional (RR), Red Subregional (RSR), Red
Comunitaria (RC) y el Plan de Accién Regional”.

o El Proyecto ha realizado talleres y reuniones para socializar los resultados del
Componente 1 sobre las herramientas de andlisis biofisico y algunos materiales impresos
con el mismo fin.*°

e La UMP ha sido invitada por diferentes instancias gubernamentales y académicas entre
las que destaca la CONAFOR, la CDI, el Colegio de Ingenieros en Ecologia de Chihuahua
A.C., la presidencia municipal de Uruachi, entre otras que constan en el minutario de la
UMP, a impartir platicas y talleres sobre el Proyecto Tarahumara Sustentable y algunos
temas clave relacionados con la conservacion de la biodiversidad, el manejo forestal o los
derechos de los pueblos indigenas

30 Listado de talleres y capacitaciones entregado como evidencia de actividades (Evidencias Marco de
Resultados PTS\Productos y Actividades (Entregables)\Componente 1\1.3\1.3.1)
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4.6 Gestion de recursos humanos

66. En esta seccion se evalla la contratacion, formacion, retencion y competencias del personal
de la UMP31, asi como caracteristicas clave de los miembros de la UMP.

67. De acuerdo al Prodoc, la UMP esta compuesta por:

Director del Proyecto y Coordinador Institucional
Coordinadores de los 3 Componentes

Administrador del Proyecto
Asistente Técnico y de Logistica

68. Sobre la UMP el Prodoc establece que debe ser una unidad minima, pues la implementacion
del proyecto descansard en consultorias externas. En la misma seccion del documento se
establecen los roles y funciones de cada miembro de la UMP. (PRODOC, 2014, pags. 95, seccion
4, parrafo 21):

69. Esta seccion de la evaluacion estéd basada en la siguiente documentacion:

Prodoc: Seccion 4: marco institucional y gestiones para la implementacion y apéndice 10:
diagrama de flujo de la toma de decisiones y organigrama.

Tabla de personal de la UMP, informacién proporcionada por el coordinador General via
correo electronico.

Tablas de evaluacién y valoracion para ocupar los puestos de la UMP, tablas de
entrevistas y resultados, informacion proporcionada por el coordinador General via correo
electronico.

Minutas del CDP donde se abordan los temas de seleccion y contratacion de personal de
la UMP.

TdR para cada uno de los puestos de la UMP, informacién obtenida de la plataforma
ANUBIS

Contratos individuales de trabajo de cada uno de los puestos de la UMP, informacion
obtenida de la plataforma ANUBIS

Andlisis de minutas del comité de seleccién, de seguimiento a consultorias

Entrevistas realizadas por el equipo evaluador a personal de la UMP

70. La siguiente tabla resume las entradas y salidas de personal, desde la aprobacion del
Proyecto a la fecha de corte para la RMT:

31 En el Prodoc a esta entidad se le llama Unidad Administradora del Proyecto (UAP) pero en otros
documentos del proyecto se les nombra Unidad de Manejo del Proyecto (UMP), este nombre se usé en
esta consultoria
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Tabla 5 Conformacion de personal de la UMP

Nombre Puesto Estatus Fgc_hg de F?Ch‘f" de
inicio término
Manuel Chavez Coordinador General Activo 08/09/2014 | 08/08/2019
Diaz
Sharon Nayeli Administrador Baja 22/09/2014 | 22/02/2015
Hernandez
Vilalva
Arnoldo Reyes Administrador Activo 02/06/2015 | 28/02/2019
Nigda Corina Asistente Técnico y de Activo 16/01/2015 | 19/02/2019
Carrasco Logistica
Bencomo
Enrique Prunes Coordinador Componente 1 Activo 05/01/2015 | 28/02/2019
Soto
Edwiges Coordinador Componente 2 Baja 26/01/2015 | 15/06/2015
Armendariz
Georgina Gaona | Coordinador Componente 2 Activo 23/08/2015 | 28/02/2019
Pando
Miguel Valles Coordinador Componente 3 Activo 25/01/2015 | 28/02/2019
Pérez
Fuente: UMP

71. Debe de notarse que la integracion del equipo tomé 17 meses a partir de la aprobacion del
Proyecto, estuvo completo en agosto 2015 y la aprobacion se dio en abril 2014.

4.6.1 Revision procedimental de seleccidon y contratacion

72. La descripcion de funciones, perfiles, responsabilidades y los mecanismos de evaluacion del
personal estaban descritos en el Prodoc. Los procedimientos de contratacién del personal de la
UMP han sido claros, la evaluacién ha sido documentada y cumple con lo indicado en el Prodoc
en tiempo y forma.

73. Los TdR publicados son consistentes con el Prodoc, los mecanismos de seleccion han
respetado la conformacion del panel evaluador (integrado por personal de los socios: WWF y
CONANP), y se ha respetado el nimero minimo de candidatos a evaluar®.

74. Se realiz6 un cambio a las funciones del Coordinador del Componente 1, afiadiendo la
responsabilidad por el Componente 4, Monitoreo y Evaluaciéon (monitoreo de los indicadores del
Marco de Resultados del proyecto y de informes a PNUMA, disefio y la aplicacién de las
herramientas de valoracién de servicios ecosistémicos y la modelacion escenarios a mediano y

%2 De 3 a 6 candidatos, de acuerdo al Borrador del Plan de adquisiciones y contratacion del (PRODOC,
2014, pags. apéndice 14, pagina 176)
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largo plazo). Estas actividades estaban originalmente asignadas al Coordinador General®3. No se
encontrd evidencia de aprobacion formal de este cambio en el CDP.

4.6.2 Induccion, formacién y retencion

75. El proceso de induccién no se encuentra documentado, es decir, no es claro qué documentos
y procesos de entrenamiento debe recibir cada miembro del equipo. No obstante la ausencia
anterior, se encontraron acciones puntuales de induccién. El equipo de la UMP solicité y fue
aprobada en el CDP la consultoria especifica “Asesoria institucional a la conduccion del Proyecto”
(OP87) y estuvo basada en los principales documentos que guian la conduccién: Prodoc, Marco
de Resultados, Presupuesto®. Esta consultoria a cargo de Klaus Dieter Ernst Pass Pfaffmann
(noviembre 2014 - julio 2015) tuvo el objetivo de “prestar servicios de asesoria y apoyo técnico a
la UMP, en primer lugar al coordinador general del Proyecto, asi como al Equipo de Trabajo y al
Comité Directivo del Proyecto Tarahumara Sustentable, en la planeacién, implementacion y
evaluacion de las actividades previstas para el primer afio de ejecucion del Proyecto”. Los
materiales utilizados para la induccién de la UMP en este consultoria no fueron parte de los
productos solicitados, por lo tanto el Proyecto no cuenta con documentos del tipo manual de
induccién (administrativo) y materiales de fortalecimiento de capacidades internas.

76. En septiembre de 2015 el Coordinador General del Proyecto solicitd al CDP una segunda
consultoria de asistencia técnica dado que en el equipo de la UMP habian ocurrido 2 cambios de
integrantes. * La consultoria “Proporcionar insumos calificados de asistencia técnica para la
implementacién del Proyecto Tarahumara Sustentable” (P116) a cargo de Klaus Dieter Ernst Pass
Pfaffmann (diciembre 2015 - marzo de 2017) tuvo el objetivo de “prestar servicios de asesoria y
apoyo técnico a la UMP, en primer lugar al coordinador general del Proyecto, asi como al Equipo
de Trabajo y al Comité Directivo del Proyecto Tarahumara Sustentable, en la planeacion,
implementacion y evaluacién de las actividades previstas entre diciembre de 2015 y septiembre
de 2016”. Se observa en los reportes de esta consultoria que el consultor trabajé muy de cerca
con los coordinadores, principalmente con la coordinadora del Componente 2. Se reporta un
trabajo muy activo en el desarrollo de TdR, las revisiones a propuestas, seguimiento a
consultorias y revision de productos, asi como un esfuerzo grande de encaminar el trabajo de la
UMP conforme a lo planeado en el Prodoc. *

77. Adicional a las consultorias especificas, en 19 de julio de 2016 se llevé a cabo un taller de
induccién de la UMP sobre los programas y procedimientos de la CONANP y WWF, pero este
fue tardio, casi dos afios después del inicio oficial del Proyecto. ¥

78. Cabe sefialar que una de las necesidades expresadas en el taller inicial de la RMT por parte
de integrantes de la UMP fue sobre su induccién y capacitacion en temas técnicos,
administrativos y de coordinacién con los socios.

33 Términos de referencia del Coordinador General, seccion actividades especificas.

34 Fuentes: entrevistas realizadas por el equipo de la RMT y Términos de referencia de la consultoria
35 (Minuta CDP, 17/09/2015, pag. punto 5)

%6 (Ptaffmann K. D., 2016)

87 (Minuta CONANP, 19/07/2016, pag. induccién)
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79. Resalta que a pesar de haber participado en las consultorias y talleres, a la fecha de
realizacion de la RMT el equipo de la UMP desconocia algunos detalles del Prodoc y de los
documentos legales que sustentan el Proyecto. A partir de los elementos antes expuestos el
equipo evaluador considera que el proceso de formacion de capacidades y de induccién del
equipo nucleo del Proyecto no ha sido el adecuado, en términos de tiempo y forma, lo que ha
ocasionado retrasos y obstaculos innecesarios en la implementacion del Proyecto.

4.6.3 Retenciodn de talento

80. El equipo evaluador encontré un elemento que abona a la retencion del talento en el Proyecto.
Dado que los integrantes de la UMP son contratados por WWF, se benefician de la politica de
“Procedimiento de Administracién Salarial’”, que incluye los mecanismos de “Evaluacién de
desempeno” e “Incremento de sueldo”. Ambos elementos abonan al objetivo de “Contar con
sueldos competitivos de acuerdo al mercado para la atraccion y retencién de talento” al interior
de WWF.® Sin embargo, no se encontraron documentos, herramientas o practicas de
actualizacion, fortalecimiento de capacidades u otros elementos que conformen una estrategia
clara para asegurar que el personal tiene las competencias necesarias para desarrollar sus
funciones y se mantienen en el Proyecto.

4.6.4 Competencias de los recursos humanos (conocimientos, habilidades,
actitudes y valores)

81. Para evaluar el desempefio a partir de las competencias se hizo un analisis en 2 niveles
1. Comparacion de las competencias descritas en los CV individuales y funciones y
responsabilidades del puesto
2. Desemperio en las responsabilidades individuales para la implementacién del proyecto

82. El equipo evaluador entiende como competencia la capacidad para responder exitosamente
una demanda compleja mediante la movilizaciobn de recursos personales (conocimientos,
habilidades, actitudes) y del entorno (tecnologia, organizacién, otros).

e Director del Proyecto /Coordinador Institucional

83. El perfil curricular es coincidente con el perfil descrito en los TdR: en el manejo de proyectos
de desarrollo sustentable, proyectos financiados con fondos publicos y conocimientos en
normatividad ambiental y aprovechamiento sustentable.

84. Una de las principales funciones del Coordinador general, consiste en la coordinacion con
todas las partes interesadas para asegurar la implementacion adecuada del Proyecto. Tiene
ademas, la responsabilidad de vincular a los 3 componentes para que trabajen en conjunto para
el proyecto®, sin embargo en la opinién del equipo consultor esto no ha sucedido, lo que evidencia
falta de capacidades en gestion. Lo anterior esta respaldado en las siguientes observaciones:

38 (WWF, 2016)
394[...] sera responsable por la implementacion general del proyecto y la coordinacion con todas las partes
interesadas para asegurar su implementacion adecuada. (PTS, 2016)
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e Los coordinadores de los Componentes no conocen a profundidad los productos vy
procesos de trabajo de los otros Componentes y/o no los usan para alimentar sus propias
tareas, especificamente la Coordinadora del Componente 2 desconocia el estudio sobre
areas prioritarias que fue elaborado bajo el Componente 1 en el momento de la RMT
(noviembre 2017), aun cuando este estudio se venia desarrollando de meses atras y la
integracién de la informacion de los proyectos del C3 y los talleres del Proyecto
Tarahumara Sustentable ocurrié en septiembre. 4°

e Existe cierta desvinculacion entre componentes del Proyecto.r En el taller inicial,
integrantes de la UMP reconocieron que no se han hecho ejercicios de creacion de
sinergias de resultados, es decir como los productos y actividades de un componente
pueden abonar a la construccion de los demas. 42

e El personal de la UMP admite que no existe un mecanismo de coordinacién y
comunicacion periddica en el que participen los lideres de los componentes y el
Coordinador de la UMP. No se tiene establecido un mecanismo formal de intercambio de
resultados, sin embargo, hay una gran cantidad de reuniones de equipo para asuntos
operativos de menor nivel.

o Estas irregularidades ya las habia detectado el consultor del proyecto “Proporcionar
insumos calificados de asistencia técnica para la implementacion del Proyecto
Tarahumara Sustentable” (P116)” quien en su cuarto reporte del 6 de mayo al 30 de junio
de 2016, apunta que “Se observan [...] también momentos de insuficiente coordinacion
entre los diferentes componentes y areas del Proyecto [...]. Y llega incluso a proponer
instalar una reunion semanal o quincenal de la UMP de intercambio de actividades vy
busqueda de oportunidades y necesidades de coordinacion. 3

e Esta falta de coordinacién se reconoce como un riesgo medio en el PIR 2016%, sin
embargo, dado que no fue clasificado como “Alto”, no se documentd una accion a realizar
para mitigarlo o eliminarlo.

85. Otra de las actividades especificas del Coordinador general es “Establecer los procedimientos
de trabajo internos y mecanismos de comunicacion interinstitucionales”, sin embargo, no existe
un manual de operaciones del proyecto que defina los mecanismos de coordinacion del equipo
en términos de tiempo y espacio.

86. Otra de las actividades estratégicas del Coordinador general consiste en supervisar a los
socios y consultores implementadores de actividades, solicitar ajustes y asegurar la adecuada
intervencion de las autoridades del Proyecto para su implementacion adecuada. El equipo
evaluador observé en diferentes consultorias, una falta de liderazgo para encausar los trabajos,
ademés de la aprobacion de productos con baja calidad técnica (Componente 2).

87. En diferentes minutas del Equipo de Trabajo de seguimiento a la consultoria “Asesoria legal
para la constitucion, los procedimientos y la publicacién del Consejo Regional para el Desarrollo

40 Entrevista realizada por el equipo de la RMT

41 Taller inicial, entrevista realizada por el equipo de la RMT

42 En el taller se hizo un ejercicio nuevo para la UMP donde se encontraron sinergias entre las actividades
del Componente 2 y Componente 3

43 (Ptaffmann K. D., 2016, pag. 4° Informe)

44 (UNEP, 2016, pag. Riesgos)
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Sustentable de la Sierra Tarahumara.” (OY61) se constatan problemas como la falta de
entendimiento de los Consultores, que los analisis entregados tienen alcances cortos o ho logra
lo acordado y comprometido*®. A pesar de esto no se reconoce una intervencion del Coordinador
General para resolver a tiempo las dificultades y retos que esta consultoria planteaba.

e Coordinador de componente 1

88. El Cv del Coordinador del Componente 1 demuestra experiencia en:
¢ Disefio e implementacion de sistemas de seguimiento y evaluacién de proyectos
complejos de desarrollo sustentable
e disefio e implementacion de sistemas de monitoreo y evaluacion en areas de biologia,
ecosistemas, desarrollo forestal, desarrollo rural y socioecondémica
e Manejo de herramientas de monitoreo y de tecnologia de informacion para el monitoreo
de recursos naturales

89. Cabe resaltar que la experiencia la desarroll6 en programas de WWF en Chihuahua (Agua y
Desierto Chihuahuense) desde 2009 hasta su contratacion por WWF en 2015 para el PTS.

90. Tal y como el mismo coordinador reconocié en diversas entrevistas con el equipo evaluador,
tiene una sobrecarga de trabajo, ya que realiza funciones de coordinacion de 2 grandes
componentes del Proyecto. Es el responsable del sistema de M&E, pero el proyecto carece de
este sistema por distintas razones, entre ellas, su falta de conocimiento técnico en M&E.
Adicionalmente, es cuestionable la gestion una consultoria clave en su objetivo b), “Producir
informacion de linea base para el Sistema de Monitoreo de Datos e Informacién de la Sierra
Tarahumara (SMDI-ST) y para el monitoreo de los indicadores del proyecto Tarahumara
Sustentable” (OY62). El objetivo b) Revisar y completar la informacion de linea base faltante de
cuatro indicadores del marco légico del proyecto Tarahumara Sustentable (como parte del
componente de monitoreo del Proyecto), tenia comprometidas las bases faltante de los 4
indicadores del marco légico. En la minutas de inicio y seguimiento de esta consultoria se hacen
cuestionamientos de calidad, ademas se evidencia que existieron mal interpretaciones por parte
de los consultores sobre aspectos basicos de la consultoria y que fueron detectados tardiamente,
esto relacionado con el objetivo b). “®

91. El Coordinador del sistema de M&E del proyecto carece las competencias necesarias
(conceptos, procesos, herramientas) especializados en el tema. Esto se constata con la confusién
entre un sistema de seguimiento operativo del proyecto, y un sistema de monitoreo y evaluacion.

e Coordinadora de componente 2

92. Fue contratada cuando ya habia iniciado la consultoria “Asesoria legal para la constitucion,
los procedimientos y la publicacién del Consejo Regional para el Desarrollo Sustentable de la
Sierra Tarahumara” (OY61). En una reuniéon documentada de seguimiento a esta consultoria se

% (Minuta PTS, 03/08/2015) (Minuta PTS, 06/12/2015) (Minuta PTS, 11/12/2015)
4 (Minuta PTS, 19/10/2015)
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discuten los primeros hallazgos, donde los primeros entregables no eran coincidentes con las
necesidades y enfoques que el Prodoc planteaba.*’ El desarrollo de esta consultoria se alargé
mas de lo planeado y fueron necesarias algunas enmiendas. En distintas reuniones internas se
discute que los resultados de la consultoria no cumplian con las expectativas del Proyecto, ...JLa
propuesta [de los consultores] no resuelve la problematica [del proyecto planteada en el Prodoc]”.
48 Ademas de sefialamientos de que a los consultores no les quedd claro el objetivo, naturaleza
y alcances de los compromisos asumidos. En este mismo proceso se evidencia una gestion
deficiente que derivé en retrasos, por ejemplo los consultores no sabian el nimero de
entregables ni el uso que se daria a los mismos.*® Entre las responsabilidades de la coordinadora
del Componente 2 se encuentran justamente el seguimiento, supervision y orientaciéon de los
consultores, y de informar de los problemas que puedan surgir de la implementacion®, asi como
de evaluar la efectividad de la metodologia y de las actividades del componente 2 y proponer
medidas de ajuste, si fuera necesario.; con lo que se demuestra una falta de capacidad de
liderazgo y gestion. Cabe sefialar que las inconsistencias de los resultados de esta consultoria
con lo establecido en el Prodoc y Marco de Resultados del Proyecto eran del conocimiento de
personal de los socios del Proyecto, ya que eran participantes de las reuniones de seguimiento.
Sin embargo no se tiene registro de una discusion profunda sobre las implicaciones que el
resultado de la consultoria tendria en el proyecto a niveles superiores del Equipo de Trabajo. !

e Coordinador de componente 3

93. En el perfil curricular del Coordinador se demuestra amplia experiencia en los siguientes
ambitos que conforman el perfil requerido en los TdR
e Planeacion, realizacion y evaluacién de programas, proyectos e instrumentos de gestion
relacionados con la proteccion y conservacion de la biodiversidad y el desarrollo
sustentable a nivel regional
e Trabajo en comunidades que cuentan con areas forestales bajo aprovechamiento
e Trabajo con proyectos de conservacion y de produccion sustentable, en particular en el
sector forestal (certificacion, conservacion de biodiversidad)
e Aplicacion de métodos y herramientas participativas de trabajo con comunidades rurales
¢ Manejo de métodos y técnicas para el fortalecimiento de capacidades de organizaciones
de productores, OSC e instituciones de gobierno

47 (Minuta PTS, 03/08/2015)

48 (Minuta PTS, 06/12/2015)

49 (Minuta PTS, 24/04/2015) (Minuta PTS, 22/07/2015) (Minuta PTS, 03/08/2015) (Minuta PTS, 06/12/2015)
(Minuta PTS, 11/12/2015)

50[...] las actividades bajo su responsabilidad son el disefio y elaboracion de los términos de referencia, la
seleccion, el seguimiento y la supervision, [...] orientar técnica y metodolégicamente, acompanar y dar
seguimiento a los especialistas y proveedores de servicios. (PTS, 2014)

5! (Minuta CDP, 29/06/2016, pag. punto 4)
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94. Sin embargo, el Coordinador no ha desarrollado o sugerido la necesidad de hacerlo, las bases
metodoldgicas para la implementacidon de proyectos piloto. Es decir, a la fecha de corte de la
RMT, no existia ni se tenia contemplado el disefio de lineamientos metodolégicos para la
formulacion, ejecucién, monitoreo y evaluacion de Proyectos Piloto. El equipo de la UMP declar6
no tener una definicion clara de lo que constituye un proyecto piloto y cémo diferenciarlo de uno
gue no lo es. Tampoco se habia considerado el disefio de un sistema de monitoreo claro, que
permitiera registrar logros y sistematizar las experiencias.

e Administrador del Proyecto

95. Su formacion profesional (licenciatura en contaduria y diplomados en contaduria y auditoria)
y experiencia descrita en el CV (Supervisor Administrativo de la Direccibn de Fomento
Agropecuario de la Secretaria de Desarrollo Rural del Gobierno del Estado de Chihuahua) son
ampliamente coincidentes con el perfil y habilidades necesarias para los asuntos de manejo
administrativos y financieros, en particular el manejo presupuestal, gestiones y reportes
financieros.

e Asistente técnico vy de logistica

96. Su formacién académica (M.C. Desarrollo Forestal Sustentable y cursos de servicio publico y
atencion diferenciada a pueblos indigenas) coincide ampliamente con el perfil y habilidades
necesarias para el puesto de asistente técnico y de logistica.

97. Entre sus funciones principales estan “apoyo de tiempo completo al coordinador general del
proyecto para el cumplimiento de las funciones operativas y administrativas diarias™, entre las
gue se pueden considerar la organizacion y archivo de reportes, comunicaciones, minutario, y
otros documentos propios de las funciones operativas y administrativas. Como se comenta en la
seccién de entrega de informacién de la RMT este proceso presento retrasos importantes por la
forma de organizacion de la misma, por lo que se seria ideal mejorar los mecanismos.
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4.7 Gestion financiera para adquisiciones y operacion,
cofinanciamiento

4.7.1 Administracion financiera del Proyecto

98. El Prodoc, Project Cooperation Agreement®? y el Convenio WWF-CONANPS® establecen
dentro de las funciones del WWF la “administracion del fondo del proyecto y contabilidad”.>* Los
recursos del Proyecto se administran con los procedimientos y sistemas de WWF. El
Administrador actual de la UMP recibié capacitacion en las oficinas de WWF en la Ciudad de
México, pero hasta hace poco (algunos meses antes de la fecha de la RMT) no contaba con el
documento de Manual de Procedimientos®. El Proyecto en si, no tiene un manual administrativo
propio o un documento de lineamientos que regulen la administracién del Proyecto.

99. En entrevistas diversos actores (PNUMA, UMP, WWF y consultores) coincidieron en que la
administracién ha sido uno de los retos del proyecto.®® En el Comité Directivo del Proyecto se ha
acordado eficientar la administracion, y en el Equipo de Trabajo®’ se ha sugerido también tomar
acciones en este sentido. Sin embargo el tema aparece de forma recurrente en los PIR, por
ejemplo en 2017 se afirma que “administrar el presupuesto ha sido un problema recurrente con
el socio administrador”.>®

100. Lo anterior, queda evidenciado en 2 minutas del Comité Directivo del Proyecto y 3 minutas
del Equipo de Trabajo, en las que se han sugerido acciones de consultorias y establecimiento de
procedimientos para la mejora administrativa. No obstante, estos esfuerzos han sido insuficientes
ya que se continla asentado como un reto en el PIR 2017. En entrevista con la agencia se
reconoce la falta de un manual de procedimientos administrativos (recientemente se comparti6 el
Manual de procedimientos con los integrantes de la UMP que no lo tenian), asi como la aplicacion
no consistente de criterios administrativos. Sefialan que las carencias a este respecto se debieron

52 El nombre completo del documento es Project Cooperation Agreement for a Global Environment Facility
full size Project “Integrating the Management of Protection and Production Areas for Biodiversity
Conservation in the Sierra Tarahumara of Chihuahua, Mexico.

53 El nombre completo es Convenio de Concertacién para llevar a cabo acciones tendientes a la
conservacion de la biodiversidad, el uso sustentable de los recursos naturales y la planificacién del
desarrollo de la Regidn Prioritaria para la Conservacién conocida como “Sierra Tarahumara” a través de la
ejecucion del proyecto denominado “Gestion integrada del territorio para la conservacion de la biodiversidad
en areas de proteccion y produccion en la Sierra Tarahumara, Chihuahua, México”, en adelante Convenio
CONANP — WWEF.

5 (PRODOC, 2014, pag. parrafo 204)

55 Entrevista con el administrador del Proyecto

56 Entrevistados comentaron sobre los procesos estrictos y la burocracia en los procedimientos, llegando a
ser contradictorios. Inclusive han comentado sobre la repercusion en la implementacién del proyecto al no
poderse llevar a cabo por no coincidir con la periodicidad abiética.

57 (Minuta PTS, 04/03/2017) (Minuta CDP, 27/07/2017) (Minuta PTS, 20/05/2016) (Minuta PTS, 26/05/2016)
(Minuta PTS, 24/11/2016)

58 Traduccién propia de (UNEP GEF PIR Fiscal Year 17, p.33)
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a los reacomodos institucionales al interior de la WWF y a la falta de una direccion estratégica
para el proyecto que pudiera ayudar a resolver asuntos administrativos de manera que no abonen
a los retos de por si grandes que enfrenta el Proyecto.®. El equipo evaluador hace notar que
aunque el administrador de la UMP ha contado con capacitaciones para la administracion del
Proyecto,® fue hasta el 16 de noviembre del 2017 (fuera del periodo de evaluacién de la RMT)
que contd con el Manual de Politicas y Procedimientos de la WWF.®! La peticion de parte de los
s0cios, a este respecto, no ha sido que dichas medidas se relajen, sino que sean mas eficientes
los procesos.®?

101. En ANUBIS estan disponibles 23 de los 25 reportes financieros que se solicitan en el
Prodoc®® a la fecha de corte de esta evaluacion, y ninguno de ellos cuenta con las firmas de
PNUMA y WWF, ¢ como lo solicita el Prodoc.5®

102. Resalta que oficinas centrales de CONANP afirma no contar con informacion financiera del
Proyecto, como se solicita en el Prodoc y Convenio CONANP-WWF, sin embargo, los reportes
estan firmados por la persona nombrada por la Direccion Regional de CONANP para representar
a la institucion.®® Esto evidencia una falta de comunicacién dentro de la institucién que impacta
negativamente en la capacidad de los representantes de CONANP (oficinas centrales) para
aportar guias estratégicas al Proyecto, es decir, si no tienen informacion, no podran analizar
causas y vias de solucion a problematicas persistentes.

59 Las demoras administrativas van de 1 mes hasta 5 meses. Los entrevistados comentan gque las demoras
se han dado en la revision de los TdRs (particularmente en la época de Jesus A. Duarte Moreno al frente
de la Direccion Regional de la CONANP) y cuando los contratos han sido devueltos por Oficinas Centrales
en ocasiones por fallas técnicas y no administrativas. Esto ultimo implicaria que las revisiones de TdRs por
parte del Coordinador del Componente, Coordinador del Proyecto, integrantes del Equipo de Trabajo de
CONANP y/o WWF y de la Direccion del Programa Desierto Chihuahuense (ahora Direccion de
Ecorregiones Terrestres) han sido deficientes. No obstante otro de los entrevistados comentd que dichas
situaciones en las que se presentan retrasos por revisiones son aisladas. Al solicitarse material probatorio
sobre dichas dificultades, se comentd que no era posible proporcionarla debido a que los correos se van
borrando y solo se conservan documentos finales, no los revisados ni los originales.

60 En la Minuta de trabajo con WWF se establece que los principales temas tratados fueron formulacion de
requisiciones, comprobacion de gastos, contratos y donaciones (Minuta PTS, 19/02/2015). En la Minuta del
Equipo de Trabajo del 20/05/16 se aprueba la contratacion de curso intensivo sobre temas administrativos,
especialmente para el manejo de consultorias. (Minuta PTS, 20/05/2016)

61 Este documento no fue proveido por la agencia sino por otro de los integrantes de la UMP que lo descargd
de internet. Por otra parte, se comentd en entrevista que de parte de la UMP se construy6 una propuesta
de Manual Administrativo que no recibi6 retroalimentacion del Comité Directivo del Proyecto y se reconoce
gue la propuesta hecha esta supeditada a los tiempos y observaciones de WWF. El equipo evaluador no
cuenta con dicha propuesta de Manual Administrativo.

62 De parte de los entrevistados existen sugerencias de establecer fechas de término, agrupar solicitudes,
notificar envios para que se prioricen, entre otros.

63 Reporte de Gastos trimestrales, plan de adquisiciones inicial, solicitud de anticipo, informe de gastos
auditado, inventario anual y reporte de cofinanciamiento anual

84 Ninguno de ellos cuenta con firma del PNUMA pero en el sistema de ANUBIS en la seccion de “Log” se
documenta cuando es aceptado por el Oficial Responsable del Proyecto (Task Manager), asi como
aceptado por el Fund Manager. Por otro lado 17 de los reportes cuenta con la firma de WWF y CONANP.

8 (PRODOC, 2014, pag. parrafo 224)

66 WWF enviara reportes financieros a CONANP antes de PNUMA (PRODOC, 2014, pag. parrafo 206)
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103. La contratacion de consultorias se ha realizado conforme a lo indicado en el Manual de
Operaciones, es decir, considerando que se transfirid la responsabilidad del CDP al Equipo de
Trabajo para su autorizacion. Integrantes de la CONANP y WWF han participado en 23 reuniones
de evaluacion de la seleccion de proponentes. La UMP cuenta con un sistema de gestién de
contratacion de consultorias y adquisiciones y seguimiento de productos. Dicho sistema debiera
fortalecerse para considerar acciones de seguimiento de consultorias, no solo desde el punto de
vista administrativo sino técnico, y contribuir a mejorar la calidad de los productos y su adecuacion
al Prodoc y las necesidades del Proyecto.

4.7.2 Ejercicio presupuestal del Proyecto

104. La UMP cuenta con una herramienta de seguimiento contable y presupuestal que
corresponde al sistema de administracion financiera de WWF. Sin embargo, los clasificadores por
objeto del gasto no coinciden en su totalidad con los del PNUMA, lo que provoca diferencias en
la revision por objeto del gasto y componente. El Administrador de la UMP realiza una
equivalencia manual entre los clasificadores del WWF y los del PNUMA. Es deseable que se
realice un proceso de armonizacion contable y presupuestal entre WWF y PNUMA.

105. Los reportes en ANUBIS no clasifican el presupuesto por componente, el analisis en esta
seccion solo es posible usando informacion del seguimiento presupuestal de la UMP (se descarga
del sistema de WWF una base general y se reorganiza para uso de la UMP).

106. Existen importantes diferencias entre lo reportado como gastado por afio en ANUBIS y los
gastos registrados en el sistema de seguimiento presupuestal que WWF proporciona a la
administracion del Proyecto. Las diferencias son por (gasto anual reportado en ANUBIS — gasto
anual registrado en UMP): USD -71,899.88 en 2015 / USD -64,880.94 en 2016 / USD
+128,678.90 en 2017. Si se suman estas cantidades, la diferencia es minima (USD 8,101.90), sin
embargo, no es razonable esperar tres afios para conciliar lo reportado a PNUMA con lo
registrado por el administrador del proyecto.

107. Dadas las diferencias en las estructuras de los reportes, el equipo evaluador no pudo
encontrar el origen de estas inconsistencias. Se recomienda revisar a detalle con WWF, la
administracion del Proyecto y PNUMAS.

108. En entrevista se le hizo saber al equipo evaluador que a partir de marzo 2017, el
administrador del Proyecto envia un Informe de gastos a los Coordinadores de los Componentes,
para apoyar en la mejora del ejercicio presupuestal. Este ejercicio se considera como un buen
apoyo a la gestion de los Coordinadores, sin embargo es necesario que la base de dicho ejercicio
corresponda a cabalidad con lo reportado en ANUBIS.%8

67 El equipo evaluador encontré una diferencia entre el archivo de ejecucion de presupuesto usado por la
UMP vy los reportes “Quarterly National Project Expenditure Accounts” cargados en la ANUBIS. Dicha
diferencia, equivalente a USD 8,101.90, también fue identificada por el Administrador de la UMP en el
transcurso de esta evaluacion y se encuentra analizando su origen para corregirlo.

58 En el documento, proveido por la UMP, denominado Ejecucion por componentes Dic 17 PTS se observan
inconsistencias de clasificadores de objeto del gasto respecto a los descritos en el presupuesto oficial
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109. De acuerdo con la programacién presupuestal del Proyecto definida en el documento “4883
TARAHUMARA _Appendix 1 Detailed GEF Budget’, a la fecha de corte de esta revisién de medio
término se deberian de haber ejecutado USD 3,221,733,5° es decir, el 66% del presupuesto total
del Proyecto. De acuerdo a los reportes de gastos trimestrales en ANUBIS, se reporta que a
finales del mes de septiembre 2017 el gasto acumulado desde el inicio del proyecto es de
USD1,689,347.41, es decir, 34.47% del presupuesto total. Existe un subejercicio del 47.56% con
respecto a la meta original.

110. Durante los 4 afios de ejecucion del proyecto se han presentado subejercicios con respecto
a los presupuestos anuales aprobados, como se observa en la tabla siguiente.

Tabla 6 Subejercicio total por afio

Afio Aprobado Ejercido % Subejercicio
2014 USD 388,145.66 USD 107,552.00 72%
2015 USD 809,945.00 USD 417,850.80 48%
2016 USD 932,380.00 USD 542,985.11 42%
2017 USD 1,830,737.32 USD 620,959.50 66%

Fuente: elaboracién propia con datos provenientes de los Periodic Expenditures Reports (Summary)

111. De acuerdo a la programacién presupuestal original, de octubre a 2017 a febrero 2019 lo
gue se tenia que gastar correspondia al 34% del presupuesto total del Proyecto. Debido al
subejercicio registrado, el Proyecto debera de gastar en los proximos 17 meses el 65.5% del
presupuesto. Esto implicard una ejecucién promedio mensual de USD188,826.62°. Esta presion
en la ejecucion presupuestal ya se ha identificado como un reto por diversos entrevistados e
inclusive algunos advierten riesgos de despilfarro. El gasto mensual promedio del Proyecto ha
sido de entre USD 15,364.57 en 2014 y USD 68,995.50 en 2017, un rango sensiblemente menor
al requerido para cerrar el presupuesto restante.

112. A la fecha de corte, el presupuesto original ha sido formalmente modificado en una ocasién,
para ajustar los codigos de gasto. Sin embargo, WWF tiene la practica de refrendar el
presupuesto no ejercido en un ciclo, sumandolo al presupuesto disponible en el siguiente ciclo,
sin que medie un proceso de reprogramacion presupuestal con un andlisis de la capacidad de
gasto, las causas del subejercicio o las formas de subsanarlo.

113. El componente con mayor atraso en el gasto del proyecto corresponde al de Monitoreo y
Evaluacién, debido a que en este rubro Unicamente aparecen las auditorias, la revisién de medio
término y la evaluacion final, es decir, el presupuesto de este Componente no contemplé que se

disponible en ANUBIS. Esto seria el caso de los codigos 5200 Reporting Costs, que no aparecen en el
documento de la UMP, y las correspondientes a los cédigos 5500 Evaluation, que no aparece en el
presupuesto disponible en ANUBIS. Por otra parte se observaron diferencias en los gastos acumulados al
30/09/17, que de acuerdo al proporcionado por la UMP corresponde a USD 1,697,449.31 mientras que
ANUBIS corresponde a USD1,689,347.41, una diferencia de USD8,101.9.

69 Calculo del equipo evaluador a partir de cifras del Presupuesto Original.

0 La cifra se establece de la divisién de USD3,210,053 dividido entre 17 meses que restan para el cierre
del proyecto establecido para febrero de 2019. Este es un calculo solo para referencia, no se espera que
el Proyecto gaste esas cantidades en cada periodo.
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disefiara e implementara un sistema de monitoreo y evaluacion. EIl Componente con mayor
avance en el gasto es Project Management, lo cual debe tenerse en cuenta cuando se discuta
una posible ampliacion de plazo de ejecucion del proyecto. El avance en el ejercicio del
presupuesto por componentes es consistente con lo descrito en la seccion 4.3 Actividades y

Productos de este reporte.
Tabla 7. Avance en gasto por componente

Componente Programado Ejercido % de ejercicio
Componente 1: Scientific base™ USD 384,974.96 | USD 309,068.33 80%
Componente 2: Environmental governance™ USD 847,633.30 | USD 458,994.72 54%
Componente 3: Pilot-scale interventions USD 1,752,093.49 | USD 773,690.59 44%
Componente 4: Project evaluation USD 85,929.82| USD 12,906.05 15%
Componente 5: Project Management USD 160,780.00 | USD 142,789.62 89%

Fuente: elaboracién propia con datos provenientes del 4883 TARAHUMARA_Appendix 1 Detailed GEF budget y del documento
denominado Ejecucion por componentes Dic 17 PTS

4.7.3 Cofinanciamiento

114. De acuerdo a la Seccién 7.2 del Prodoc el Proyecto contaba con un cofinanciamiento
comprometido total de USD 40,036,159.” De acuerdo al presupuesto original la meta para
septiembre del 2017 es de USD 30,027,119.30.”* Al dia de hoy se ha reportado en el ANUBIS, a
través de los Periodic Expenditures Reports, una inversién por USD 27,585,338.66, que
corresponden al 92% del cofinanciamiento comprometido a septiembre del 2017, y un avance
con respecto al compromiso total del 68.9%. Sin embargo, estas contribuciones Unicamente han
provenido de 47 de las 7 instituciones que se comprometieron en el Prodoc, de las que existen
cartas compromiso’®. Otra de las partes interesadas que contribuyd al cofinanciamiento a la fecha
de corte, pero que no tenia presupuesto determinado al momento de aprobarse el Prodoc, es el
Gobierno del Estado de Chihuahua a través de la Secretaria de Desarrollo Rural.

"L El nombre completo asignado al componente en el Anexo 4883 es Scientific base and tools for decision
making.

2 El nombre completo asignado al componente en el Anexo 4883 es Environmental governance framework
and policy alignment for ecosystem management.

3 Appendix 2 - reconciliation between GEF budget and co-finance budget

74 El célculo a septiembre del 2017 se realiz6 a partir de la informaciéon disponible en ANUBIS, donde
interpretamos que la programacion del cofinanciamiento se dividié de manera equitativa entre 2014, 2015,
2016, 2017 y 2018.

> CONANP, CONAFOR, CDIy SEDESOL

8 Las fuentes de cofinanciamiento confirmadas de acuerdo al Prodoc fueron: CONANP, CONAFOR, CDI,
SEDESOL, Pronatura, WWF y PNUMA.
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Tabla 8 Avance del cofinanciamiento

Afo Comprometido Aportado %
2014 8.007.231,80 4.665.163,00 58%
2015 11.349.303,00 3.028.409,70 27%
2016 3.638.717,00 819.520,65 23%
sep-17 17.636.878,99 19.072.245,31 108%
Total 40.036.159,00 27.585.338,66 69%

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Periodic Expenditures Report

115. La informacion proporcionada por la UMP, para realizar esta revision, difiere de lo
anteriormente descrito con datos provenientes del ANUBIS. De acuerdo al documento “C.1
Cofinanciamiento_tabla ANUBIS’ hay diferencias en las cifras de presupuesto comprometido
(amount confirmed at endorsement) y proporcionado (actual amount contributed at CEO stage of
midterm review) a la fecha de corte de la evaluacion de medio término; las cifras que reporta la
UMP son USD 37,466,152.00 y USD 25,233,497.70, respectivamente. Con base en el mismo
documento y de acuerdo a los compromisos por institucion, reportan un sobre-cofinanciamiento
de hasta 631% para la CONAFOR y de 327% para la CONANP.” De acuerdo al documento
denominado “Concentrado cofinanciamiento al 11vo periodo al 1er trimestre 2017”7 el
cofinanciamiento a la fecha ha sido de USD 8,408,045.14 y con un pendiente por reportar
equivalente a USD 16,815,452.56. Al ser este ultimo el documento de trabajo de la Asistente
técnico y de logistica, encargada de procesar la informacién para reportar en ANUBIS el
cofinanciamiento, el equipo evaluador no puede verificar la veracidad de la informacién reportada.

116. Para reportar el avance de Cofinanciamiento, la UMP solicita via oficio, a las entidades que
comprometieron recursos al proyecto, que se brinde informacién sobre “recursos ejercidos en el
area de influencia del Proyecto” de acuerdo a su carta compromiso, correspondientes al periodo
en curso. Entonces los reportes de cofinanciamiento que recibe la UMP por parte de las
instituciones cofinanciadoras son muy generales y contienen lo que las dependencias han
invertido en la regiéon’®, incluyendo gastos operativos en algunas ocasiones.

117. Las inconsistencias halladas y las implicaciones que estas representan, tienen un origen
comun: el Proyecto no ha desarrollado la metodologia para definir el cofinanciamiento. En el
Prodoc® se indica que en etapas tempranas del proyecto se llevaria a cabo una definicion de las
inversiones elegibles, asi como su clasificacion en efectivo y especie. Esto no se ha hecho. Y los
reportes de las instituciones cofinanciadoras no son homadlogos ni tienen parametros definidos,

7 Matriz proporcionada por el equipo evaluador, y con fundamento en los lineamientos del GEF.

8 En el caso de CONANP el compromiso reportado es de USD1,889,230 y han aportado USD6,179,101.32.
En el caso de CONAFOR el compromiso era de USD 2,500,000 y han aportado USD 15,777, 127.52 (C.1
Cofinanciamiento_tabla ANUBIS_correcta, 10/17).

® Fuente: carpeta con evidencias de cofinanciamiento proporcionada por la UMP

80 prodoc Apéndice 16: respuesta a revisiones. Pagina 190
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su Unica utilidad es producir los informes periddicos de cofinanciamiento del proyecto entregados
via ANUBIS.

118. Es necesario generar una estrategia para el cumplimiento del cofinanciamiento
comprometido durante el disefio del Proyecto. El equipo evaluador no encontré6 un documento
con dicha informacién. Tampoco ha encontrado documentos que establezcan las razones por las
gue algunos de los cofinanciadores no han dado su aportacién. El seguimiento al interés
despertado por el proyecto y la concrecion de apoyo con los socios financiadores se reporta
Unicamente a nivel de oficios de solicitud de informacién y sus respuestas
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4.8 Estrategia de implementacion y gestion técnica

119. La UMP se disefié6 como un equipo minimo, que administre contratos de consultoria, quiza
asumiendo un mayor involucramiento de CONANP y WWF, sin embargo, las necesidades del
Proyecto son distintas. Se requiere un despliegue en campo, a nivel institucional (gobierno y
sociedad civil), con productores y autoridades agrarias, que no es compatible con el esquema de
consultorias puntuales. El esquema de consultorias es pertinente para el Componente 1, pero
insuficiente para los Componentes 2 y 3. La construccién de relaciones de trabajo con gobierno,
sociedad civil y comunidades, que implican confianza y continuidad, requiere de un staff de
Proyecto que ademés de mantener una identidad con los objetivos misionales de esta
intervencion, tenga programas de trabajo de mediano plazo. Aunado a la falta de capacidad
operativa de CONANP y WWF en la zona (profundizada por recortes presupuestales del gobierno
federal y disminucién de proyectos de WWF en la zona), la UMP ha invertido una gran cantidad
de esfuerzo en la socializacién del proyecto y la construccion de confianza, sin que esto se refleje
en logros concretos relacionados con el Marco de Resultados del Proyecto. Las consultorias han
producido documentos de diversa calidad, pero no es razonable confiar a un consultor de corto
plazo, por ejemplo, la construccién de un mecanismo de coordinacién regional o la estructuracién
de un grupo de trabajo para el disefio del Plan de Accién Regional.

120. Se observa en la seccién 4.1 (Objetivo del Proyecto y sus indicadores), que las encuestas a
beneficiarios tienen un resultado positivo, muestran que los involucrados en el proyecto han
mejorado su entendimiento y condiciones de vida. En las visitas de campo, el equipo evaluador
constatdé que el personal de la UMP es conocido en la regién de trabajo y que tiene buenas
relaciones de confianza con productores y actores clave. Sin embargo, este proceso de incepcion,
indispensable para hacer viable la ejecucion del Proyecto, no estaba considerado en el disefio a
nivel programatico ni presupuestal (Prodoc). Asi, el Proyecto tiene un bajo nivel de desempefio
en términos de logros de resultados, productos y actividades; simultdneamente, tiene buenos
resultados en la construccion de redes de trabajo comunitarias y en la percepcion de beneficiarios
respecto a los indicadores del objetivo de Proyecto.

Gestidn técnica
Componente 1

121. El Componente 1 esta atrasado en su ejecucion (ver seccion 4.3 y Anexo 8). De los 4
productos y 7 actividades que incluye el Componente, la UMP reporta que 2 estan tarde en
progreso, y 5 en tiempo (3 completadas y 2 en progreso). Sin embargo las evidencias aportadas
solo respaldan 1 de las actividades completadas.

122. El principal producto de este componente fue generado con la consultoria: “Producir
informacién de linea base para el Sistema de Monitoreo de Datos e Informacion de la Sierra
Tarahumara (SMDI-ST) y para el monitoreo de los indicadores del proyecto Tarahumara
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Sustentable”, desarrollada por investigadores de la Facultad de Zootecnia y Ecologia de la UACH.
A continuacion se detalla brevemente el desarrollo y gestion técnica de esta consultoria por ser
clave para el Componente 1.

123. Los TdR fueron emitidos en abril del 2015. El convenio fue generado con fecha 25 de junio,
firmado por WWF el 3 de julio y acordado con el consultor hasta el 28 de julio del mismo afio. El
primer informe técnico fue entregado en octubre de 2015, otro en diciembre 2015 el informe final
en septiembre de 2016. Segun el convenio, la vigencia del trabajo seria entre el 6 de julio de 2015
y el 31 de marzo de 2016.%! Esto es, tuvo casi un mes de retraso en su inicio y seis meses de
retraso en su entrega final. Sin embargo, en términos del cronograma de trabajo del Proyecto, el
resultado se obtuvo en tiempo y con buena calidad, de acuerdo a lo esperado en el Prodoc.

124. El producto se ha empleado en forma efectiva, muestra de ello es que diferentes instituciones
estdn usando la informacién generada por el proyecto, entre ellos destacan Colegio de
Posgraduados (COLPOS) y Agencia Alemana de Cooperacion Técnica (GlZ), la Unidad de
Manejo Forestal San Juanito (UMAFOR), entre otras instituciones académicas Yy
gubernamentales®. Las lineas base generadas han sido las que se usaron para la confeccion del
Sistema de Informacién Geogréfica, para impartir talleres de capacitacion® y definir sitios
prioritarios para el proyecto, asi como fuente de informacién para otras consultorias que ha
impulsado el proyecto®. Sin embargo esa informacion no ha sido utilizada todavia para construir
un documento de evaluacion del estado de los ecosistemas y su biodiversidad y aun esta
pendiente la definicion de la o las instituciones que le daran seguimiento y soporte al SMDI.

125. Con base en el analisis de las minutas de reuniones que proporcioné la UMP al equipo
evaluador, se observa un seguimiento puntual de la consultoria por parte de la UMP, sin embargo
no sucede lo mismo con el seguimiento de ésta por los socios del Proyecto, ni sus autoridades.
El tema se toca tangencialmente en una minuta del 24 de abril de 2015 en la que participaron
representantes de la CONANP, WWF y la UMP; en otras del CDP del 16 de diciembre de 2015y
del 29 de junio de 2016; pero no se tiene evidencia de si hubo discusion sobre los TdR o la opinién
de CONANP, WWF o PNUMA de los contenidos de la consultoria y su uso.

Componente 2

126. El Componente 2 estd atrasado en su ejecucion (ver seccion 4.3 y Anexo 8). El Componente
2 incluye 5 productos y éstos se desarrollarian via 11 actividades. S6lo una actividad fue
reportada por la UMP como completada (2.1.1 Promover un mecanismo de coordinacion para el
disefio e implementacion del Plan de Accion Regional para incorporar criterios de BD y SE entre

81 (Seafiez Saenz, 2016)

82 Listado de usuarios de las herramientas. Evidencia de la Matriz de seguimiento de Productos y
Actividades.

83 Listado de talleres de capacitacién impartidos por el PTS. Evidencia de la Matriz de seguimiento de
Productos y Actividades.

84 Por ejemplo el Manual del SMDI, disefio y administraciéon de instrumentos de difusién, en la aplicacion
de la plataforma Naturalista, identificacién de servicios ecosistémicos en la microcuenca Situriachi. Fuente:
Términos de referencia de las consultorias.

60



Revision de Medio Término del Proyecto Tarahumara Sustentable
Estrategia de implementacién y gestion técnica

los actores de la region), sin embargo las evidencias que se presentaron como respaldo de este
avance no son suficientes o relevantes para justificar su completud.

127. De acuerdo al Prodoc, este Componente deberia “establecer un mecanismo de coordinacién
de las autoridades federal, estatal y municipal con las comunidades locales y actores no-
gubernamentales para el desarrollo e implementacion de un Plan de Accién Regional, como base
de una Agenda Comun para el Futuro Sustentable de la Sierra Tarahumara. El Plan de Accion
Regional incorporara los criterios de BD y SE dentro de las politicas y programas para el
desarrollo regionales e integrara el uso sostenible de los suelos productivos y la protecciéon de
areas con un alto valor para la conservacion de BD y suministro de SE”. También en el Prodoc
se establece que “el proyecto propondré la creacion del Consejo Regional para el Desarrollo
Sostenible de la Sierra Tarahumara como el mecanismo coordinador...”, y una vez acordado por
las diferentes partes, se definira el “estatus legal, estatutos y publicacion de la creacién de este
nuevo 6rgano en el Diario Oficial del Gobierno del Estado de Chihuahua; el proyecto acompafiara
estos procedimientos con una consultoria de un especialista en legislacion publica...”

128. Para la ejecucién de la primera parte de esta actividad, se contraté a la consultora Legalis,
seleccionada el 24 de abril de 2015, con un contrato vigente entre el 10 de junio de 2015y el 18
de diciembre de 2015, entregando su reporte final en mayo de 2016. El objetivo de esta
consultoria era 1) Sentar las bases legales y elaborar los lineamientos para la integracion y el
funcionamiento del Consejo Regional para el Desarrollo Sustentable de la Sierra Tarahumara (en
adelante “el Consejo Regional”), y 2) Acompanar el proceso de aprobacion de los lineamientos
del Consejo Regional hasta su publicacion en el Periédico Oficial del Estado de Chihuahua.®®

129. La consultoria concluy6 que es “...inviable en términos juridicos la propuesta de Consejo de
Colaboracion Regional como instrumento formal con los alcances y temporalidad originalmente
planteados” y que en consecuencia “el objetivo del establecimiento y publicacién oficial del
Consejo de Colaboracion Regional como érgano formal no pudo cumplirse en los términos
planteados en razén de que en las condiciones actuales se estaria en riesgo de conculcar
derechos humanos y garantias constitucionales asi como de tratados internacionales suscritos
por México™®'.

130. Los resultados de esta consultoria no fueron discutidos a profundidad en el CDP ni se
reflejaron en una decision de éste 6rgano sobre la forma de continuar con la construccion de un
mecanismo de gobernanza regional. La Unica minuta del CDP donde se aborda este tema es la
sesion del 29/06/2016 donde se solicita (de parte de la UMP) “analizar los siguientes pasos de la
constitucion de este mecanismo.” A esta solicitud la Unica respuesta de parte de los integrantes
del CDP fue:

8 (PRODOC, 2014, pag. 2y 62)

86 Términos de referencia de la Consultoria N° 3. “Asesoria legal para la constitucion, los procedimientos y
la publicacién del Consejo Regional en el Diario Oficial del Gobierno del Estado de Chihuahua”

87 Asesoria legal para la constitucién, los procedimientos y la publicacion del Consejo Regional para el
Desarrollo Sustentable de la Sierra Tarahumara. Reporte técnico de proyecto. Realizado por el equipo
Legalis, Estudio Juridico Ambiental (Aceves Avila, 2016, pags. 28, convenio)
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“Sobre el Consejo, Robert Erath considera que sobre la etiqueta o el nombre que se le
dara a este Consejo vendra con algo de tiempo para no imponer algo de arriba hacia abajo
ya que es algo que va a ayudar a un mejor manejo de los recursos naturales.”

La falta de respuesta hace suponer que la manera en que se presentaron los resultados
de la consultoria fue insuficiente para analizar las implicaciones que tendria en el PRODOC. Es
cierto que se realizaron discusiones entre la CONANP, WWF y la UMP en diversas reuniones de
seguimiento a la consultoria, y que en ellas participaban integrantes del CDP; pero en ninguna
minuta se establecen acuerdos o discuten implicaciones formales al Proyecto®. Posterior a la
entrega final y socializacion de estos resultados, y con base en ellos, la UMP, WWF y la CONANP
determinaron contratar a PRODECAVI A.C. para la consultoria “Propuesta metodolédgica para la
construccion del Plan de Accién Regional y el mecanismo de coordinacion territorial"®. El objetivo
de esta contratacion fue “Desarrollar la propuesta metodolégica para la realizaciéon de la
Planeacion Regional mediante el, fortalecimiento de la Gobernanza Ambiental que permita incidir
en el manejo de las areas bajo proteccién de 12 municipios segmentados en 5 subregiones de la
Sierra Tarahumara, que incluye el disefio y lanzamiento del mecanismo de coordinacién a
emplear a nivel comunitario, subregional y regional, para el desarrollo e implementacién del Plan
de Accién Regional™. En ninguno de los documentos entregados por PRODECAVI a la UMP,
incluyendo su informe final, se abordan suficientemente los temas de biodiversidad o servicios
ecosistémicos; pareciera que no existe una comprensiéon de esos conceptos ni de su aplicacion.
Es sobre todo una consultoria que atiende la facilitacion del diadlogo regional entre diversos
actores pero gue no pone en el centro de la discusion los temas clave del proyecto y los productos
gue presenta no son de buena calidad, empezando porque el informe final es una presentacion
en power point. CONANP y la UMP realizaron seguimiento a la consultoria y revisaron sus
resultados®, la entrega de los productos finales ocurrié en septiembre de 2017. Los productos
fueron aprobados por la UMP. Lo anterior es particularmente preocupante si se considera el
tiempo que le queda de vida al proyecto y el atraso que existe en otros aspectos del mismo
componente 2, que es una base importante para la definicion de los proyectos piloto.

Componente 3

131. ElI Componente 3 esta atrasado en su ejecucion (ver seccién 4.3 y Anexo 8). De los 3
productos y 7 actividades que incluye el Componente, tres actividades estan en progreso tarde y
4 en progreso a tiempo. De acuerdo con el programa de trabajo, sélo la actividad “3.2.1 Abrir un
dialogo intenso con las partes interesadas del proyecto piloto identificadas bajo la actividad 3.1.1.,
analizando con éstas la relevancia y viabilidad social, econdmica y ecologica de las
intervenciones piloto propuestas” deberia estar completada al momento de esta evaluacion, pero
no lo esta.

8 (Minuta CDP, 03/07/2015), (Minuta PTS, 22/07/2015), (Minuta PTS, 06/12/2015) (Minuta PTS,
11/12/2015), (Minuta PTS, 11/04/2016) y (Minuta PTS, 23/05/2016)

8 (Minuta PTS, 10/01/2017) (Minuta PTS, 13/01/2017)

% Términos de referencia de la consultoria “Propuesta metodoldgica para la construccion del Plan de
Accién Regional y el mecanismo de coordinacion territorial”

% (Minuta CONANP, 03/02/2017), (Minuta CONANP, 08/02/2017), (Minuta CONANP, 13/02/2017) y
(Minuta CONANP, 19/05/2017), (Minuta CONANP, 22/05/2017)
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“

132. De acuerdo al Prodoc el Componente 3 tiene el objetivo de establecer “...un mosaico
paisajistico de por lo menos 300,000 hectareas combinando mas areas de conservacion y suelo
productivo con un manejo respetuoso de la biodiversidad y los servicios ecosistémicos™?. Es
decir, desarrollar proyectos piloto con diferentes modelos de manejo y aprovechamiento
sustentable de los ecosistemas y su biodiversidad. La base para desarrollar los proyectos piloto
son los resultados del Componente 1y el Plan de Accion Regional derivado del Componente 2.9
La actividad “3.1.1 Confirmar y enunciar de manera mas precisa la definicion de sitios y
caracteristicas de los proyectos piloto que utilicen y adapten las herramientas y datos del
Componente 1, Plan de Accion Regional y hallazgos del lineamientos para la planeacion de
politicas” no cuenta con la informacién del Plan de Accién Regional por lo ya expuesto del avance
del componente 2. Para sustituir la ausencia de Plan de Accién Regional, la UMP desarroll6 un
analisis para la definicion de sitios prioritarios para la conservacion de la biodiversidad y servicios
ecosistémicos y sus amenazas en la Sierra Tarahumara®, asi como una serie de actividades en
las que se ha facilitado el dialogo regional entre los diferentes actores que inciden en la zona del
proyecto para identificar la problemética existente, pero ain no se cuenta con una definicion de
las areas donde se estableceran los proyectos piloto, ni los criterios que para ello adoptara el
Plan de Accion Regional. Al momento de realizar esta evaluacion de medio término, no es claro
si el Plan de Accién Regional se completara oportunamente o debe modificarse este aspecto en
el Marco de Resultados via un proceso formal de discusion y aprobacién en el CDP.

133. La actividad “3.2.1 Abrir un diadlogo intenso con las partes interesadas del proyecto piloto
identificadas bajo la actividad 3.1.1., analizando con éstas la relevancia y viabilidad social,
econdmica y ecoldgica de las intervenciones piloto propuestas”, debié completarse antes de la
RMT, sin embargo la UMP registra un avance de sélo 25%. Este atraso empeora el estatus de
implementacion de salvaguardas del proyecto, pues el contenido de esta actividad deberia ser
consistente con el Marco de Gestion de Riesgos Ambientales y Sociales.

134. El retraso en la ejecucion del Componente 2 impacta el desarrollo de las actividades del
Componente 3. La UMP propuso implementar “acciones tempranas” y ello fue aprobado en el
seno CDP, aunque en esta sesidn no particip6 PNUMA por lo que no debe considerarse valida
en sentido estricto.®® Las acciones tempranas derivadas de esta decision, no fueron disefiadas
con base en la metodologia de los proyectos piloto concebidos en el Prodoc: “se desarrollara un
catélogo o portafolio de los principales tipos de proyectos dando preferencia a las intervenciones
multidimensionales e intersectoriales que integren varias lineas de accion con un Unico propdsito.
Un proyecto tipico a nivel de comunidad o microcuenca combinara varias acciones para la
conservacién — como conservacion voluntaria de areas comunitarias o privadas o proteccion de
especies clave y su habitat — con diferentes proyectos de produccion sostenible...”®. Algunas
acciones tempranas se ubican en el area de influencia de las UMAFORes de Guachochi, San
Juanito y Balleza, como se aprecia en el siguiente mapa que elaboré la UMP. Para desarrollar

92 (PRODOC, 2014, pags. 70 ,parrafo 134 )

9 (PRODOC, 2014, pags. 70 ,parrafo 134 )

% Ver en RMT_PTS_DocumentacionOficial/Evidencia_Priorizacién_EPrunes

% [...] Se considera que se deben realizar algunas actividades de forma anticipada al PAR [...]. (1voto
CONANP, 1 voto WWF). (Minuta CDP, 04/03/2015)

% (PRODOC, 2014, pag. 78)

63



Revision de Medio Término del Proyecto Tarahumara Sustentable
Estrategia de implementacién y gestion técnica

estas acciones tempranas la UMP ha contratado 13 consultorias de las cuales so6lo 3 fueron
discutidas y resueltas por el CDP. En el anexo 14 se presentan detalles sobre los proyectos, las
consultorias y la reunién en donde fueron aprobadas las contrataciones. Si bien son insumos
importantes, todavia estan lejos de ser los proyectos piloto concebidos en el disefio del
proyecto®’.

llustracion 1 Intervenciones Proyecto Tarahumara Sustentable
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4.9 Monitoreo y evaluacién del Desempefio del Proyecto

135. La metodologia de evaluacién para esta seccion incluyé una revision de calidad y
funcionalidad de un sistema que garantice el seguimiento, analisis y reportaje de avances en el
Marco de Resultados (MR), incluyendo el logro de resultados esperados y avances en el Plan de
Trabajo; ambos elementos indispensables en la gestién de un proyecto de desarrollo como es el
Proyecto Tarahumara Sustentable. Se parte del supuesto de que dicho Sistema de Monitoreo y
Evaluacién deberia ser el eje para la toma de decisiones informadas de la UMP y el CDP.

136. Con base en entrevistas con personal de la UMP y del CDP, y de documentos
proporcionados por la UMP, se concluye que el proyecto simple y llanamente carece de un
Sistema de Monitoreo y Evaluacion. Adicionalmente, el Coordinador del sistema de M&E del
proyecto no tiene los conocimientos y habilidades especializadas en M&E. Lo mismo es cierto
para el Coordinador del Proyecto y para los coordinadores de los componentes. Las evidencias
del esto se describen a continuacion:

Lineas base y metas de resultado del MR del proyecto

137. La UMP no tiene claridad sobre las fuentes de informacion de los valores de linea base, ni
sobre la metodologia para obtener dichos valores. De acuerdo con la UMP (Coordinador del C1
y lider M&E), la consultoria para “Producir informacion de linea base para el Sistema de Monitoreo
de Datos e Informacién de la Sierra Tarahumara (SMDI-ST) y para el monitoreo de los indicadores
del proyecto Tarahumara Sustentable” (OY62) a cargo de la Universidad Autdonoma de
Chihuahua, que debié de revisar y completar la informacién de linea base faltante de cuatro
indicadores del Marco de Resultados del Proyecto Tarahumara Sustentable, no documenta esto
suficientemente, y algunos de los valores son evidentemente incorrectos. No obstante lo anterior,
los entregables de la consultoria fueron aprobados por la UMP y pagados por el Proyecto.

138. La UMP desconoce si la metas de los indicadores del MR incluyen o no los valores de linea
base; es decir, si las metas se establecieron o no sumando las aportaciones proyectadas del
proyecto a los valores de linea base, o0 si las metas son adicionales a los valores de linea base.
La UMP desconoce si los valores de lineas base iguales a “0” indican que el valor era “0” al inicio
del proyecto, o siindican que se desconocia (y se desconoce) cual es el valor de la linea base.

139. La responsabilidad de completar la informacion del Sistema de M&E, recae en el
Coordinador General apoyado por el coordinador del Componente 4. La interpretacién de los
indicadores, los medios de verificacion y las fuentes de informacion debieron haber sido
discutidas entre los socios del proyecto en una etapa temprana, al inicio del mismo.

140. Esta informacion se obtuvo de las entrevistas del equipo evaluador con el personal de la
UMP, el coordinador del Sistema de M&E, y se ratifica en las matrices completadas por la UMP
para esta evaluacion.

Monitoreo de avances del MR del Proyecto
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141. La UMP carece de un Plan de Monitoreo y Evaluacion de avances del MR que incluya
herramientas y procesos para monitorear, analizar y reportar avances de indicadores tanto de
Resultados como del Plan de Actividades.

142. Las 3 consultorias contratadas (ED47, ED41, ED49, PJ95) recientemente de asistencia
técnica para el seguimiento de avances en los Componentes del proyecto no serian necesarias
si el proyecto contase con un Sistema de Monitoreo y Evaluacion del Proyecto.

143. No se tiene constancia en el minutario del Proyecto Tarahumara Sustentable que se realicen
reuniones sistematicas ni al interior de la UMP ni con el CDP en las que se analicen avances y
retos de la implementacion del proyecto, y se identifiquen aprendizajes, y se definan acciones de
mejora. No se tiene evidencia tampoco de que el CDP haya instruido a la UMP el disefio e
implementacién de un sistema de monitoreo y evaluacion.

Plan Operativo Anual (POA) del Proyecto

144. No existen POAs para el Proyecto. Existen Planes Operativos Anuales a partir del 2015,
gue incluyen acciones y entregables de la UMP, en su mayoria relacionados con consultorias a
contratar, pero limitados Unicamente a las que llevar4 a cabo la UMP; no todas las demas
instituciones socias. Estos POAs centrados en la UMP estan acompafiados por un presupuesto
anual, el cual es aprobado por el CDP, sin que medie discusién sobre su contenido.

145. La UMP da seguimiento técnico y financiero a los avances de los POA, a través de una
Plataforma en linea que vincula los productos de las consultorias y los costos de las mismas con
el POA. La Plataforma permite el seguimiento puntual de consultorias y la aportacion de éstas al
POA. Esto es un esfuerzo loable. Sin embargo, hasta el momento de ser entrevistados, los
miembros de la UMP estaban bajo la idea de que esta plataforma era el sistema de M&E del
desempefio del Proyecto, lo cual no solamente es erréneo, sino que desde la opinidn del equipo
evaluador constituye una evidencia mas la falta de competencias especializadas sobre M&E de
la UMP.

Presupuesto para la Implementacion del Sistema de M&E del Desempeio del Proyecto

146. De acuerdo al Presupuesto aprobado del Proyecto no existe una partida para el disefio e
implementacion del Sistema de M&E del Desempefio del Proyecto, el cual debié haber sido
incluido bajo el Componente 4. El presupuesto para este componente Unicamente contempla: i)
USD$120 mil para evaluaciones externas de medio término y al final del proyecto, y para
auditorias financieras anuales; y ii) USD $15 mil asignados a parte del salario del Director del
proyecto, y USD $10 mil asignados a parte del salario de un(a) Asistente Técnico(a) y de

% puesto que el Director del proyecto fue contratado en Septiembre del 2014, No existen POAs de UMP

para afios anteriores al 2015. La UMP informa que el borrador de un primer POA UMP se elabor6 para el
afio 2015, y se entreg6 al Comité Directivo del Proyecto (CDP) para sus comentarios y aprobacion en su
caso. Pero no se tiene constancia de la respuesta del CDP sobre su andlisis.
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Logistica. Cabe sefalar que ni el Director del proyecto ni la Asistente Técnica y de Logistica llevan
a cabo actividades de M&E del proyecto.
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4.10Gobernanza

147. Esta seccion evallua el disefio e implementacion de los mecanismos de gobernanza del
Proyecto.

148. La gobernanza del proyecto recae, de acuerdo al Prodoc en el Comité Directivo del Proyecto
integrado por los socios implementadores. En segunda instancia, recae en el Consejo Regional
para el Desarrollo Sostenible de la Sierra Tarahumara integrado por diversos actores con
incidencia en el territorio del Proyecto. Finalmente, el area implementadora es la UMP.

149. Previo a la autorizacién del Proyecto, en septiembre de 2012 la CONANP y WWF firmaron
el Convenio CONANP — WWF. En el que se acuerda la creacion de un Grupo Técnico de la
Evaluacién y Seguimiento, conformado por integrantes de ambas instituciones, cuya funcién
principal es definida como “evaluar los resultados de las acciones derivados de los Planes de
Trabajo” y “verificar la correcta coordinacion de actividades” del Proyecto (CONANP y WWF,
2012, pag. 7).

150. Ya iniciado el Proyecto, en septiembre de 2014, en el Modelo de Organizacién del Proyecto,
se definié un grupo llamado Equipo de Trabajo, conformado por la UMP y CONANP y/o WWF
cuya responsabilidad principal es definida como “proporcionar supervision estratégica y direccién
ala UMP y contribuir al cumplimiento de los objetivos de acuerdo a los compromisos establecidos”
(UMP, 2014, pag. 4).

151. La gobernanza del proyecto no es clara. Esta afirmacion la comparten el equipo evaluador
y algunos socios implementadores, como fue constatado en entrevistas. Existe un traslape de
funciones entre el CDP, CONANP-WWF como signatarios de un convenio previo que alude al
Proyecto y el Equipo de Trabajo formado con la UMP. Esta inconsistencia ha sido tratada en el
6rgano maximo de gobierno sin que haya resultado en una solucion. Por ejemplo en una sesion
del CDP se hacen propuestas para definir los roles y responsabilidades de cada socio
implementador del proyecto (Minuta CDP, 29/06/2016). El equipo evaluador no encontré en la
documentacion recibida, un documento integrado donde se defina con claridad la gobernanza del
proyecto en términos de: segmentacién de tramos de responsabilidad, interaccion entre érganos
de gobierno y canales de comunicacion con la UMP. ElI Grupo Técnico de Evaluacion y
Seguimiento no se incorporé al modelo de gobernanza del Proyecto definido en el Prodoc; por lo
gue no se conoce su rol y los mecanismos de interaccion con la toma de decisiones estratégicas
del Proyecto.

152. De la revisiébn documental se comprobaron inconsistencias entre documentos y versiones
firmadas y no firmadas. A continuacién se presentan las evidencias de esta afirmacion:

e El documento Modelo de Organizaciéon Tarahumara Sustentable® contradice al Prodoc

en lo siguiente: 1) Elimina la figura de presidencia del CDP y 2) Cambia la periodicidad de

% E| equipo evaluador recibié dos versiones de este documento. Uno de ellos cuenta con firmas de
integrantes de la CONANP y WWF y el otro es una version electronica. Entre ambos documentos hay
diferencias en los miembros del Comité Directivo del Proyecto y del Equipo de Trabajo. No fue posible
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reuniones ordinarias del CDP de cada 3 a cada 6 meses. El rol de presidencia es clave
para ayudar a impulsar el cumplimiento de compromisos en tiempo, dirimir diferencias, asi
como a garantizar la calidad y resultado de las actividades, por lo que la supresién de esta
figura limita en gran medida el funcionamiento del 6rgano.

e Lasdiferentes versiones de Modelo de Organizacion Tarahumara Sustentable y la Minuta
de Arreglos Institucionales son documentos firmados por representantes de WWF y
CONANP, sin PNUMA (incluso no se menciona su participacion via remota). De haberse
constituido como 6érgano colegiado se estaria violando lo establecido en el Prodoc
respecto a la constitucion del Comité Directivo del Proyecto, sin contar con la figura
apropiada los documentos firmados no tienen la validez necesaria. La carencia de sendos
documentos evidencia la falta de documentacion de la gobernanza del Proyecto.

¢ El Manual de Operaciones contradice al Prodoc en lo siguiente: 1) Sustituye al Comité
Directivo del Proyecto por el Equipo de Trabajo en sus funciones, dentro del proceso de
disefio y contratacion de sub-subcontratistas y consultores, de revisar y aprobar
propuestas de TdRs y contratos y seleccion final de candidato a partir de una terna
preseleccionada. 2) Elimina la revisibn y aprobacién del cronograma de sub-
subcontrataciones y consultorias. 3) Crea el cargo de Secretario Técnico del Comité
Directivo del Proyecto a cargo del Coordinador de la UMP. 4) No retoma la responsabilidad
asignada a PNUMA de “supervision del monitoreo y evaluacion del proyecto” (PRODOC,
2014, pag. pagina 208), al no incluirlo en los procedimientos de monitoreo semestral y
anual (CDP, 2015, pag. 14). Dada la importancia de este proceso, no debié de haberse
suprimido dicha participacién. 5) Asigna a la UMP la funcion de facilitar el flujo de
informacién hacia y entre los miembros del Comité Directivo del Proyecto y el Equipo de
Trabajo. Este disefio entorpeceria la comunicacién al tener que pasar la informacién por
la UMP. El equipo evaluador tiene el entendimiento de que estos arreglos no se han
seguido, como tampoco se ha hecho con el Prodoc.

153. El disefio de la gobernanza del proyecto no es coherente internamente. El Equipo de
Trabajo, 6rgano mencionado en el Inception Workshop (PTS, 2014, pag. 3) y definido en las dos
versiones del documento llamado Modelo de Organizacion Tarahumara Sustentable, se le
asignan funciones estratégicas que se traslapan con las funciones del Comité Directivo del
Proyecto. Lo anterior ha promovido que el Equipo de Trabajo tome decisiones estratégicas que
le corresponden al Comité Directivo del Proyecto, como modificaciones tacitas a los productos
del proyecto y aprobacién de productos de consultorias clave. La funcion de seguimiento y
evaluacién del proyecto esta asignada a mas de un responsable.'® En la practica, dado que el
proyecto no tiene un sistema de seguimiento y evaluacion, esta funcion no se ha realizado.

descartar ninguno ya que en el Inception Workshop: Informe de Actividades se hace referencia a ambos
documentos. El primero por contar con firmas y el segundo por la composicion de los 6rganos.

100 En el Prodoc se le asigna al Comité Directivo del Proyecto el liderazgo y a PNUMA la supervision
(PRODOC, 2014, péag. parrafos 205 y 208). En el Convenio CONANP-WWF se le asigna al Grupo Técnico
de Evaluacion y Seguimiento y WWF a enviar los reportes a GEF (CONANP y WWF, 2012, p4g. 7y 9). En
el Project Cooperation Agreement se le asigha a WWF la elaboracion de reportes y a PNUMA calificar el
progreso del proyecto (Project Cooperation Agreement, parrafos 13, 34 y 37). En el Manual de Operaciones
se la asigna al Coordinador de la UMP las conclusiones y mejoras al proyecto a partir de los reportes
semestrales y anuales y al Equipo de Trabajo revisar y completar el primer borrador (CDP, 2015, pag. 14)
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Implementacion

154. Al dia de hoy no se han desarrollado los instrumentos que permitirian una implementacion
consistente del modelo de gobernanza. El documento denominado Manual de Operaciones no
tiene los contenidos minimos de un manual*®® ni cuenta con los elementos indispensables en la
institucionalizacion de procedimientos.'°? EI Comité Directivo del Proyecto no ha desarrollado un
reglamento de operacibn que promueva la consistencia e institucionalizacion en su
funcionamiento

155. El modelo de Gobernanza no ha operado de acuerdo a su disefio. Dos de los cinco érganos
disefiados no estan en operacién. El equipo evaluador no recibié ninguna evidencia que respalde
la existencia del Grupo Técnico de Evaluacién y Seguimiento. En entrevistas con los socios del
proyecto se identificaron aseveraciones encontradas sobre su existencia.l®® De acuerdo al
Prodoc, el Comité Regional para el Desarrollo Sostenible de la Sierra Tarahumara estaba
conceptualizado como un producto del Componente 2 y simultdineamente como 6rgano de la
gobernanza del Proyecto para definiciones fundamentales de los Componentes 2 y 3.1%* Sin
embargo, éste no ha sido constituido y la propuesta para su ejecucion no cubre los elementos de
Gobernanza mencionados en el documento rector.

156. ElI Comité Directivo del Proyecto no ha funcionado de acuerdo a los procedimientos
delineados. Se han realizado 9'% sesiones del Comité Directivo del Proyecto entre el 12 de
septiembre del 2014 y el 27 de julio del 2017, con periodos intermedios de 15 dias, 2 meses, 3
meses (en 2 ocasiones), 4 meses, 5 meses, 6 meses y 10 meses, sin gue se haya denominado
alguna de ellas como extraordinarias. Han participado en 7 ocasiones personas no autorizadas,
sin que se haya plasmado un acuerdo previo por los participantes (Titulares Ejecutivos o

101 Macroprocesos, gestion técnica y financiera de consultorias, gestion de recursos humanos, monitoreo
y evaluacion, colaboracién con actores clave, sistema de gestion de salvaguardas, administracion de
RRHH, de recursos materiales y financieros, estrategia de comunicacién, arreglos institucionales para la
gobernanza e implementacion del Proyecto, politicas de prevencién de corrupcion y conflicto de interés,
politicas de proteccién de datos personales, politicas de transparencia, politicas que garanticen la
seguridad del personal operativo del Proyecto y que eviten y sancionen casos de acoso y discriminacion
derivados de género, preferencia sexual, raza y religion.

102 E] documento denominado Manual de Operaciones no estéa firmado, no tiene fechas de creacion ni de
aprobacion, numero de versidn ni responsable de su actualizacion.

103 En algunos casos el entrevistado afirmo que el grupo siempre ha existido pero no se han documentado
las sesiones o sus acuerdos; en otros casos los entrevistados afirmaron que ese grupo no se habia creado.
104 Concebido como el mecanismo encargado de disefiar, decidir y coordinar las actividades de las partes
interesadas en el proyecto, a través de instrumentos como el Plan de Accién Regional y la Agenda Comun
para el Futuro Sustentable de la Sierra Tarahumara. Ambos documentos son concebidos “como
instrumentos para incorporar los criterios de BD y SE dentro de las politicas, programas y asignacién de
fondos institucionales” (PRODOC, 2014, pag. 209).

105 Al equipo evaluador fueron entregadas 7 minutas del CDP, ninguna firmada, pero se contabilizan dos
sesiones mas debido a la funcién que representaron: la de instalacién en el Inception Workshop y la de
Arreglos Institucionales, aunque ya se dijo que en estas reuniones no consta la participacién de PNUMA
para considerarlas reuniones de CDP.

106 Considerando que a partir de la aprobacion del Manual de Operaciones del Proyecto el 17/09/15, el
Coordinador General del Proyecto no era persona autorizada.
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Consejeros) en la reunién anterior de convocar invitados.'®” La rotaciéon de personal en la
CONANP ha tenido un peso significativo en diversos ambitos de la gobernanza del Proyecto, en
particular se refleja en la participacién en el Comité Directivo del Proyecto, asistiendo 17 personas
distintas en las 9 reuniones. Como se menciond anteriormente personal de PNUMA no particip6
en dos sesiones del Comité Directivo del Proyecto, por lo que no deben considerarse como
tales.’%® Las minutas de las sesiones no estan firmadas por sus asistentes y no reflejan
claramente las discusiones mantenidas ni las votaciones realizadas.'® A los acuerdos tomados
se les da un seguimiento en cada sesidn pero es ineficiente, provocando que asuntos irrelevantes
se retomen en diferentes reuniones.*°

157. El Comité Directivo del Proyecto no ha cumplido con su funcién de ser guia estratégico del
Proyecto. Los temas que se han discutido, de acuerdo a las minutas revisadas por el equipo
evaluador, se han inclinado a aspectos procedimentales en lugar de concentrarse en la estrategia
del proyecto, su avance y sus necesidades de coordinacion interinstitucional. Los socios del
proyecto e integrantes de este érgano no reconocen*'! y descuidan'!? este 6rgano como el
espacio de toma de decisiones principales del Proyecto. Todos los integrantes del Comité
Directivo del Proyecto entrevistados reconocen que se han hecho cambios al Proyecto, sin que
haya mediado un proceso de aprobacion y ajuste del Marco de Resultados. Sus integrantes no
han solicitado evidencias de los logros alcanzados por el Proyecto o indagado las causas de sus
retrasos. Tampoco tomaron acciones oportunas para mejorar la implementacion del proyecto.
Inclusive en una situacion adversa, en la que coinciden todos los socios que era una de las causas
principales de retrasos programaticos y presupuestales del proyecto, las acciones tomadas

107 En el Prodoc se establecen el nimero maximo de asistentes a las sesiones y es 7, se tiene constancia
de reuniones con hasta 13 personas. El Coordinador General del Proyecto ha sido asistente de todas,
aunque no era parte del Consejo Directivo del Proyecto sino hasta el 27/09/15 que es cuando se aprueba
el Manual de Operaciones y se le asigna el rol de Secretario Técnico (Minuta CDP, 17/09/2015) (Minuta
CDP, 17/09/2015, pag. parrafo 2)En 2 sesiones asisten Coordinadores de Componentes de la UMP (Minuta
CDP, 29/06/2016) y (Minuta CDP, 27/07/2017). Ante esta situacién existe inconformidad por personal de
los otros Socios del Proyecto, que fueron expresadas en entrevistas con el equipo evaluador, se afirmé
incluso que personal de la UMP emite votos calificados para la toma de decisiones (el equipo evaluador no
verifico la veracidad de esta afirmacion).

108 |Los acuerdos mas relevantes de estas sesiones fueron: la firma del documento de Arreglos
Institucionales. En la otra reunién se acord6 un procedimiento para los contratos menores de USD 25,000
y la aprobacion de acciones tempranas del Proyecto (Minuta CDP, 04/03/2015).

109 | a Ginica excepcion sobre la votacion es la del 04/03/15 (Minuta CDP, 04/03/2015).

110 El tema de qué elementos incluir en las presentaciones de avances de resultados (porcentajes, graficas,
lineas base, indicadores) es recurrente en las discusiones y acuerdos, minutas del 16 de diciembre de
2015, 29 de junio de 2016, 26 de septiembre de 2016. Facilitar el acceso a la plataforma ANUBIS para la
CONANP fue un tema retomado en 3 sesiones, la primera solicitud se hace en la minuta del 29 de junio de
2016 y no se resuelve hasta en la sesion del 27 de julio de 2017.

111 De acuerdo a informacion de las entrevistas se han llevado acuerdo negociaciones, acuerdos y
comunicaciones entre socios en relacion a tematicas de gran importancia para el Proyecto, sin que se
expongan, revisen y formalicen en una reunion extraordinaria.

112 E] desemperio de las reuniones del Comité Directivo del Proyecto varia dependiendo de las personas
gue asistan. En algunos casos, los asistentes no han contado con la informacién o el conocimiento
suficientes para construir sustantivamente a la guia estratégica del proyecto por lo que se nota un descuido
en la preparacion por parte de los Socios del Proyecto (Minuta del 29 de junio de 2016).
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fueron insuficientes y no existié ningln pronunciamiento documentado a ningln nivel.1* El Comité
Directivo del Proyecto no ha realizado esfuerzos por formalizar la relacién del Proyecto con los
stakeholders, exponiendo a que el proyecto no tenga la sostenibilidad que busca en el Prodoc. !4

158. Por otra parte la alta rotacion de personal al interior de las instituciones socias del Proyecto
afecta la gobernanza del proyecto. De parte de la WWF existe un reconocimiento de que durante
la ausencia de una persona encargada de la Direccién de Conservacion, no se involucraron como
hubieran deseado. Por otro lado, con el regreso de la titular de la Direccion Regional Norte y
Sierra Madre Occidental el involucramiento de la CONANP ha mejorado sustancialmente!?®, en
opinién de los entrevistados, a pesar del recorte de personal sufrido. Ambos casos reflejan que
hay un bajo desarrollo institucional de los socios en términos de procedimientos y herramientas
para la gestion de proyectos internacionales, debido a la ausencia de procesos robustos de
entrega-recepcion y a comunicacion deficiente entre el personal regional y oficinas centrales.

159. Para el desarrollo de esta seccién se usaron las siguientes fuentes de informacion:

e Prodoc: seccién 4: Marco Institucional y gestiones para la implementacion

e Convenio de Concertacién para llevar a cabo acciones tendientes a la conservacion de la
biodiversidad, el uso sustentable de los recursos naturales y la planificacion del desarrollo
de la Regién Prioritaria para la Conservacién conocida como “Sierra Tarahumara” a través
de la ejecucion del proyecto denominado “Gestion integrada del territorio para la
conservacion de la biodiversidad en &areas de proteccion y produccion en la Sierra
Tarahumara, Chihuahua, México”, en adelante Convenio CONANP — WWF.

e Project Cooperation Agreement for a Global Environment Facility full size Project
“Integrating the Management of Protection and Production Areas for Biodiversity
Conservation in the Sierra Tarahumara of Chihuahua, Mexico”. Posteriormente se utilizara
el nombre de Project Cooperation Agreement 116

¢ Inception Workshop: Informe de Actividades,

¢ Modelo de Organizacién del Proyecto!’

113 En entrevistas los socios coincidieron en que uno de los mayores retos en la implementacion del
Proyecto fue el nombramiento del Director de la Direccion Regional Norte de la Sierra Madre Occidental de
la CONANP, Jesus Alonso Duarte Moreno, que particip6 en el proyecto desde su inicio a junio del 2016.
Este nombramiento fue referido por parte de los entrevistados como nepético y con fines politicos,
separados de la agenda de conservacion.

114 Actores actualmente comprometidos, como la CONAFOR y CDI, no cuentan con un documento que
formalice la relacion, exponiendo a que cambio de administracién federal o de personal termine con la
relacion de trabajo. Tampoco es claro porque actores que se comprometieron con cofinanciamiento, como
SAGARPA y PRONATURA, no han colaborado con el proyecto.

115 o anterior es también observable en el incremento de reuniones entre la UMP y CONANP (antes de su
participacion se tienen documentadas 24, y 32 desde su incorporacion en aproximadamente un afio), asi
como en una mejora cualitativa en su aporte en ellas. En las minutas de ET se observan aportaciones
metodologicas de la CONANP (Minuta CONANP, 19/07/2016) y (Minuta CONANP, 23/05/2017) asi como
reuniones con el fin de coordinar el trabajo UMP-CONANP. Inclusive se lleva a cabo el primer taller de
planeacion anual para el 2017, CONANP-UMP.

116 Fyente: documento 4C62 Tarahumara Mexico_countersigned PCA

117 De este documento se tienen dos versiones, un documento firmado con 7 rdbricas, y una version digital.
Fuente: documento Word “Modelo de Organizacién TS _VF (12-09-14), documento PDF modelo de
organizacion. Ambos proporcionados por la UMP
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e Manual de Operaciones del Proyecto (aprobado el 17/09/15)*8
e Minutas del CDP y del Equipo de Trabajo*°.
e Entrevistas realizadas a la UMP y socios del Proyecto

4.11 Sustentabilidad

160. El nivel de apropiacion y procesos catalizadores generados por el proyecto son incipientes,
lo que augura la ausencia del soporte sociopolitico suficiente para la sustentabilidad de los
resultados del proyecto. De no solucionarse las deficiencias en la gestién técnico-administrativa
y gobernanza del proyecto, no se vislumbra que el marco de colaboracién interinstitucional y los
instrumentos de planeacién del territorio basados en dicho marco, ejes fundamentales del
proyecto, tendran un anclaje institucional que se consolide en los mecanismos oficiales de
planeacion.

161. En general, el proyecto ha logrado mejorar el entendimiento de lideres de instituciones y
organizaciones federales estatales y locales sobre la relevancia de la BD, y ha contribuido a que
estos lideres tengan claro qué criterios sobre biodiversidad, y sobre la necesidad de adoptar
criterios de BD en las politicas, programas, planes y acciones. Un escenario similar es cierto
respecto a la participacion activa de ejidos y comunidades apoyadas por el proyecto. Todo ello
sugiere al menos cierto grado de apropiacién del proyecto por parte de actores clave a nivel
federal, estatal y local, y por lo tanto aporta a la sustentabilidad del mismo.

162. Sin embargo, el impacto del proyecto en este sentido no ha sido uniforme, y no esté claro
gue los temas de BD hayan permeado plenamente dentro de las instituciones y organizaciones
gue estos actores representan. Adicionalmente, aunque existen indicios de que se han
establecido politicas, programas, planes y acciones, y de que se han definido compromisos de
financiamiento en algunos casos en instituciones de gobierno federal y estatal, en general nada
ha sido implementado al respecto. En los ejidos y comunidades apoyados por el proyecto, en el
mejor de los casos ya se han establecido objetivos para la conservacién de la BD, pero en general
todavia no se han definido acciones y fondos necesarios para tal fin. Esto no es un buen augurio
de que los objetivos del proyecto puedan lograrse y mantenerse mas alla de la vida del proyecto.

163. En el tema financiero, el proyecto también carece de claridad sobre la cantidad de fondos
proporcionados por las diferentes partes interesadas gubernamentales y no gubernamentales
clave para programas explicitos de conservacion de la biodiversidad hasta el momento, ni sobre
sus intenciones a futuro en este sentido. Tampoco se tiene claridad sobre el grado en que los
fondos reportados a la fecha han aportado a los objetivos del proyecto, y aun en caso positivo, si
estos se mantendran més alla de la vida del proyecto.

118 “Manual de Operacion PTS V1.0”

119 La UMP proporcioné 10 minutas del Equipo de Trabajo, sin embargo se incluyeron 2 adicionales en el
analisis encontradas en el minutario general, porque el titulo de una de ellas decia “Minuta del Equipo de
Trabajo” (Minuta PTS, 15/07/2015) y otra debido a los participantes y los temas tratados (Minuta PTS,
20/10/2015).
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164. Adicional a las consideraciones arriba mencionadas, se identifican al menos dos retos
externos importantes que minaran la probabilidad de que el proyecto sea sustentable: Por un
lado, aunque el tema de BD en el sector ambiental ya esta en cierto grado en la agenda publica
y gubernamental, habra una distraccion significativa (institucional, personal, recursos financieros)
debido al proceso electoral presidencial que coincide con el afio en el que el proyecto necesita
mas esfuerzos. Por el otro, la presencia creciente del crimen organizado en la zona continuara
exacerbando la ingobernabilidad de las comunidades sobre sus propios recursos y contribuird al
cambio de uso del suelo hacia usos no sustentables.
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5 Conclusiones y calificacion

Los principales retos a los que se ha enfrentado el Proyecto son:

165. La gobernanza del Proyecto no es clara y no funciona de acuerdo a lo establecido en el
Prodoc.

166. El compromiso de los socios implementadores no ha sido el adecuado y se observa un
desanimo de sus representantes. Las carencias de capacidades institucionales de los socios
implementadores se reflejan claramente en el Proyecto: la rotacion de personal no cuenta con
procedimientos de entrega — recepcidn robustos; las prioridades de los funcionarios son variables
y afectan la participacion en el Proyecto (independientemente de los compromisos
institucionales); las competencias de los servidores no siempre son Optimas en relacion a su
funcién en el Proyecto; la comunicacién dentro de las instituciones no es siempre agil, clara y
completa.

167. No hubo un proceso de adecuacion del Prodoc ante los retos encontrados en la
implementacién y el Proyecto no tiene una gestion adaptativa. A la fecha de la evaluacién no se
encontré evidencia de alguna solicitud para valorar el disefio de un sistema de monitoreo y
evaluacion, o de gestidn de riesgos y salvaguardas, ninguno de ellos considerado en el Prodoc.
El cambio de enfoque del Componente 2 impacta en muchos sentidos el Resultado de ese
componente, disminuyendo su alcance como esta descrito en el documento. Y necesariamente
impacta en el Componente 3. No se ha hecho un analisis profundo de las implicaciones de este
enfoque ni a nivel de la UMP ni en los 6rganos directivos del Proyecto y no se han tomado
decisiones estratégicas sobre esto. En las visitas de campo, el equipo evaluador constatéd que el
personal de la UMP es conocido en la region de trabajo y que tiene buenas relaciones de
confianza con productores y actores clave. Sin embargo, este proceso de incepcion,
indispensable para hacer viable la ejecuciéon del Proyecto, no estaba considerado en el disefio a
nivel programatico ni presupuestal (Prodoc).

168. Las competencias del personal contratado para la UMP no son suficientes para la adecuada
gestion del Proyecto y la estrategia de implementacion basada en administracion de consultorias
no es la idonea dadas las necesidades del Proyecto en campo.

169. A pesar de tener un muy bajo nivel de desempefio programatico y presupuestal, las
encuestas aplicadas a beneficiarios del Proyecto mostraron que éste ha tenido un impacto
positivo en la percepcion de las personas involucradas: los involucrados en el proyecto han
mejorado su entendimiento sobre biodiversidad y servicios ecosistémicos; mejorado en alguna
medida sus condiciones de vida y el Proyecto ha contribuido a que lideres de instituciones y
organizaciones federales estatales y locales tengan claro qué criterios de biodiversidad es
necesario adoptar en politicas, programas, planes y acciones. Sin embargo, este entendimiento
no se ha traducido en cambios al interior de las instituciones encuestadas.

75



Revision de Medio Término del Proyecto Tarahumara Sustentable
Lecciones por aprender

170. El Proyecto ha construido relaciones de confianza con productores, autoridades
comunitarias y actores clave; ha generado informacion relevante sobre biodiversidad; ha
desarrollado herramientas para la planeacién territorial. De manera que existen elementos que
deben ser la base de un mecanismo de gobernanza y una estrategia participativa de desarrollo
regional en la Sierra Tarahumara. Es probable que el logro de estos elementos requiera una
extension en el tiempo de la vida del Proyecto y un compromiso mas fuerte por parte de los socios
implementadores.

171. El proyecto tiene una calificacion de Insatisfactorio, que de acuerdo a la definicién de los
TdR implica que “Se espera que el Proyecto no logre la mayoria de sus objetivos al final de su
implementacion.

172. En la siguiente tabla se usaron: Escala de calificacion: AS: altamente satisfactorio, S:
satisfactorio, MS: moderadamente satisfactorio, MIl: moderadamente insatisfactorio, |I:
insatisfactorio, Al: altamente insatisfactorio. Escala de calificacion de sostenibilidad P: probable,
MP: moderadamente probable, MI: moderadamente improbable, IP: Improbable

Tabla 9. Tabla de calificaciones

Criterios Resumen de los comentarios del evaluador Calificacion

A. Logro del objetivo y los resultados (outcomes) del proyecto (calificacion
general) I
Sub criterios (abajo)

Entendiendo efectividad como “producir el efecto esperado”,
el Proyecto no ha alcanzado los logros y avances planeados
a la fecha de evaluacién. Se han sentado las bases para el
logro de los Resultados esperados en 2 de los 4
Componentes. Especificamente el Componente 1 ha
desarrollado la base cientifica de conocimientos y
herramientas para que sean usados en los procesos de
planeacion territorial que incluyan el manejo de la
conservacion de la biodiversidad. EIl Componente 2 ha
fomentado el didlogo social y generado la confianza local
necesaria para la construcciéon de un mecanismo de
coordinacién pero éste no ha sido establecido. El
Componente 3 ha implementado acciones pero sin la
estructura necesaria de los proyectos piloto que se
describen en el Prodoc, ni con la alineacién que se plane6 a
un plan regional.

Se han completado algunas de las Actividades del Marco de
Resultados, sin embargo, el nimero de actividades
completadas y su alcance no son significativos para el logro
de resultados y objetivo del Proyecto.

A.1 efectividad

A.2 relevancia
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Criterios

Resumen de los comentarios del evaluador

Calificacion

Los resultados de consultorias clave son de calidad
cuestionable y la desarticulacion interna entre
Componentes, asi como la débil participacion de los socios,
generan que los esfuerzos no se reflejen en logros
concretos.

El retraso y cambio de enfoque sobre el mecanismo de
coordinacién en el marco del Componente 2, pone en riesgo
la relevancia de los resultados de los otros componentes.

A.3 eficiencia

Considerando la eficiencia como la capacidad de lograr un
efecto utilizando el minimo de recursos posibles o en el
menor tiempo posible, podemos decir que en conjunto el
Proyecto no ha sido eficiente en el uso de recursos
institucionales, financieros, y especialmente en el uso del
tiempo disponible.

El ejercicio presupuestal es menor al avance programatico,
sin embargo la calidad técnica de las consultorias puede
implicar un gasto mayor que el beneficio que aportan al
Proyecto.

En las diversas entrevistas se percibié un enfrascamiento en
las tareas y problemas del dia a dia de la implementacién
por parte de la UMP pero también de los socios, lo que
impide tener una visién de gran espectro para la toma de
decisiones estratégicas. Esto genera una situacioén de
reuniones poco efectivas y un uso del tiempo poco eficiente.
Tal como fue hallado de la revision de minutas, en muchas
de las sesiones se abordan temas irrelevantes comparados
con los retos del Proyecto, lo que impide la definicién de
soluciones estratégicas.

B. Sostenibilidad de los resultados (outcomes) del proyecto (calificacion general)

Sub criterios (abajo)

B.1 financieros

El Proyecto no tiene claridad sobre la cantidad de fondos
proporcionados por las diferentes partes interesadas
gubernamentales y no gubernamentales clave para
programas explicitos de conservacion de la biodiversidad
hasta el momento ni sobre sus intenciones a futuro en este
sentido. Tampoco se tiene claridad sobre el grado en que
los fondos reportados a la fecha han aportado a los objetivos
del proyecto, y aun en caso positivo, si estos se mantendran
mas alla de la vida del proyecto.
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Criterios Resumen de los comentarios del evaluador Calificacion

El nivel de apropiacion y procesos catalizadores generados
por el proyecto son incipientes, lo que augura la ausencia MP
del soporte sociopolitico suficiente para la sustentabilidad de
los resultados del proyecto

B.2 socio politicos

El Proyecto no ha logrado incidir en los criterios de
planeacion y presupuestacion de entidades clave para la

B.3 marco L) L. . .
o conservacion de la biodiversidad en la Sierra Tarahumara.
institucional y . o : o .

El nivel de incidencia en instituciones agrarias y
gobernanza

comunitarias es aun incipiente respecto del alcance
planeado.

B.4 ecolbgicos

60% de las actividades tienen un retraso en su ejecucion.
Solo una actividad se puede considerar como completada y
por lo tanto no se ha entregado ninguno de los Productos
comprometidos. El Proyecto tuvo un atraso real de 7 meses,
lo que invariablemente ocasionaria un atraso al calendario
C. Logro de los general. El disefio del Proyecto no considerd una fase de

productos incepcién en campo y a nivel institucional, elementos |
(outputs) y imprescindibles para la implementacion del Proyecto, de
actividades manera que la UMP ha dedicado tiempo y recursos a ello en

detrimento del cumplimiento del MR.

El desarrollo de actividades y logro de Productos esta
Unicamente acotado a las actividades de la UMP, sin que
sea clara la contribucién de los socios implementadores.

D. Monitoreo y Evaluacion (calificacion general)

Sub criterios (abajo) Al

El Proyecto carece de un sistema de monitoreo y
evaluacion, la UMP no tenia esta claridad y el CDP no ha
discutido la necesidad de su disefio e implementacion. No

D.1 disefio del : : : . .

M&E sg tlener.1 ewdepuag de que se realicen reuniones . Al
sistematicas al interior de la UMP en las que se analicen
avances/retos de la implementacion del proyecto, se
identifiqguen aprendizajes y se definan acciones de mejora.

Al interior de la UMP no se cuenta con las competencias

D.2 especializadas necesarias para la implementacion adecuada

implementacion de un Sistema de Monitoreo y Evaluacién para el Proyecto.

del Plan de M&E | El actual encargado del tema esté sobrecargado de trabajo y Al

(uso para manejo | no tiene las competencias necesarias para el area.

adaptativo) Los reportes generados para PNUMA no tienen evidencias

que los respalden y su contenido tiene un uso
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Criterios

Resumen de los comentarios del evaluador

Calificacion

burocratico/procedimental, que no abona a la gestion
adaptativa del Proyecto.

D.3 presupuesto y
fondos para las
actividades de
M&E

No existe un presupuesto para Monitoreo y Evaluacion del
Proyecto. Los recursos disponibles son para el pago de la
Evaluacién de Medio Término, la final y la auditoria
financiera externa, elementos que no constituyen un sistema
de M&E. No hay presupuesto para disefio ni implementacion
del sistema.

Al

E. Papel
catalizador

Hay pocas evidencias de la capacidad del Proyecto para
catalizar réplicas ya sea en escala (fuera de la Sierra
Tarahumara) o en otras regiones, ya que el Proyecto no ha
avanzado a una fase de sistematizacion y analisis de casos
y lecciones aprendidas. La capacidad del Proyecto para
alcanzar los resultados esperados esta seriamente
comprometida. Uno de los mayores riesgos de no tener un
papel catalizador, viene del hecho de no tener un disefio
metodolégicamente robusto para los proyectos piloto, y
tampoco un sistema de monitoreo y evaluacion.

Ml

F. Preparacion y
adecuacion del
ProDoc

El disefio del Prodoc muestra un trabajo profundo, sin
embargo tiene limitaciones: lineas base poco claras; un
modelo de implementacion inconsistente con las necesidades
del Proyecto; una subestimacion de los riesgos politicos y una
sobre estimacion de la participacion de los socios
implementadores en la ejecucion del Proyecto. A la fecha de
evaluacion, la UMP tenia dudas sobre la calendarizacion de
componentes, especialmente los 2 y 3. Todas estas
limitaciones pudieron haberse resuelto al inicio de Ila
implementacion del Proyecto, para ajustar lo planeado a las
condiciones para su implementacién. Sin embargo, ese
proceso no tuvo lugar.

El Proyecto ha modificado de facto su planeacién, sin que
medie un proceso de discusion y aprobacion de éstos
cambios para reflejarlos en un Marco de Resultados ajustado.

Al

G. Apropiacion
por el
pais/impulso

El proyecto ha generado informacién actualizada y util para
los procesos de planeacion territorial para que incluyan
consideraciones BD y servicios ecosistémicos. Los procesos
de socializacion, promocién del uso y anclaje institucional
estan en proceso. Sin embargo la participacion de CONANP

Mi
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Criterios

Resumen de los comentarios del evaluador

Calificacion

en la implementacion del Proyecto es sensiblemente menor
a lo planeado; la adopcion de herramientas de conocimiento
y gobernanza por parte de la institucion es poco clara.
Destaca el Interés de la CONAFOR, lo que indudablemente
abona a la apropiacion por el pais, en una entidad clave
para la Sierra Tarahumara. El uso de las herramientas de
conocimiento por parte de UMAFORES es un indicio de
apropiacion a nivel de gobernanza forestal. El proyecto ha
logrado mejorar el entendimiento de lideres de instituciones
y organizaciones federales estatales y locales sobre la
relevancia de la biodiversidad, y los criterios para adoptar en
politicas, programas, planes y acciones. Un escenario
similar es cierto respecto a la participacion activa de ejidos y
comunidades apoyadas por el proyecto. Todo ello sugiere
cierto grado de apropiacion del proyecto por parte de
actores clave a nivel federal, estatal y local.

Las entidades gubernamentales fuera del sector ambiental,
no han sido impactadas por el proyecto, en especial
SAGARPA, cuyo presupuesto e impacto en el territorio es
grande.

H.
Involucramiento
de los
directamente
interesados
(Instituciones,
lideres de ejidos y
comunidades,
poblacion
ejidatarios y
comuneros)

El Proyecto no ha desarrollado vias de formalizacion de la
colaboracién interinstitucional, de manera que los resultados
positivos en esta area dependen de la voluntad de los
funcionarios o lideres, y de la capacidad de gestién de la
UMP. El seguimiento de la colaboracion e interaccion con
instituciones interesadas es poco eficaz; las minutas de las
reuniones no son explicitas en cuanto a los acuerdos y
responsabilidades. A la fecha de evaluacion, la UMP no ha
registrado sistematicamente y no es posible concluir si
conoce los sistemas de planeacion de las entidades
gubernamentales involucradas, por lo tanto, no hay ruta para
incidir en ellos en términos de incorporacion de criterios de
biodiversidad y servicios ecosistémicos.

Las actividades de sensibilizacion y concientizacién no
siguen una estrategia, se realizan conforme a las
necesidades u oportunidades sobre la marcha del proyecto.

MS,
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Criterios

Resumen de los comentarios del evaluador

Calificacion

|. Planeacioén
financiera

No se encontraron evidencias del uso de la informacion
financiera para un proceso de planeacion programética —
presupuestal. Los recursos no ejercidos se refrendan
automaticamente al siguiente ciclo. El subejercicio de
recursos es alto y no se han identificado causas o vias de
solucién. No hay evidencia de que el area administrativa de
WWEF o el administrador del Proyecto hayan promovido un
analisis detallado de las dinAmicas de ejercicio presupuestal.
Tampoco hay evidencia de un intento por aumentar la
capacidad de gasto del Proyecto.

J. Estrategia de
implementacion

La UMP se disefi6 como un equipo minimo, que administre
contratos de consultoria, asumiendo un mayor
involucramiento de CONANP y WWF en la implementacion
del Proyecto. En esta linea, el Proyecto debia fortalecer las
capacidades de los socios para la intervencion en el
territorio, no implementar directamente acciones desligadas
de los programas institucionales. Sin embargo, las
necesidades del Proyecto son distintas a la luz de tres afos
de ejecucién. Se requiere un despliegue en campo, a nivel
institucional (gobierno y sociedad civil), con productores y
autoridades agrarias, que no es compatible con el esquema
de consultorias puntuales. La poca capacidad operativa de
CONANP y WWEF en la zona (profundizada por recortes
presupuestales del gobierno federal y disminucién de
proyectos de WWF en la zona), requiere un trabajo intenso
en campo y una vinculacion mas sistemética con entidades
gubernamentales, para la construccion de un mecanismo de
coordinacion regional o la estructuracién de un grupo de
trabajo para el disefio del Plan de Accién Regional.

K. Supervision y
apoyo por parte

En entrevistas se encontré que hay un dialogo abierto y
constante con entre el Oficial del Programa GEF-PNUMA, la
UMP y WWF (el dialogo con CONANP es menos agil), sin
embargo, este didlogo no ha incluido una revisién profunda
de las condiciones de implementacion del Proyecto ni

de ONU medio acciones formales por parte de PNUMA en apoyo de las
ambiente mismas.
La falta de un Sistema de Monitoreo y Evaluacion provoca
gque el seguimiento a los logros y avances del proyecto se
realice sobre informacién de diversa calidad y veracidad.
Calificacién
global
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1.

La claridad en el disefio de la gobernanza de un proyecto de desarrollo es fundamental
para su adecuada operacion. La existencia de diversos documentos, con y sin firma, que
presentan inconsistencias en los miembros y funciones de cuerpos de gobierno, generan
un vacio en la direccion estratégica. Las unidades implementadoras deben comprender
la segmentacion y jerarquia en la toma de decisiones, y diferenciar entre la estrategia y la
operacion; éste Gltimo es su tramo para adaptacion de los proyectos. Los representantes
de las instituciones responsables de los proyectos ante el Estado Mexicano y el GEF,
deben comprender a su vez, que son quienes tienen en sus manos la toma de decisiones
de mas alto nivel.

Este Proyecto también deja una valiosa leccion sobre el cuidado necesario a los
procedimientos formales, el respeto a los lineamientos de operacion (quérum, acuerdos,
minutas, documentos). El desaseo en estos aspectos provoca la dispersién de las
responsabilidades.

El desarrollo de reglamentos y lineamientos de operacion para los 6érganos de gobernanza
de proyectos interinstitucionales son necesarios para definir claramente el funcionamiento
de los mismos, asi como las responsabilidades de sus integrantes. EI cumplimiento de
estos reglamentos aporta a la consecucion de los objetivos de dichos proyectos. La
inexistencia de este reglamento ha repercutido negativamente en un funcionamiento
consistente y eficaz del CDP.

La existencia e implementacién, por personal suficiente y competente, de un sistema de
Monitoreo y Evaluacion es clave para el adecuado seguimiento de los proyectos. La toma
de decisiones a partir de informacion clara y evidencias de respaldo, permiten el manejo
adaptativo de proyectos multianuales. La ausencia de dicho sistema no ha permitido al
CDP comprender a cabalidad los avances del proyecto y tomar decisiones estratégicas
para corregir los problemas suscitados durante la implementacién.

Los manuales operativos guian el trabajo del personal involucrado, permitiendo la
implementacion eficaz de los recursos. La ausencia de éste ha tenido, entre otros efectos,
una implementacion descoordinada de los componentes y un lento avance en la
concrecién de productos y resultados del Proyecto.

La institucionalizacién de colaboraciones es fundamental para abonar a su continuidad y
facilitar la apropiacién de proyectos de caracter institucional. Una estrategia definida, con
objetivos claros que plasmen la necesidad de la colaboracion, debe ser la base de la
busqueda, concrecién y seguimiento de dichas colaboraciones. La ausencia de ésta
puede conllevar a que actores clave para el éxito y la sostenibilidad no se involucren como
lo requiere el Proyecto. El CDP debe revalorar la importancia de las partes interesadas
para el buen desempefio del Proyecto.

El Sistema de Recepcién y Atencién de Solicitudes de Informacién y Quejas permite
conocer las inquietudes de los grupos de interés y asi fortalecer la implementacion, a
través de la deteccion de retos de sus participantes. La existencia de este sistema es
requisito indispensable para las salvaguardas sociales en contextos altamente complejos.
Los Marcos de Gestion de Riesgos Ambientales y Sociales se han vuelto un requisito en
los proyectos de cooperacion internacional. Permiten mitigar los retos que dificultan el
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10.

11.

12.

13.

éxito de los proyectos, asi como reducir los efectos secundarios no deseados ocasionados
por las actividades del mismo. La ausencia de seguimiento a las acciones planteadas para
la mitigacion de riesgos identificados antes y durante la implementacion del Proyecto, ha
conllevado a que las situaciones de riesgo sigan subsistiendo y obstaculizando el avance
adecuado del Proyecto.

La estrategia de comunicacién, con acciones bien planificadas para el logro de objetivos
claros, es fundamental para fortalecer el vinculo entre el proyecto y sus partes
interesadas, asi como con publicos mas amplios de interés. Su puntual ejecucion y
seguimiento debe contribuir al éxito del proyecto. La puntual ejecucion de la estrategia de
comunicacion se considera altamente relevante donde la incorporacion (mainstreaming)
de principios medioambientales seran clave para la continuidad de los resultados de
proyectos internacionales.

La actual exigencia de estructuras de gestion relativamente reducida (lean management),
a la que se someten a los proyectos con financiamiento externo, pueden repercutir en la
exitosa implementacion del proyecto, si el andamiaje institucional para su funcionamiento
no es lo suficientemente robusto. Las economias que logran generar este tipo de
estructuras, no son tan significativas como la posible desarticulacion entre las acciones y
alta variabilidad en la calidad de sus productos y resultados. Es necesario evaluar los retos
gue implican este tipo de estructuras en proyectos de gran envergadura y que ademas se
implementan en territorios que tienen complicaciones en los desplazamientos.

En estructuras de gestion relativamente reducidas (lean management), corresponde a los
6rganos de gobierno asegurar que existen procedimientos robustos para el cumplimiento
de altos estandares de calidad, desde su contratacion, hasta la aprobacion de pagos
finales. Una importante leccién del Proyecto es la necesidad de un andlisis claro de las
necesidades del Proyecto, antes de definir la estructura y estrategia de implementacion.
La adecuada gestion de los recursos humanos es fundamental para la ejecucion de los
proyectos de acuerdo a su disefio y para el reconocimiento oportuno de retos en su
implementacion. Invertir en el desarrollo y constante apoyo de los recursos humanos para
gue tengan las herramientas suficientes para la implementacién es invaluable. Verificar
gue los candidatos tienen las competencias necesarias para llevar a cabo sus funciones,
es responsabilidad de los 6rganos de gobierno. El entendimiento, general del proyecto y
especifico de cdmo cada uno de los miembros del equipo, contribuye a la consecucion de
los objetivos. Corresponde a la gerencia (coordinacion general) asegurar que se comparta
la vision del proyecto y que la articulacion de sus integrantes se refleje en los productos
de su trabajo.

El cofinanciamiento de proyectos es una herramienta para la potencializacion de los
proyectos, asi como para su apropiacion por los actores involucrados. Su adecuada
definicibn es necesaria para que el cofinanciamiento se traduzca en verdaderas
aportaciones al proyecto.
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En esta seccién se presentan 14 recomendaciones, ocho al CDP, ya que la toma de decisiones
estratégicas y su cumplimiento emanan de este 6rgano. Todas las recomendaciones presentadas
en esta evaluacion deberan ser discutidas, analizadas y aprobadas por el CDP para su
implementacion.

Gobernanza del Proyecto

1. El CDP disefiara y asegurara la implementaciéon de arreglos institucionales para la toma
de decisiones del Proyecto, conforme a la siguiente estructura y elementos basicos:
Segmentacion clara de tramos de responsabilidad y toma de decisiones, asignacion Unica
de funciones clave a un érgano de gobierno, liderazgo y procedimiento, canales definidos
para la comunicacion y seguimiento de toma de decisiones con la UMP.

2. EI CDP desarrollara su Reglamento Operativo y asegurard una dinamica consistente con
dicho reglamento.

3. El CDP disefiard y asegurara la implementacion de arreglos institucionales para la
implementacion eficiente y efectiva del Proyecto. Los arreglos institucionales consideraran
una estructura y perfiles idéneos de la UMP ademas de los mecanismos de colaboracion
con los socios implementadores y actores clave. Por dltimo consideraran los mecanismos
necesarios para el cumplimiento de acuerdos tomados en los érganos de gobernanza del
proyecto asi como los mecanismos de comunicacion.

Gestién y apoyo por parte de los socios estratégicos (WWF, CONANP y PNUMA)

4. La UMP debera contratar una consultoria especializada para el disefio del manual
operativo del Proyecto lo mas pronto posible. Los TdR de dicha consultoria deberan ser
propuestos por la UMP y aprobados por el CDP. EI CDP debera autorizar el manual
operativo del Proyecto, asi como sus actualizaciones posteriores. 1%

5. EICDP identificard mecanismos formales de colaboracion y participacién del Proyecto con
los actores clave (CONAFOR, CDI, CDI, SEDESOL, SEMARNAT, UACH, UMAFORES, y
otras instituciones).

Monitoreo y evaluacion

120 E| Manual Operativo debera contener como minimo los siguientes elementos: macro procesos, gestion
técnica y financiera de consultorias, gestion de recursos humanos, monitoreo y evaluacion, colaboracion
con actores clave, sistema de gestién de salvaguardas, administracion de RRHH, de recursos materiales y
financieros, estrategia de comunicacion, arreglos institucionales para la gobernanza e implementacion del
Proyecto, politicas de prevencién de corrupcién y conflicto de interés, politicas de proteccidon de datos
personales, politicas de transparencia, politicas que garanticen la seguridad del personal operativo del
Proyecto que eviten casos de acoso y discriminacion derivados de género, preferencia sexual, raza y
religién.
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La UMP debera contratar a un consultor de tiempo completo, de largo plazo, con su base
en la Ciudad de Chihuahua, con competencias especializadas en Monitoreo y Evaluaciéon
de Proyectos de manera urgente. Este consultor reportaria directamente al Coordinador
General del Proyecto, para diseiar el Sistema de Monitoreo y Evaluacion del Proyecto,
incluyendo sus herramientas y procesos, y para coordinar su implementacion. El consultor
también: i) llevaria a cabo el analisis y reportaje cuatrimestral de avances en el POA del
Proyecto y en el MR del proyecto; ii) coordinaria los procesos de planeacion anual del
proyecto; iii) seria el encargado de generar el repositorio documental de evidencias y
productos generados por el proyecto (incluyendo de consultorias), y de administrar la
plataforma en linea generada para tal fin por la UMP; iv) programaria las reuniones
periddicas (bisemanales) al interior de la UMP y (trimestrales) con el Comité Directivo; y
v) administraria el minutario y el seguimiento en la implementacién de acuerdos en dichas
reuniones.

La UMP debera ajustar el contrato de trabajo del Coordinador del Componente 1 lo mas
pronto posible, de manera gque ya no incluya responsabilidades de disefiar y coordinar la
implementacion del Sistema de Monitoreo y Evaluacién del Proyecto

Salvaguardas sociales y medioambientales, participacién de actores clave, difusiéon y

comunicacion, interna y externa, y concientizacion publica

8.

10.

La UMP debera desarrollar e implementar un Sistema de Recepciéon y Atencién de
Solicitudes de Informacién y Quejas lo mas pronto posible que asegure que todos los
actores del Proyecto cuenten con un mecanismo para la presentacién de solicitudes de
informacién y quejas, y que garantice que dichas solicitudes e inconformidades sean: i)
registradas de manera apropiada; ii) reciban una atencion y resolucion oportuna; vy iii) su
estatus sea accesible publicamente. Independientemente de la naturaleza de la solicitud
de informacién o queja, dicho sistema debera garantizar que el proceso para su atencion
y resolucion sea transparente, oportuno y justo. Los reportes del Sistema deberan
integrarse al Sistema de Monitoreo y Evaluacion del Proyecto.

La UMP debera de desarrollar e implementar un Marco de Gestion de Riesgos
Ambientales y Sociales lo mas pronto posible, en el cual se incluyan: i) acciones de
mitigacibn o eliminacion de riesgos ambientales y sociales asociados con la
implementacion del Proyecto, incluyendo aquellos ya identificados en el Prodoc, asi como
adicionales detectados a partir de la implementacion del Proyecto; ii) indicadores de
avances en las acciones comprometidas y en los resultados obtenidos; iii) medios de
verificacién; iv) responsables; y v) periodicidad de reportaje. EI Marco de Gestién de
Riesgos Ambientales y Sociales debera integrarse al POA anual del Proyecto y al Sistema
de M&E del Proyecto. Los sistemas descritos deberan formar parte del sistema de Gestion
de Salvaguardas del Proyecto.

La UMP debera disefar e implementar una Estrategia de Comunicacion del Proyecto lo
mas pronto posible, la cual: i) Norme los procesos de comunicacién de avances y
resultados del proyecto con actores relevantes y con el puablico en general; ii) establezca
las lineas estratégicas de comunicacion del Proyecto para cada tipo de audiencia, y defina
los resultados esperados y sus indicadores; v iii) contenga el Plan de Comunicacion del
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Proyecto, en el que se definan las actividades y productos de comunicacién, los
responsables de implementarlas, las audiencias esperadas, el cronograma de su
implementacion, los medios de verificacién y la periodicidad de reportaje de avances. El
Sistema de Monitoreo y Evaluacion del Proyecto deberd contemplar el monitoreo de logros
de los resultados de comunicacion del Proyecto y de avances en el Plan de
Comunicacion.

Gestién de recursos humanos

11. ElI CDP evaluara si la estructura actual de la UMP es la adecuada para la implementaciéon
efectiva del Proyecto y definir la estructura idonea. El CDP debera de evaluar y definir si
las competencias del personal que la conforman actualmente son los adecuados. En
funcién de dicha evaluacion, el CDP debera definir desarrollar e implementar un plan de
accion. Esto es de la mayor urgencia

12. EI CDP asegurara que los procesos de induccion, formacién y retencion del personal estén
establecidos en el Manual de operaciones.

Estrategia de implementacidn vy gestidén técnica

13. EI CDP normara el proceso de gestion técnica de consultorias, de manera que se asegure
la calidad y relevancia de los productos de las mismas. Debera para ello definir los
contenidos minimos de los TDR asi como un procedimiento de revision de pares tanto de
los TDR como de los productos parciales y finales de las consultorias

Gestion financiera para adquisiciones y operacion/ co-financiamiento

14. ElI CDP revisard y definira criterios de elegibilidad de rubros de cofinanciamiento de los
socios con compromisos de cofinanciamiento del Proyecto, y asegurarse de que el
reportaje del cumplimiento de dichos compromisos sea conforme a dichos criterios.
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Anexo 1. Términos de referencia de la revision.
Anexo 2. Cronograma de la revision
Anexo 3. Lista de entrevistados.

Anexo 4. Resumen de la informacién del cofinanciamiento y los gastos del proyecto por actividad.

Anexo 5. Pericia del equipo evaluador.
Anexo 6. Metodologia de seleccion de muestra.
Anexo 7. Plantilla de encuesta.

Anexo 8. Analisis de las evidencias de la Matriz de seguimiento de plan de trabajo (actividades y
productos establecidos en el MR).

Anexo 9. Riesgos del proyecto identificados en el Prodoc, nivel y medidas de mitigacion
Anexo 10. Contratacion de personal de la UMP.

Anexo 11. Inventario de informacion

Anexo 12. Matrices de RMT completadas por la UMP y revisadas por el equipo evaluador
Anexo 13 Concentrado de resultados de encuestas y analisis.

Anexo 14. Analisis de consultorias del Componente 3

Anexo 15. Seguimiento a los comentarios recibidos a la Revision de Medio Término (Audit Trail)
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