Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Al servicio
de las personas
y las naciones

serie

Aprendiendo y compartiendo

Unidad de Programa “VIH/siday TB”

Modelo de Gestidn de las Propuestas Coordinadas de Pais (PCP)
apoyadas financieramente por el Fondo Mundial de
lucha contra el sida, la tuberculosis y la malaria (FM)

en Cuba 2003-2012 | o







Tabla de contenido/pagina
Presentacion /5

Antecedentes /7

Desarrollo del Modelo de Gestion de las subvenciones del Fondo Mundial en Cuba. /11

Primera Etapa. Inicio de la experiencia con el Fondo Mundial (2003-2007) /11
« Primer Momento. (2003-2004) /11
- Creacion de un sistema de trabajo para la participacion en
el Fondo Mundial. /11
- Puesta en marcha de la primera subvencién aprobada. /11
« Segundo Momento. Desarrollo del Modelo de Gestién (2004-2005) /16
- Mejorando los sistemas de trabajo. /16
- El Plan de Monitoreo y Evaluacion. /16
- La presentacion de la Fase 2 del Proyecto Ronda 2. /16
« Tercer Momento. 1er Ajuste al Modelo de Gestion (2005-2007) /19
- Inicio de la Fase 2 del Proyecto Ronda 2. /19
- Consolidacion de un Sistema de M&E. /19
- Nuevo Proyecto del componente VIH/sida en Ronda 6. /19
- Invitacién al Mecanismo de Continuacién de Fondos (RCC). /19
2da Etapa. Consolidacion de las practicas (2008-2012) /24
« Cuarto Momento. 2do Ajuste al Modelo de Gestion (2008-2010) /24
- El Proyecto Puente y la presentacion e inicio del Proyecto RCC. /24
- La Fase 2 de Ronda 6. /24
- El inicio del proyecto Ronda 7. /24
- Invitacién a una nueva modalidad del Fondo Mundial, NSA. /24
- La Fase 2 de Ronda 7. /24
- El intento de Consolidacién del componente VIH/sida. /24
- lerTaller TB y 2do Taller VIH/sida sobre las Herramientas
de Fortalecimiento de los Sistemas de M&E. /24
« Quinto Momento. Perfeccionamiento de las prdcticas (2011-2012) /30
- Inicio de la fase 2 de TB. /30
- Presentacion de la Fase 2 de RCC. /30
- El diagnéstico de la OIG. /30
- El cierre de Ronda 6. /30

Consideraciones finales. /33

Lecciones aprendidas. /35

Proyectos Cuba-FM. /37

Cronologia de los proyectos presentados al FM. /37

Siglas utilizadas. /38

Bibliografia. /39






Presentacion

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
de Cuba se ha propuesto potenciar la gestion del conocimiento,
mediante la sistematizacion y socializacién de las Buenas Practicas
desarrolladas en los ultimos afos. Este esfuerzo esta siendo
acompafado por la Unidad de Gestion de Conocimiento del
Centro Regional de Servicios para América Latina y el Caribe del
PNUD, con sede en Panama; con vistas a fortalecer la cooperacion
Sur-Sur, mediante el intercambio de conocimiento util generado
en los paises de la region.

Conestepropdsitoel PNUD Cubahacreadola“Serie Aprendiendo
y compartiendo” cuyo objetivo es mostrar los aprendizajes y el
desempeno de los proyectos/programas, resefiando las lecciones
aprendidas que pueden servir de referencia a experiencias similares
y contribuir al perfeccionamiento de los programas que poseen las
Oficinas de Pais en la region.

Las Propuestas Coordinadas de Pais en Cuba (denominados en lo
adelante proyectos de Cuba), que han sido apoyadas financiera-
mente por el Fondo Mundial de lucha contra el sida, la tuberculosis
y la malaria’(Fondo Mundial), cuentan con un Modelo de Gestién
que se valora como una Buena Practica, por ser una experiencia
que se ha ajustado paulatinamente a los cambios de las pautas
establecidas por el Fondo Mundial y el pais, redisefiando oportu-
namente su modelo organizacional para satisfacer las necesidades
que ha demandado la implementacién de los proyectos.

El Modelo de Gestién de Cuba, ha requerido de un perfeccionamiento
continuo, caracterizado por: su dinamismo y un caracter innovador
en su disefo organizacional; la adaptacion y aplicacion flexible a las
normas del Fondo Mundial, del PNUD y los sistema de trabajo del pais;
la apropiacién y el disefio de herramientas técnicas pertinentes; el
desarrollado constante delas capacidades de los actores participantes;
asi como por potenciar la coordinacion de las Unidades de Gestién
en las areas de implementacién de los proyectos, con una vision de
sostenibilidad.

La forma en que el Modelo de Gestion se ha desarrollado ha permitido no sélo garantizar la planificacion,
organizacion, gerencia y control de los elementos que contribuyen a lograr los objetivos de los proyectos,
sino también, ha definido claramente el sistema de relaciones que propicia maximizar los beneficios

sociales.

TCreado en enero de 2002 como organizacién publico-privada, para actuar como un instrumento financiero llamado a complementar los

programas existentes en los paises para combatir el VIH/sida, la tuberculosis y la malaria.



El resultado de este proceso de sistematizacion ha sido posible
gracias al esfuerzo compartido de multiples actores que han vivido
la experiencia y han participado en la reflexiéon e interpretacion de
esta practica. Su contenido resulta la base del presente documento.
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Antecedentes

El sistema de salud cubano ha sido siempre una alta prioridad para el pais
y dentro de éste el acceso universal de los ciudadanos a la salud ha estado
presente como voluntad politica del pais, asegurando todos los medios
posibles paraafrontarcualquierepidemiacomoladelVIH/sida.Esteenfoque
es promovido por el gobierno cubano con un caracter multisectorial a lo
largo y ancho del pais, con énfasis en la educacién y la promocién social;
sin embargo, en la gestién e implementacién de los proyectos apoyados
financieramente por el Fondo Mundial, estos elementos no son garantia
suficientes para que cada entidad involucrada en el trabajo multisectorial
lograra por si misma tomar la direccién correcta de responder a nuevos
sistemas de trabajo, mayores exigencias y procedimientos unicos, frente
a un compromiso de altos valores financieros y una organizacién que
traslada al pais la responsabilidad de un modelo interno de gestién para
su implementacion.

De ahi que en paralelo a la presentacion de la primera propuesta de
proyecto al Fondo Mundial -un proyecto para el componente VIH/sida-, se
iniciara el estudio de las condiciones existentes —con los retos organizativos
de trabajar con actores de diversos sectores y experiencias diferentes en la
colaboracién internacional, derivado de sus practicas de vida compartidas
con los donantes. Al mismo tiempo, la propuesta exigia la participacién de
distintas estructuras territoriales subordinadas, con jerarquias verticales
en unos casos y otras con solo caracter metodoldgico. Esta nueva
matriz organizacional, que a pocos meses de creada ya demandaba la
movilizaciéon de fuertes sumas de recursos financieros y la realizacion
de actividades con compromisos y metas concretas a ser alcanzadas,
exigia la conformacion de una estructura nueva para establecer criterios
técnicos para la evaluacién de las propuestas, y adoptar lineamientos para
el seguimiento y atencién con rigor del control del cumplimiento de los
compromisos contraidos.

Adicional al sistema organizativo interno que se configure parala ejecucion
de los implicados directos en las acciones de los proyectos, el Fondo
Mundial establece la necesidad de identificar un responsable nacional
denominado Receptor Principal, un Mecanismo de Coordinacién de Pais
(MCP), un Agente Local del Fondo (ALF)? y un sistema de relaciones y
supervision exégeno. Todo ello requeria del establecimiento de procesos
de trabajo regulados.

El Mecanismo de Coordinacion del Pais-Cuba (MCP), se crea el 16
de septiembre del 2002 con la responsabilidad de la preparacion,
implementaciéon, monitoreo y evaluacion de las sucesivas Propuestas
Coordinadas de Pais (PCP). Su presidencia es otorgada al entonces
Ministerio de la Inversion Extranjera y la Colaboracién Econdémica
(MINVEC)3, en su condicidn de rector de la colaboracién internacional. Es
el MINVEC quien lanza la convocatoria a crear este 6rgano con el objetivo
de la presentacion del primer proyecto con el Fondo Mundial, con amplia

2E| Agente Local del Fondo (ALF), es la figura de la estructura del Fondo Mundial que como agencia contratada actuia en su nombre a nivel
de pais. El ALF realiza visitas periddicas para comprobar la informacién emitida sobre la base de la revision de los registros financieros
y evidencias programéticas de los resultados, y otras supervisiones documentales o en el terreno, retroalimentando a la Secretaria con

sus evaluaciones y recomendaciones sobre la capacidad de las entidades que gestionan la subvencion, la consistencia de los resultados

reportados, y las solicitudes de desembolso de fondos.

3Con la restructuracion del estado en el 2009 este ministerio se fusiona con el entonces Ministerio de Comercio Exterior, al que se trasladan

sus funciones rectoras.



participacion e inclusién de los organismos estatales, ONG, sociedad civil
y agencias de cooperacion internacional, incluidos los fondos y programas
del Sistema de la Naciones Unidas acreditados en Cuba.
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El PNUD es seleccionado por el MCP de Cuba como Receptor Principal del
primer proyecto por su amplia experiencia en el trabajo de cooperacion
con el pais, y su prestigio y capacidad para la administracién de fondos
internacionales y de fideicomiso*. Fue a su vez el patrocinador junto al
MINVEC de la promocién de proyectos con el Fondo Mundial.
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El antecedente de la existencia y desarrollo del Programa Nacional para
las ITS/VIH/sida desde 1985, organismo que utiliza dentro de su estructura
funcional el enfoque multisectorial y mecanismos de chequeo, ayudé a
dar fundamento para el desarrollo de este modelo. De la misma manera, la
experiencia de los vinculos de trabajo conjunto entre el Programa Nacional
de Salud y el PNUD desde 1997, eran en alguna medida una buena base
para la organizacion y gestion de la subvencion, pero no suficientes para
iniciar la implementacién.

4En el caso de Cuba los Estatutos del MCP incluyen en su articulado que la responsabilidad de Receptor Principal sera siempre asumida por
una agencia multilateral con representacion en el pais, para garantizar que el financiamiento del Fondo Mundial no sea objeto de pérdidas o
litigios internacionales, a partir de las medidas que aplica EEUU en el bloqueo que impone al pais.



La multisectorialidad en la atencién al VIH/sida en Cuba tenia antecedente
en la creacién, por decision del Gobierno, al inicio de la década de los afios
ochenta, del Grupo Operativo para el Enfrentamiento y Lucha contra el
Sida (GOPELS)s para el abordaje de la epidemia.

Aunque existian sistemas de articulaciéon entre todas estas instituciones
abocadas a la lucha contra el VIH/sida, los métodos de trabajo de cada
entidad eran particulares y sin el alcance requerido, cuando debian
enfrentarse las condiciones informativas y de supervisién planteadas por
el Fondo Mundial, que imponia procesos consistentes tnicos a cumplir por
todos. Al mismo tiempo se exigia ofrecer reportes o informes de avances
cuyos formatos disefiados en el pais para ese propdsito, debian armonizar
con las regulaciones nacionales, las normas de PNUD en su rol de Receptor
Principal y las del propio Fondo Mundial.

Todos estos elementos y factores se incluyeron en la conformacién de un
Modelo de Gestién del proyecto que dieralas pautas de quiénes, qué, como,
cuando y porqué era requerida una organizacion dada para transitar por
las diferentes areas de trabajo, definiendo procesos y responsabilidades,
a partir de lo cual iniciar el aprendizaje para “saber estar” en el Fondo
Mundial.
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Las actividades del PNUD en Cuba se desarrollan a partir de la modalidad
de Implementacion Nacional (NIM por sus siglas en inglés), mecanismo
operacional de cooperacion en virtud del cual, entre otros elementos,
las instituciones nacionales del pais asumen responsabilidades por
la formulacién, presentacion, ejecucién, monitoreo, seguimiento vy
evaluacion de los proyectos o programas apoyados por el PNUD vy la
obligacion derendir cuentas de ellos. La ejecucion nacional de un proyecto
apoyado técnica, administrativa y financieramente por el PNUD tiene
como base la responsabilidad de las instituciones nacionales de funciones

SGOPELS es presidido por el Ministerio de Salud Publica para evaluar periédicamente y de forma integral, las estrategias de prevencién y
control del VIH-sida segun las pautas del Programa Nacional. Fue posteriormente restructurado y fortalecido en 1997 extendiéndose este
modelo de actuacién a los niveles provinciales y municipales, a cargo de los gobiernos territoriales.



El proyecto “Fortalecimiento
de la respuesta nacional
multisectorial para la atencion
y prevencion del VIH/sida

en la Republica de Cuba”

es presentado en la Ronda 2

y aprobado por 26.15 MMUSD
para un periodo de 5 anos, con
una Fase 1 a ejecutar entre

el Tro de julio del 2003

al 30 de junio del 2005.

Antecedentes

de ejecucién del proyecto, a partir de que tenga la capacidad para ello.
Cuando esa capacidad no sea suficiente, el Gobierno, con el apoyo del
PNUD y otras organizaciones del Sistema de las Naciones Unidas, se
compromete a incrementarla. La determinacién del tipo de capacidad que
se incrementara tendrd como base las consideraciones fundamentales
para los efectos de la ejecucion.

El Ministerio del Comercio Exterior y la Inversién Extranjera (MINCEX)®
-antes MINVEC-, es el rector de la cooperacién internacional y en
consecuencia asume las funciones de Organismo de Coordinacion del
Gobierno y contraparte oficial y legal del PNUD en Cuba. En nombre del
Gobierno tiene la funciéon de coordinar y asesorar la instrumentacion
y cumplimiento de la politica del estado y del gobierno en materia de
colaboracién econémica. Su responsabilidad en la gestién de los proyectos
alcanza la supervision del desempeno de la entidad nacional de ejecucion,
la evaluacién de los progresos y la calidad técnica, la consecucién de los
objetivos inmediatos y el alcance de los productos, asi como la de avalar
los diferentes procesos desde la identificacion de los proyectos hasta su
cierre operacional y financiero.

Las instituciones nacionales que desarrollan los proyectos actian como
“entidades de ejecuciéon” y cuentan con la delegaciéon de autoridad
correspondiente del MINCEX para los procesos especificos de trabajo que
resultan pertinentes como entidad beneficiaria. Los cuadros, funcionarios
y trabajadores cubanos que laboran en las entidades vinculadas a las
acciones de colaboracién internacional, deberan actuar de conformidad
con los principios y regulaciones contenidas en el Cédigo de Etica
de los Cuadros del Estado y Gobierno Cubanos y en los Reglamentos
Disciplinarios internos de las entidades, segun corresponda.

Voto de Cuba en Asamblea General de Naciones Unidas, a favor de creacién del Fondo Mundial para frenar las
epidemias de sida, tuberculosis y malaria.

«Existencia del Programa Nacional de Control y Prevencién del VIH/sida y Plan Estratégico Nacional, con brecha
financieras identificadas para acelerar sus acciones.

«GOPELS como autoridad nacional multisectorial de coordinacion del VIH/sida, con integracion de instituciones
gubernamentales, ONG y sociedad civil, actuando de acuerdo al campo de sus competencias, en la asistencia médica, el
apoyo a PVS, la educacién y la promocidn social.

«Respuesta Ampliada a la epidemia, con enfoque multisectorial en los niveles nacional, provincial, municipal y local.
«Experiencia de Cuba en proyectos con financiamiento de organismos multilaterales y bilaterales, particularmente el
PNUD en acompanamiento al Sistema Nacional de Salud en VIH/sida desde 1997.

Rdpida respuesta de muchos actores a la convocatoria para la creacién del MCP-Cuba y promover la presentacion de

un proyecto del componente VIH/sida.

«PNUD en Cuba desarrolla sus proyectos bajo la modalidad de Implementacién Nacional, donde las instituciones
nacionales del pais asumen responsabilidades por la formulacidn, presentacion, ejecucion, monitoreo, seguimiento y
evaluacién de los proyectos o programas apoyados por el PNUD y la obligacién de rendir cuentas de ellos.

Econdmica (MINVEC).

5En la fecha de inicio de relaciones con el Fondo Mundial, la funcién de rector de la colaboracion internacional del actual Ministerio de
Comercio Exterior y la Inversidon Extranjera (MINCEX) eran asumidas por el entonces Ministerio para la Inversion Extranjera y la Colaboracion



Desarrollo del Modelo de Gestion de las subvenciones
del Fondo Mundial en Cuba.

Primera Etapa. Inicio de la experiencia con el Fondo Mundial
(2003-2007)

Primer Momento (2003-2004).

- Creacion de un sistema de trabajo para la participacion en el Fondo Mundial
- Puesta en marcha de la primera subvencion aprobada.

El propio desarrollo de la conformacién del MCP y de la primera propuesta
presentada al Fondo Mundial, daban cuenta de la necesidad de reglas
especificas que permitieran un adecuado desenvolvimiento de todos
los actores. Esto se hacia mas evidente durante la primera convocatoria
a participar (Ronda 1), porque ésta se enfocé hacia los integrantes de
GOPELS, donde concurren representantes de las organizaciones no
gubernamentales, grupos informales de poblaciones vulnerables y los
organismos y organizaciones del estado con experiencia de trabajo
conjunto en el Programa Nacional y en la mayoria de los casos con el PNUD.

Lo anterior garantizaba la experiencia de trabajo en el combate a la
epidemia de las entidades ya vinculadas y comprometidas, el enfoque
hacia la complementariedad de recursos que requeria cada una de ellas,
incluidas las subordinadas al sistema de salud. Esto también permitia
reforzar el objetivo del Programa Nacional de limitar la progresion de
la epidemia y minimizar su impacto en la poblacién cubana. Pero cada
organizacién en su desempefo regular contaba con su propia historia,
una particular cultura, e identificacion de sus prioridades definidas, por
lo que debia garantizarse con una coordinacion nacional externa a ellas,
que trazara las pautas de las responsabilidades asumidas con el PNUD y el
Fondo Mundial.

El Proyecto original presentado en la Ronda 1 no fue aprobado, pero su
revisiéon permitié la nueva presentacién con mayores fortalezasy monto en
recursos durante el lanzamiento de la Ronda 2, donde logré la subvencion.

Con la firma del Proyecto Ronda 2 identificado como No. CUB-202-
GO01-H-00, bajo el Acuerdo de Subvencién Fondo Mundial-PNUD,
se precipitdé el completamiento del Marco Legal de la subvencion,
determinado juridicamente por los “Lineamientos del MCP” ya existente
y el Acuerdo entre el PNUD y el MINVEC, denominado PRODOC?, que se
formaliza con fecha 1ro de agosto del 2003, aunque la fecha de inicio del
proyecto se marca como el 1ro de julio?, segun propuesta inicial del MCP y
confirmado en el Acuerdo de Subvencién.

EL PNUD, como Receptor Principal (RP)°y, de acuerdo a lo establecido por el
Gobierno de Cuba y el Fondo Mundial, asumié la responsabilidad del proyecto
en coordinacién con el Asociado para la Implementaciéon (MINVEC), a través
de su Direccién de Organismos Econdmicos Internacionales (DOEI).

7El PRODOC de Ronda 2 se firma para la Fase 1.

La primera tarea fue establecer
los procedimientos de trabajo
y las responsabilidades de los
actores involucrados. De este

proceso resulté el Compendio de
Documentos “Responsabilidades

y procedimientos para los
procesos de trabajo’; que en
su integracién tuvo como

plataforma de base los preceptos

orientados por el Fondo Mundi
en su cardcter de institucion
de apoyo financiero a las
subvenciones; del Programa
de las Naciones Unidas

para el Desarrollo (PNUD),
aportando los procedimientos

al,

complementarios en su calidad

de Receptor Principal; asi
como los procedimientos y
regulaciones nacionales.

8| .os afios-proyecto del Proyecto Ronda 2 siempre tuvieron inicio el 1ro. de julio del afio corriente y cierre el 30 de junio del afio siguiente,

como presentada la propuesta.

9El primer equipo del Receptor Principal estuvo conformado por dos personas de la Unidad de Programa VIH/sida.



Asimismo, el MINVEC garantizé el inicio del trabajo de los Sub-beneficiarios
con la creacién de la Oficina Nacional de Proyectos (ONP)™ con el mandato
y responsabilidad de representar y organizar a los Sub-beneficiarios del
pais, velando por la ejecucién de la propuesta respecto al cumplimiento
de las metas, objetivos y actividades; y especificar los procedimientos de
trabajo, para garantizar el buen empleo de los fondos. La primera tarea de
la ONP y la Unidad de Programa VIH/sida del PNUD fue la de establecer los
procedimientos de trabajo y precisar las responsabilidades de los actores,
con los objetivos de orientar el trabajo a partir de la especificacién de
pasos y formatos para cada area de trabajo.

Este disefo inicial del Sistema de Trabajo conté también con la
participacién del MINSAP en calidad de asesor técnico en materia de VIH/
sida y esa responsabilidad fue asumida por el Programa Nacional de las
ITS/VIH/sida, de la Direccién Nacional de Epidemiologia, integrdndose de
forma permanente al equipo de trabajo para la ejecucién del proyecto
luego de su aprobacion. La existencia de un Plan Estratégico Nacional
para las ITS-VIH/sida 2001-2006 daba garantia al proyecto de trabajar en
la direccién correcta en la Fase 1, a la par que el desarrollo del proyecto
nutriria al Programa Nacional para el perfeccionamiento de éste para
el siguiente periodo, con las lecciones aprendidas en la ejecucion y el
comportamiento de la epidemia.

De este proceso de investigacién y adaptaciéon resulté el Compendio de
Documentos “Responsabilidades y procedimientos para los procesos de
trabajo’, que en suintegracién tuvo como plataforma de base los preceptos
orientados por el Fondo Mundial en su caracter de institucién rectora, del
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), aportando los
procedimientos complementarios en su calidad de Receptor Principal, asi
como la atencién a las regulaciones nacionales.

La primera edicién del Compendio estuvo disponible el Tro de octubre
de 2003, por lo que la actuacién de los 20Sub-beneficiarios en el primer
trimestre de la ejecucion (1ro de julio al 30 de septiembre de 2003) fue
orientada a partir de un taller de preparacién y complementada con la
atenciéndirectadelequipo ONP-PNUD-MINSAP (Unidades de Gestidn). Ese
periodo de ensayo permitio la reafirmacién del adecuado funcionamiento
de los lineamientos que se estaban estableciendo y la mejora de algunas
redacciones.

A lo estipulado sobre procedimientos y responsabilidades se afadieron
aspectosinformativos tales como generalidades sobre el Fondo Mundial, la
integraciéon del MCP y sus funciones, y aspectos fundamentales de la letra
del proyecto, lo que contribuia a una amplia informacién del ambiente en
que se desarrollaria el trabajo, ademas de como memoria util para toda
supervision a efectuar por el MCP, el ALF, auditoria u otras instituciones
con fines de control.

10| primer equipo de la ONP estuvo integrado por 3 especialistas.



Elementos muy importantes de este compendio lo fueron los Capitulo D
y E, “Proceso de Adquisiciones”y “Comités de Compras” respectivamente,
por ser procesos nuevos para directores y administradores con bajo o
ningun antecedente de participacién en compras de manera directa. La
participacion de numerosas personas en los procesos de adquisiciones
y los comités de compras, contribuyé grandemente a la apropiacién
de estos procesos por parte de los SB, y establecié niveles elevados de
transparencia y gobernabilidad. Al mismo tiempo, resulté una significativa
carga de trabajo administrativo-financiero y ello requirié6 de un rapido
aprendizaje.

Siendo el proyecto desarrollado bajo la metodologia de “Implementacion
Nacional” (NIM), se conté para la adaptacion de los procesos de compra
con la participacion de la Empresa Ejecutora de Donativos (EMED)™ como
agente de adquisiciones. Esta entidad subordinada al sistema del MINVEC
(ahora MINCEX), fue creada como empresa desde el afno 2001 para la
atencién de la importacién y exportacién de los productos e insumos
de la cooperacién internacional que Cuba recibe y entrega. EMED tiene
condiciones de exclusividad para la exencién de impuestos a los bienes
adquiridos y es también la entidad que gestiona con las autoridades
nacionales competentes, los controles sanitarios, veterinarios, fitosanitarios
y otros que puedan ser requeridos, asi como se responsabiliza con la
tramitaciéon aduanal y posterior extraccidn de la mercancia hasta su punto
de almacenaje. Realiza el proceso de busqueda de ofertas conjuntamente
con PNUD, teniendo en cuenta los procedimientos de trabajo de ambas
instituciones y garantizando que éstas sean compatibles con las exigidas
por el Fondo Mundial.

El PNUD tramita las adquisiciones con otras agencias que presentan
mejores opciones, fundamentalmente con el empleo de Acuerdos de
Largo Término (LTA por sus siglas en inglés).

En resumen, el Sistema de Trabajo fue explicito en el “Compendio de
documentos Responsabilidades y procedimientos de los procesos de
trabajo’, con todas las presentaciones de las estructuras de actuacioén, las
necesarias para“saber estar”-particularmente las definiciones de roles-, las
orientaciones de todos los procesos, los modelos de las tramitaciones y
forma de su llenado, la explicacién del funcionamiento de los Comités de
Compras, y el calendario del régimen informativo de entrega de reportes
de evaluacion, entre otras.

Con el criterio del perfeccionamiento continuo del naciente Modelo de
Gestidn, el propio Compendio en su primera edicién anunciaba que seria
actualizado regularmente con las propuestas presentadas al MCP. Esto
cumplia con el objetivo de garantizar un desenvolvimiento éptimo de la
Propuesta Coordinada del Pais (PCP) y la inclusiéon de nuevas experiencias
que se tomaran de los procesos de trabajo en el transcurso del primer afio.

"La EMED forma parte del sistema empresarial del MINCEX y est4 debidamente registrada en la Aduana General de la Republica (AGR) y
la Cdmara de Comercio de Cuba (CCC), como empresa de comercio exterior con las facultades de importacion de los donativos puntuales
que arriban a Cuba, la adquisicion de bienes y/o servicios con fondos de los proyectos de colaboracién y créditos de ayuda al desarrollo,

abarcando un amplio nomenclador de productos, equipos, materiales, etc.

12| a EMED en el 2001 se crea como empresa independiente especializada, pero con amplia experiencia acumulada en su campo, ya que

surge como desagregacion de la antes Empresa de Servicios a la Colaboracion (ESCO) desde donde se prestaban los servicios que ella

asume.



Este modelo ha permitido que las decisiones del proyecto sean
tomadas de forma colegiada y participativa; se basa en los principios de
complementariedad, y no en crear estructuras o sistemas paralelas, sino
reforzar las existentes.

A partir de la primera reunion del MCP, la cual fue realizada el 30 de octubre
del 2003, las entidades responsables del sistema de trabajo han rendido
cuentas trimestralmente de la gestién en la aplicacion del proyecto en
todas las reuniones ordinarias del érgano.

Los documentos fundamentales fueron:

1. Propuesta Coordinada del Pais (PCP) presentado por el MCP-Cuba, y
aprobado por el Fondo Mundial, en enero del 2003.

2. Acuerdo de Subvencién No. CUB-202-G01-H-00, firmado el 6 de Junio
del 2003.

3. Programa CUB/03/018/A/01/99, PRODOC, firmado bajo acuerdo entre
el MINVEC y el PNUD con fecha 1ro. de agosto del 2003.

4.Guia sobre los propésitos, estructuray composicion de los Mecanismos
de Coordinacién del Pais, aprobado por la Junta del Fondo Mundial en
su 5ta. Reunioén, del 5y 6 de Junio del 2003.

5. Plan de Accién para el Ter. Afo, documento Anexo de la Propuesta
Coordinada del Pais.

6. Plan de Adquisiciones para el Aho 1.

7.Plan de monitoreo y evaluacién para el Ao 1.

8. Manual de adquisiciones de la EMED, agosto del 2003.

9. Compendio de Documentos “Responsabilidades y procedimientos
para los procesos de trabajo”.



Sistemas de trabajo, embrion del Modelo de Gestion.
(Explicito en la Primera edicién (2003) del Compendio de Documentos
“Responsabilidades y procedimientos para los procesos de trabajo”)

Secciones:
Siglas

Introduccién
A. De la Propuesta Coordinada del Pais, PCP.

B. Entidades implicadas
« La Oficina Nacional del Proyecto, ONP.
« Roles por Institucion.

C. Mecanismo de Coordinacion Del Pais, MCP.
« Constitucion.
« Funciones.
- Integrantes.
- Organigrama.

D. Proceso de Adquisiciones.
« Plan de adquisiciones.
« Esquema de procesos.
+ Procesos de EMED.
- Régimen informativo.

E. Comité de Compras.
» Lineamientos.
« Calendario de actividades.
« Régimen informativo.

F. Operaciones Financieras.
» Presupuesto.
« Registros y Régimen informativo.

G. Monitoreo y Evaluacion.
« Marco de referencias.
« Plan de monitoreo y evaluacion.
« Intervenciones.
« Régimen informativo.
H. Cronogramas de Trabajo.

Anexos

Octubre de 2003



Segundo Momento. Desarrollo del modelo de gestion (2004-2005)

- Mejorando el sistema de trabajo.
- El Plan de Monitoreo y Evaluacion.
- La Presentacion de la Fase 2 del Proyecto Ronda 2.

El periodo 2004-2005 impone nuevos retos a los actores de la coordinacion
del proyecto, después del primer afno, en el cual gran parte del tiempo la
dindmica de trabajo fue aprendiendo-y-haciendo. Este primer afio develd
las debilidades del Sistema de Trabajo propuesto lo que coincidia con la
revisidon necesaria para la presentacién de la Fase 2 del Proyecto.

La mejora de los sistemas de trabajo no implicaba cambios en los
procedimientos que debian cumplirse, sino en los métodos de dirigir y
controlar, determinado por las precisiones exigidas por el Fondo Mundial
y el énfasis en el proceso de Monitoreo y Evaluacion (M&E).

A las Unidades de Gestion inicialmente se incorporé en el 2004, el Centro
de Estudios de Poblacién y Desarrollo (CEPDE) subordinado a la Oficina
Nacional de Estadisticas (ONE). La intervencion de la ONE se iniciaba este
ano con el levantamiento de la Encuesta sobre Indicadores de Prevencion
de Infeccion por el VIH/sida™, pero a sus responsabilidades se agregé la
ampliacién del disefio del Monitoreo y Evaluacion, y la armonizacién del
instrumental de Monitoreo y Evaluacion (M&E) programatico con el Marco
de Desempeno de los proyectos.

La vigilancia de los cumplimientos de tareas y metas del Ter. afio fue
cumplida con rigor en su recoleccion y verificacion, pero crecian las
necesidadesinformativasy de supervision a los Sub-beneficiarios, asicomo
el requerimiento de incrementar el rigor técnico del proceso de trabajo en
general, lo que conllevé a especializar a los actores de la gestion.

Susresultadosnoseconsignaronaunenlasegundaediciéndel Compendio,
pues el andlisis y disefio en este campo se produjo a lo largo del 2do. Ao
(Tro. de julio 2004 a 30 de junio 2005), a través del cual la ONE vive su
primera experiencia. Basados en esta experiencia inicial, los especialistas
de la ONE pudieron proyectar varios hitos importantes en el monitoreo
y evaluacion del proyecto, tales como: cémo lograr la homogeneidad de
reporte de las tareas de los diferentes Sub-beneficiarios; capacitar a los
mismos en este campo; desarrollar el formato de tablas para registrar las
series de los indicadores y Sub-beneficiarios; e identificar los agregados en
indicadores de idénticos objetivos en poblaciones metas diferentes, entre
otros atributos del nuevo proceso a poner en marcha con un Plan de M&E
mas abarcador.

Asi se establecieron Planes de M&E por Sub-beneficiarios, abarcando no
solo indicadores sobre las metas, sino también salidas esperadas de cada

1315 hoy ONEI, por su actual titulo de Oficina Nacional de Estadistica e Informacién.

14Desde 1996, la ONE realizé periédicamente encuestas probabilisticas de alcance nacional sobre indicadores de prevencién de VIH/sida
(1996, 2001 y 2003), que sirvieron para obtener un perfil de los grupos vulnerables (HSH y PPST), asi como para evaluar los cambios de
comportamiento, conocimientos y actitudes de la poblacién. La primera publicacién con la experiencia de trabajo del Fondo Mundial fue en
el 2005 y fue desarrollada por Muestreo probabilistico, con modelo por conglomerados cuatrietapico estratificado, un tamafo de muestra
de 24.670 personas de ellas 11.474 hombres y 13.196 mujeres de entre 12y 49 afios residentes en viviendas particulares de las cabeceras
provinciales del pais, en toda la capital y la parte urbana del municipio especial Isla de la Juventud.



actividad. Estos planes individuales y los agregados para la evaluacién
general del desempeino recogieron el detalle de los Indicadores por
objetivos y trimestres para cada una de las acciones inscritas en el Plan
de Accidn, el método de monitoreo, la fuente de datos, la frecuencia de
recoleccién de la informaciéon y la entidad responsable de esta medicién.

El Compendio en su segunda edicion mantuvo su conformacion en
capitulos pero se modificaron diferentes aspectos que, por una parte,
daban flexibilizaciéon de algunos métodos, y por otra, proponian ajustes
y nuevas formas de trabajo y de control. Esta segunda edicién repite los
contenidos de la primera publicacion, a los efectos de conservar en un
solo cuerpo las orientaciones que deben ser cumplidas, particularmente
util para mantener informados a los nuevos actores que se incorporan, ya
sea por cambios de personas en la responsabilidades de sub- beneficiario
o miembro del MCP y para todo aquel que tendrd intervenciones en el
campo de la supervisién. Tenia la particularidad de orientar el trabajo del
aho-proyecto 2, en que se cerraba la Fase 1, y anunciaba anticipadamente
las orientaciones preliminares para el inicio de la Fase 2, lo que requeria
preparacidn temprana, y facilitaba la insercién en este sentido de algunos
comentarios en diferentes secciones en varios acapites.

El proceso de consulta sobre los contenidos del Compendio, no solo
cumplié el objetivo de aprovechar todas las experiencias, sino también,
el de haber propiciado el estudio de los nuevos y viejos procedimientos,
con los que asumiria la gestién en el Afo 2. Asi desde el punto de vista
operacional se afaden la publicaciéon de calendarios para la celebracién
de los Comités Técnicos y de Compras, precisiones sobre las liquidaciones
de gastos de misién, y el requisito de requerirse la explicacién de los
motivos que dieron lugar a la cancelacién de un cheque emitido. En el
campo programatico solo se mejora la redaccién del proceso de M&E y se
resume la ampliacién del concepto del Plan de M&E.

Bajo la conduccion de la ONE, el Plan de M&E redisena y refuerza la
vigilancia del cumplimiento delos indicadores, en lo que se comprometen
el MINSAP, la ONE, la ONP y PNUD, y se inscribe en el propio Plan. Este
grupo planificé, organizé y desplegé diversas acciones tales como visitas
trimestrales conjuntas a todos los sub-beneficiarios nacionales -con
misiones especificas del control-, a otros centros o actividades; celebré
reuniones para conocer la preparacién establecida para la recogida de
informacién y en consecuencia la calidad de los datos que se aportarian;
convocd contactos para verificar la evidencia, fidelidad y calidad de
la informacion; y brindé o facilité asesoria en lo que se requiera. Estos
conceptos madurany se despliegan dentro del proceso que se desarrollara
para la Fase 2.

La posibilidad de una efectiva mejora estuvo determinada por la
experiencia en la aplicacién del naciente Modelo de Gestién, en un

Se rediseria el Plan de M&E y

se refuerza la vigilancia del
cumplimiento de los indicadores.
Las UG planifican, organizan

y despliegan acciones de

visitas conjuntas a todos los
sub-beneficiarios nacionales
—con misiones especificas del
control; celebran encuentros de
supervision para la recogida de
informacién y en consecuencia
la calidad de los datos que se
aportarian; convocan a actores
involucrados para verificar la
evidencia, fidelidad y calidad

de la informacion; brindan
asesoria en aspectos de la
implementacion de los proyectos,
y refuerzan las capacidades
técnicas de los sub-beneficiarios.



clima de perfeccionamiento continuo, y con el objetivo determinante de
desarrollar las capacidades en los Sub-beneficiarios y de las Unidades de
Gestidn, asi como medir los efectos alcanzados.

A partir del 2004, por encargo del MCP este grupo de gestidén organiza
un Taller de Evaluacion de Resultados, en el que se socializan y analizan
los resultados directamente con todos los Sub-beneficiarios. También
participa un grupo de especialistas invitados por el Programa Nacional y
los representantes de las entidades integrantes del MCP. En ese espacio

se presentan y analizan las buenas practicas y se comparten las lecciones
aprendidas.

Modelo de Gestion

Responsable

Unidades de Gestion Frente al FM
(PNUD)

Asesoria Técnica

Responsable de

(MINSAP) coordinacion e

implementacion

T
|
! Comité de Coordinacion
Apoyoal S M&E [l (b de M&E
(ONEI) |
|
|
I

— = = —d

Sub-Beneficiarios

« Coordinaciones sistemadticas informales

+ Reunidn trimestral del Comité de Coordinacion

« Revisién y cumplimiento de las pautas en Plan de Acciones de M&E

« Visitas conjuntas a SB nacionales y territoriales

« Programacion de Talleres regionales anuales de M&E donde se discuten
hallazgos

« De conjuntos integran los informes al FM.



Tercer Momento. 1er Ajuste al Modelo de Gestién (2005-2007)

- Inicio de la Fase 2 del Proyecto Ronda 2.

- Consolidacion de un Sistema de M&E.

- Nuevo Proyecto del componente VIH/sida en Ronda 6.

- Invitacion al Mecanismo de Continuacion de Fondos (RCC).

La preparacién y presentacion de la“Solicitud de Continuacién de Fondos
paralaFase 2 del proyectoRonda2(2005) marcé un hito paralasactuaciones
del proyecto. Organizada en esta ocasién por las ya denominadas
Unidades de Gestidn, esta solicitud consolidé el liderazgo de éstas a partir
de un didlogo concertado, en un clima de compromiso, participativo y de
adecuada flexibilidad, el cual ha perdurado como una practica valiosa, no
sélo por sus resultados, sino también por el aprendizaje metodolégico que
se alcanza por los actores participantes en su preparacion, donde cada
uno aporta las experiencias de los afios precedentes y se prepara para las
exigencias crecientes del Fondo Mundial.

En esta etapa, el concepto amplio del Sistema de M&E se consolida
como proceso abarcador de lo programatico y financiero, por el que se
verifican los resultados alcanzados y se atienden a los obstaculos para
vencerlos, lo cual marcé una diferencia en los procesos de seguimiento
ejecutados anteriormente. Asi se sustenta con mayor énfasis el criterio
de que permanecer en el Fondo Mundial transita por la credibilidad
que seamos capaces de demostrar a través de: la organizacién dada al
trabajo en todas las direcciones; el fortalecimiento de los procesos; la
conservacion de consistentes pruebas documentales, con inclusién de las
orientaciones enviadas a los Sub- beneficiarios y de éstos a las unidades o
grupos que se le subordinan; asi como conservar el rastro de la calidad de
la retroalimentacion recibida de los resultados alcanzados, y las acciones
correctivas cuando corresponden.

El Sistema de M&E se instalé entonces como via de evaluacion sistematica,
con un conjunto de salidas informativas claras, no solo para las unidades
encargadas de su realizacién, sino también como memoria de un Proyecto
para la supervision de terceros, con referencias a quién, qué, por qué,
cémo, dénde y cuando, tanto para los buenos resultados como para los
obstaculos presentados y por superar.

Fueron premisas de este sistema: el rigor en el seguimiento del Marco de
Desempeio; el compromiso de cada Sub- beneficiarios con los indicadores
propios planificados; la responsabilidad de cada Sub- beneficiario de
organizar sus propios procesos para la recogida oportuna y con calidad de
la informacién; el inicio de las evaluacion independiente de la ENSAP. La
evaluacion cumple los objetivos de verificacion de: la pertinencia y relevancia
de los procesos de formacion y capacitacion efectuados; la calidad de los
programas y servicios; la satisfaccion de los usuarios y los proveedores de
servicios de salud; y la revision de los resultados financieros vs la medicion



de los resultados, pues se condicionan entre si, si se ejecutd la accién con
el empleo de los recursos que la origind y el resultado se alcanzé con
efectividad.

Este tercer momento se identificafundamentalmente con los afos - proyecto
3y 4 del Proyecto Ronda 2, en el cual ya las Unidades de Gestidn y los Sub-
beneficiarios habian alcanzado un crecimiento de capacidades y todos los
actores estaban habituados a recibir eimplementar las mejoras del gradual
crecimiento de exigencias que fue introduciendo el Fondo Mundial en su
crecimiento como organizacién, tanto a partir de un mayor rigor técnico,
como por la exigencias de control por sus donantes. También la mayor
preparacion del ALF y las auditorias recibidas mostraron cémo ampliar
los registros o informes que respondieran a todas las interrogantes de un
supervisor, aunque ello estuvo determinado por la practica y no por los
hallazgos detectados.

Este desarrollo del Modelo de Gestion y de las capacidades de sus
unidades actuantes fue lo que permitio la atencion a diferentes procesos
simultdaneos de cambios metodoldgicos en los procedimientos del Fondo
Mundial y la atencién a nuevos procesos de oportunidades de ampliar las
subvenciones.

La experiencia acumulada de mas de 3 anos de trabajo con el proyecto
Ronda 2 en el componente VIH, la proximidad del cierre éste (en 2008),
la identificaciéon por el Programa Nacional de las ITS/VIH/sida de brechas
en el control de la epidemia para cubrir las necesidades Plan Estratégico
Nacional 2001-2006, asi como su nueva proyeccion para el periodo
2007-2011, fueron los motores para la decisién del MCP para efectuar
la presentacion de un nuevo proyecto, oportunidad que también fue
extendida a presentar conjuntamente un proyecto del componente
tuberculosis.

En paralelo a esa decisién se habia emprendido por el MCP la tarea de
revision de sus Estatutos y Reglamento en el 2006. Ello dio, entre otros
resultado la precisién en el Articulo 50 de los Estatutos de la inclusién en el
Reglamento, como uno de los procedimientos para el funcionamiento del
organo, el de “las convocatorias a nuevos proyectos”. Este procedimiento
constituye el Capitulo 7 del Reglamento que bajo el titulo de “Sobre las
convocatorias a nuevos proyectos’, y dictamina en su Articulo 48 como
uno de los pasos“Crear un grupo de trabajo central, que vele por las pautas
organizativas que son requeridas y por desenvolvimiento eficiente de las
acciones del calendario de trabajo establecido y funja como coordinador
del proceso a nombre del MCP”. Esa responsabilidad fue dada en esa
ocasion alas Unidades de Gestidn y los Jefes de los Programas Nacionales.

El reto fue cumplido con gran tensién'é, pero la preparacion y experiencia
de trabajo de las Unidades de Gestidn por especialidades y proyectos,

5En el articulado de los nuevos Estatutos y Reglamento también inscrito como temas obligatorios de las agendas ordinarias trimestrales la
Rendicion de Cuentas de la gestion en la aplicacion del proyecto, lo que en la practica se venia haciendo desde el 2003.
T6E| Proyecto con dos componentes tuvo como titulo “Apoyo a la descentralizacion de la atencion integral del VIH/sida y al avance hacia la

eliminacion de la Tuberculosis.



la activa participacion de los Jefes de los Programas Nacionales y otros
representantes de sus equipos, asi como la cooperacién de consultores
internacionales, permitié la salida de los resultados en tiempo, aunque
finalmente no fue aprobado por el Panel de Revision Técnica (PRT)" el
componente de tuberculosis, pero éste con la oportunidad de mejorar
atendiendo a las recomendaciones y concursar en la siguiente ronda,
ocasion en que fue logrado.

Elnuevo Proyecto Ronda 68 tuvo como titulo“Expansiony descentralizacion
de las acciones de prevencion del VIH/sida y la atencién integral y apoyo a
las PVS en la Republica de Cuba”y se inicié en el ultimo trimestre del 2007,
aunque se habia programado comenzar el Tro de julio-enarmonia con elafo
calendario de laRonda 2-, pero hubo demoras en la revisién por el area legal
del PNUD del contenido del PRODOC. Al mismo tiempo el cumplimiento de
una nueva condicién precedente del Fondo Mundial que era la realizacion
de una evaluacién de capacidades de los Sub- beneficiarios, y que fue
finalmente desarrollada por un consultor independiente, contribuyé al
retardo en el comienzo del proyecto.

Otro cumplimiento de requisito de las condiciones precedentes
para los desembolsos de Ronda 6, fue la celebracion de un Taller de
perfeccionamiento de las Herramientas de M&E™ -orientado para todos los
proyectos y paises-, y que cubrié para Cuba el objetivo de valorar el Plan
de Monitoreo y Evaluacion, el trabajo de las Unidades de Gestion y el de las
areas de reporte delos Proyectos Ronda 2 y 6, para incorporar mejoras en
su gestién. La preparacion de este evento fue compleja, pero se obtuvieron
frutos, identificandose las brechas que existian para un mejor trabajo del
M&E, tanto en el proyecto Ronda 6 como en el de Ronda 2. Un resultado
de este evento fue un Plan de Accidén a seguir con medidas concretas de
perfeccionamiento en el corto y mediano plazo.

Alo largo del 2007, luego de no ser aprobado en la 6ta. Ronda el proyecto
del componente de TB, se reinicié la revisién sugerida por el Panel de
Revisién Técnica (PRT), ahora como Proyecto Ronda 7, a cargo de un
grupo integrado por personal designado de las Unidades de Gestion y los
Sub- beneficiarios implicados en el re andlisis de algunas acciones, y fue
nuevamente presentado julio de 2007. El Proyecto fue aprobado por la
17ta Junta Directiva del Fondo Mundial, en Kunming, China, en noviembre
de 2007, pero corrié igual suerte de demoras que el Proyecto Ronda 6 -por
causas ajenas al contenido del proyecto-, lograndose la firma del Acuerdo
de Subvencién solo en diciembre del 2008, por lo que su inicio fue el 1ro
de enero de 2009.

En el propio 2007, en pleno proceso de preparacién del inicio del Proyecto
Ronda 6 y de la revision del proyecto Ronda 7, se recibié en el mes de
abril la invitacién al MCP para solicitar ayuda financiera adicional a través
del Mecanismo de Continuacién del Financiamiento (RCC por sus siglas en

17E| Panel de Revision Técnica (PRT) es el Grupo de especialistas que evaltia en cada Ronda (convocatoria) los proyectos que se presentan
por los paises y solo traslada a la aprobacion de la Junta Directiva los que considera pueden ser aceptados por su calidad técnica y viabilidad
de ejecucion.

8Aprobado en la 14ta. Junta Directiva del Fondo Mundial, en Noviembre del 2006.

19| taller se realizo los dias 22 y 23 de Octubre del 2007.



El Compendio modifica el
formato de presentacion del
documento para identificar con
mayor facilidad su contenido.
Se sustituye la anterior
organizacion por capitulos, por
la division en partes, a saber:

Parte I: Documentos normativos;

Parte II: Procesos de trabajo;
Parte Ill: Proceso de operaciones
financieras,

Parte IV: Documentos de
Planificacion.

Como cambio en los
procedimientos solo se efectua
una nueva codificacion de las
sub-cuentas en las que tienen
apertura los presupuestos, como
consecuencia del empleo por
PNUD del nuevo sistema de
gestion empresarial ATLAS.

ingles, Rolling Continuation Channel), oportunidad excepcional otorgada
a una seleccion de 11 paises® que culminaban la Fase de sus proyectos
con altos resultados, en nuestro caso el Proyecto Ronda 2.

La presentacién del Proyecto RCC de Cuba se cumplié en el plazo
establecido por el Fondo?!, pero solo fueron recomendados por el TRP a la
16ta Junta Directiva celebrada en Kunming, China, 6 de los 11 convocados.
Este resultado no fue compartido por la Junta y aunque finalmente
no se desacaté el resultado del TRP, si fue muy criticada su actuacion.
En consecuencia se tomaron otros acuerdos entre los que se conté el
mandato a la Secretaria para que emitiera: una orientacién metodoldgica
respecto a las propuestas de RCC, el papel que se espera del TRP al revisar
las propuestas de RCC; la introduccion de una politica de apelaciones;
considerar en Categoria 3-A a los 5 paises no aprobados y solicitarles -caso
de no apelar-, la revisiéon de sus propuestas y presentarse nuevamente a
evaluacién. Como la situacion creada no daba a estos paises la posibilidad
de empate entre los proyectos que cerraban y la continuacién del nuevo,
fue aprobado también el conceder fondos adicionales a las subvenciones
afectadas, por un periodo limitado, bajo en concepto de “Financiamiento
puente”. La decisién de Cuba fue de no apelar y realizar una nueva
presentacién en marzo de 2008.

No obstante la dualidad de tareas simultaneas que fueron desarrolladas por
las Unidades de Gestion durantelos anos 2006y 2007, no solo se cumplié con
rigor las presentaciones de nuevos proyectos, sino también sus respectivos
roles en la gestidn de los proyectos, incluyendo actividades claves como los
talleres Anuales de Evaluacién establecidos por el MCP Taller.

Desde el punto de vista organizativo y de funcionamiento del Modelo
de Gestiodn, si bien el nuevo proyecto Ronda 6 abarcaria nuevas areas de
trabajo?, ello no requirié de cambios en los procesos de trabajo, sino fue
suficiente el ampliar los participantes en cada grupo de las Unidades de
Gestién para la atencion de los campos financieros y programaticos

Para las ediciones del Compendio de los afios-proyecto del 2005-2006 y
2006-2007 de Ronda 2, y el 2007-2008, para los Proyectos Ronda 2 y Ronda
6, se modifica el formato de presentacién del documento, para identificar
con mayor facilidad su contenido, fundamentalmente para aquellas areas
de trabajo que se consultan con alta frecuencia, sustituyéndose la anterior
organizacién por capitulos, por la division en partes, a saber: Parte I:
Documentos normativos; Parte Il: Procesos de trabajo; Parte Ill: Proceso de
operaciones financieras, y Parte IV: Documentos de Planificacién. Como
cambio en los procedimientos solo se efectia una nueva codificacion
de las sub-cuentas en las que tienen apertura los presupuestos, como
consecuencia del empleo por PNUD del nuevo sistema de gestiéon
empresarial ATLAS.

20Byrundi (R-2, Malaria), China (R-1, Tb); Cuba (R-2, VIH); Haiti (R-1, VIH); Honduras (R-1, VIH); Honduras (R-1, Malaria); Mongolia (R-1,
Tb); Marruecos (R-1, VIH); Multi pais- Pacifico Oeste (R-2, Malaria); Ruanda (R-3, Malaria) y Tanzania (R-1, Malaria).

21E| Proyecto RCC fue presentado a la secretaria en julio de 2007.

22E| proceso de descentralizacién y ampliacidn de las acciones implicé en lo fundamental, por una parte, incorporar a un mayor
numero de trabajadores de la salud hacia acciones de capacitacién y entrenamiento para incrementar la calidad de su desempefio e
incidir positivamente en la calidad de la atencion a las PVS, perfeccionar el proceso de diagndstico en la Red Nacional de Laboratorios
con alcance a las medidas de bioseguridad; ampliar y fortalecer la red nacional para el diagndstico, la vigilancia epidemioldgicay la
difusion de informacion cientifico técnica, y por otra, incrementar la prevencion a nivel comunitario por las Lineas de Jovenes, HSH y
PVS e incorporar la prevencion en el lugar de trabajo.



Aunque en contenidos los Compendios del 2007 — 2008 de los Proyectos
Ronda 2 y Ronda 6 son muy similares, se hacen ediciones separadas con
cuerpos propios donde en cada caso se incorporan los respectivos planes
de accién, presupuestos y marcos de desempefio, entre otros.

Tras la aprobacion de la nueva subvencion en la Ronda 6, se incrementan
los niveles de actividad y requerimientos informativos rigurosos del
FM, ante lo cual las Unidades de Gestion fortalecen sus equipos y el
trabajo cooperado entre instituciones, lo que se detalla mas adelante.
El Modelo de Gestién en relacion a su estructura se mantiene igual y se
sigue complementando con la participacién de la EMED como agente
de adquisiciones y la participacion de la ENSAP para las evaluaciones
independientes bienales.

Aunque tuvo lugar en esta etapa la ampliacién de documentos del Marco
Legal, con la introducciéon de un nuevo tipo de acuerdo, entre los Sub-
beneficiarios y el RP, firmado también por el MINVEC, ello no tuvo impacto
en el Modelo de Gestién. Estos acuerdos dan mayor rigor al compromiso
de los Sub-beneficiarios, al contener en su articulado las responsabilidades
que ellos contraen durante la ejecucién, asi como sus Planes de Accién y
Metas especificas.

Modelo de Gestion. Sistema de M&E

Nivel 2

- Indicadores de M&E desagregados por SBs
- Informe de rendicion de cuenta programatico (actividades)

- Informe de rendicién de cuenta de M&E (metas y resultados)
- Informe financiero de ejecucion presupuestaria

- Reportes de visitas a terreno y a SBs

- Correspondencia entre estos elementos



Segunda Etapa. Consolidacion de las practicas (2008-2012)

Cuarto Momento. 2do. Ajuste al Modelo de Gestion 2008-2010

- El Proyecto Puente y la presentacion e inicio del Proyecto RCC

- La Fase 2 de Ronda 6

- El inicio del Proyecto Ronda 7

- Invitacion a una nueva modalidad del Fondo Mundial, NSA

- La Fase 2 de Ronda 7

- El intento de Consolidacién del componente VIH/sida.

- ler.Taller TB'y 2doTaller VIH-sida sobre las Herramientas de Fortalecimiento de
los Sistemas de M&E

De este periodo, puede decirse que en todos los afos, se mantuvo una
significativa carga de trabajo dual por parte de los colectivos de las
Unidades de Gestiony de los Sub- beneficiarios, toda vez que se mantuvo la
decision del MCP de la integracion del Grupo Central para la conformacion
de los Proyectos a presentar en este periodo.

Continud desarrollandose el ultimo semestre del Proyecto Ronda 2, en
la primera mitad del aflo 2008 para su cierre el 30 de junio. Se revisé y
presentd la segunda version del Proyecto RCC, y se integré y presenté como
Proyecto Puente?, con un minimo de tareas que permiti6 mantener en
funcionamiento a las entidades Sub-beneficiaras y darle continuidad en
los indicadores, sin el bache que se producia por el desfase de la Fase 3 de
Ronda 2.

La aprobacion del Proyecto RCC fue recibida el 25 de julio de 2008, fecha
a partir de la cual se negociaron modificaciones solicitadas en algunos
documentos y fue firmado el Acuerdo de Subvencion el 1ro de diciembre
del mismo ano, inicidndose su ejecucién el 1ro de enero del 2009 su Fase 1.

El desarrollo de los proyectos Puente y Ronda 6 tuvieron afectaciones en su
desempeno en el segundo semestre del 2008, a partir de que en esa etapa,
la temporada ciclénica impacté al pais con los embates de la Tormenta
Tropical Fay y 3 Huracanes: Gustav, lke, y Paloma. La acciéon combinada
de los huracanes Gustav e lke en vientos, lluvias e inundaciones a su paso
practicamente por todo el pais, entre el 30 de agosto y el 9 de septiembre
-incluidos los efectos previos y posteriores a su entrada y salida del
territorio nacional-, la convierten sin duda alguna en la mas devastadora
en la historia de estos fendmenos meteorologicos en Cuba con relacion
a la magnitud de los dafios materiales ocurridos. No hubo en uno y otro
evento, territorio alguno que escapara de sus amenazas e impactos.

Fueronsignificativaslas afectacionesalas actividades econémico-productivas
y de servicios y a toda la infraestructura de la nacién. Las provincias que
recibieron el golpe mas demoledor fueron Pinar del Rio, Camagtiey, Las
Tunas y Holguin, asi como el Municipio Especial Isla de la Juventud. Los dafios

23para los 6 mesescomprendidos entre el 1ro. de julioy el 31 de diciembre de 2008, en espera de la decision de la Junta Directiva sobre la
nueva presentacién de RCC en su segunda oportunidad.



causados por los huracanes? Gustav, lke y Paloma alcanzaron un costo
estimado de mas de 9,722 MMMUSD.

Ante la situacion de contingencia, el personal de salud fue movilizado
en todos los territorios en post de la atencién a la poblacion albergada
y la prevencion de epidemias ante los altos volimenes de escombros y
desechos formados. Se realizaron también movilizaciones de la poblacion
alrededor de la limpieza de &reas y recuperaciéon de los dafos. En
consecuencia las acciones del proyecto se vieron interrumpidas, lo que
atrasé mas de un trimestre los cumplimientos de las metas, y requirié de
un esfuerzo extraordinario posterior.

Por esta causa el MCP solicité a la Secretaria del Fondo Mundial, en junio
del 2009, la extension por un trimestre adicional el cierre de la Fase 1 de
Ronda 6, y esa excepcién fue concedida trasladandose la fecha del 30 de
septiembre al 31 de diciembre. En consecuencia se desarrollé el proceso
de presentacion de la Fase 2 de Ronda 6 en el 2009 con fecha de inicio el
1ro de enero del 2010.

Una nueva invitacién se recibe en el MCP, en febrero del 2009, esta vez
para iniciar un proceso denominado “Solicitudes basadas en la Estrategia
Nacional o NSA2 (por sus siglas en inglés, National Strategy Applications),
a desarrollarse por etapas y con la diferencia de que no respondia a una
convocatoria por ronda ni a sus procesos comunes, sino dirigido con un
caracter selectivo a un nimero pequeno de paises por regiones, en un
total de 22 proyectos de los 3 componentes. La entrega consistia en el
envio de un formato simple con la declaracién de los documentos que
demostraban la existencia de una estrategia vigente, para Cuba en el
componente VIH y acompané con 10 anexos esos contendidos, en su
entrega del Tro de abril. No clasificd ningun pais en VIH-sida para avanzar
hacia el proceso y tampoco fueron incluidos Guyana y El Salvador, que
también fueron invitados de la region por otros componentes, sobre lo
que en la 19na. Junta la Delegacién de LAC expresé su decepcién por la
exclusion de sus 3 paises concursantes de la “primera fase de aprendizaje”
para la Aplicacién de Estrategias Nacionales (NSA). No obstante esta
situacién, el dictamen del panel de especialistas independientes resulté
de interés para el Programa Nacional.

En febrero del 2010 se recibe la convocatoria para Consolidar los
proyectos del componente VIH/sida, lo que abarcaria la Fase 2 de
Ronda 6 y el Proyecto RCC hasta su 5to aho. Se trabajé con la seriedad
acostumbrada por las Unidades de Gestidén y los Sub-beneficiarios en
la confeccion de todos los documentos, bajo un calendario riguroso
supervisado por el MCP, y como solicitado se entreg6 el resultado en el
mes de junio, para su inicio en las nuevas condiciones el 1ro de octubre del
propio 2010. Este proceso resulté un intento fallido, pues luego de la fecha
de entrega efectuada se sucedieron multiples solicitudes de la Secretaria

24En total, fueron protegidas 3 millones 179 mil 846 personas; el resto recibi6 abrigo solidario de familiares y vecinos. Uno de los impactos
mas letales causados por Gustav, ke y Paloma fue el de la vivienda con 530 mil 758 viviendas afectadas.
25 a aplicacién por la via de “Estrategias Nacionales” fue un acuerdo de la Junta Directiva de abril del 2007, mediante invitacién a un niimero

limitado de paises que tuvieran un adecuado desarrollo en este campo y que pudieren con un perfeccionamiento, llegar a calificarse como

estrategias de calidad superior. Un grupo de especialistas independientes evaluarian con parametros estrictos y certifcacion tecnica las

propuestas, a partir de lo cual los seleccionados podrian acceder a un financiamiento de hasta 2 ainos.



Se revisan las condiciones en que
se desarrollan los procesos de
adquisicion y de M&E, divisiones
en las que el Fondo Mundial
puso énfasis.

de modificaciones de contenidos y precisiones sin la debida consistencia,
y finalmente tras reclamo de la Presidencia del MCP se recibe en diciembre
una comunicacién via e-mail donde no se respetan las premisas aprobadas
por el MCP, contenidas en la propia invitacion recibida. Con esta situacion,
el MCP tom¢ el Acuerdo de revocar su decisién y enviar una comunicacion
expresando su inconformidad, considerando muy lamentables estos
hechos y retirando su propuesta de Consolidacién de los proyectos
mencionados.

En el afo 2010, como correspondia, se abordé la tarea de conformacion
de la Fase 2 de Ronda 7, y bajo las mismas condiciones de organizacién y
rigor en todos los pasos de este proceso, hubo de realizarse por el Grupo
Central designado por el MCP y los Sub- beneficiarios, lo que culminé
de forma satisfactoria con su aprobacién. Este proyecto tuvo buenos
resultados en su ejecucién de Fase 1, aunque no pudieron vencerse todas
las metas al 100%, pero se mantuvo el compromiso de su recuperacion
en la segunda etapa. Iniciada la Fase 2 el 1ro de enero del 2011, tendra su
cierre el 31 de diciembre del 2013.

En relacion al perfeccionamiento del Modelo de Gestién, en el 2008 y los
anos posteriores fueron revisadas las condiciones en que se desarrollaban
los procesos de adquisicion y de M&E, divisiones en las que el Fondo
Mundial puso énfasis.

A mediados del 2008 se incorpora al equipo de la Oficina de Proyectos
del PNUD un especialista en monitoreo y evaluacion, y posteriormente
en el 2009 se incorporan a esta unidad cinco nuevos integrantes, lo que
garantiza la apertura del Proyecto Ronda 7 y el incremento de acciones en
las areas financieras y programaticas, antes soportadas en alguna medida
por otras unidades de la Oficina de PNUD en Cuba.

La ONP incorpora dos especialistas para la atencién al Proyecto Ronda 7
y la ONE incorpora a 3 nuevos técnicos del propio CEPDE con el mismo
objetivo. En ambas entidades el personal que atendié Ronda 2 y Puente
contintio con la extension del Proyecto RCC. Este fortalecimiento logré
una nueva etapa de trabajo cooperado, con mayor profundizacion en el
monitoreo y la supervisién, y aportd calidad se sistema a los procesos de
compras.

Este crecimiento también dio lugar a espacios de mayores coordinaciones
por proyecto. Asi se establecen el Comité de Coordinacion de M&E, donde
se llevan todos los temas de relevancia que deben ser analizados en
colectivo, con reuniones al menos trimestrales; y con otros objetivos las
reuniones semanales de control de la marcha de los procesos de compras
y pagos para la vigilancia de un mas eficaz sistema financiero. El afio 2009
fue en realidad de una tensién extrema para el desarrollo de las acciones
y el cumplimiento de las metas comprometidas, pues las condiciones del



funcionamiento del pais solo alcanzaron la normalizacién en la segunda
mitad del afo, dado que tras la recuperacion de los ciclones se presenté
la epidemia por el virus HIN1 y en ambos acontecimientos las fuerzas de
salud publica tuvieron una alta implicacién y responsabilidad.

No obstante las complicaciones, se realizaron todas las acciones de visitas
de control trimestral a los Sub-beneficiarios nacionales, reuniones de
orientacién y evaluacién con estos grupos para el establecimiento de
estrategias de recuperacion, visitas a Sub-beneficiarios seleccionados
en las provincias con cierre en reuniones de todos los implicados del
territorio supervisado para evaluar el avance y transmitir orientaciones y
se cumplieron los sistema informativos con oportunidad y consistencia.
También se planificaron y realizaron acciones concretas para atender las
prioridades indicadas por el Fondo Mundial: las adquisiciones y el M&E.

Sobre el sistema de adquisiciones se realizé un estudio detallado de todos
los implicados, partiendo de la revisién desde los documentos del Marco
Legal y siguiendo la cadena de todo el proceso. Este analisis fue descrito
en el ‘Andlisis de la estructura de adquisiciones de los proyectos del FM;
documento que fue compartido con el FMy el ALF. En este, se identificaron
6 Nodos? y los pasos que en cada uno de ellos se desarrollaban, los
participantes y las dificultades de cada actor, asi como las del contexto. Se
tomaron acciones en las direcciones de las necesidades de capacitacién,
simplificacion y del control de los pasos de las tareas. Para el Nodo del
“Proceso de licitacion o solicitud de ofertas” las posibilidades de sortear
las dificultades se vieron con pocas posibilidades de cambios positivos,
en momentos de crisis internacional del ddlar, y concentrandose los
obstaculos en: limitaciones del banco de proveedores para algunos
bienes o servicios solicitados, por requerirse mercados no habituales
o por solicitarse medios solo disponibles en origenes afectados por el
bloqueo econdémico; insuficientes respuestas de los proveedores para
disponer de al menos 3 ofertas; recepcién de ofertas que no satisfacen los
requerimientos técnicos, tanto porque se ofrece solo lo disponible en los
inventarios, o por bajos volimenes de compras que no resultan de interés
para los oferentes.

En enero del 2009 se celebré el | Taller de M&E de TB con empleo de las
Herramientas orientadas por el Fondo Mundial, lo que permitia el inicio
del Proyecto Ronda 7 con mayor conocimiento de los Sub-beneficiarios
de las exigencias de la recolecciéon y reporte de los datos. En paralelo se
desarrollé el lI Taller de M&E para el componente VIH-sida. En cumplimiento
de los objetivos de estos talleres se efectud la evaluacién del Plan de
M&E en sus 3 niveles de integracion, a saber, las areas del Proyecto, las
Unidades de Gestidn y la agregacion de éstos en el Plan General, y sus
principales conclusiones estuvieron en la identificacion los desafios de la
calidad de datos, los riesgos de doble contabilizacién, y el fortalecimiento
en lainstruccién del personal en gestién de datos a todos los niveles. Cada

Se realiza estudio detallado
al sistema de adquisiciones,
tanto del marco legal, como
de las cadenas de procesos. Se

toman acciones de creacion de
capacidades, simplificacién y de

control de procesos.

26Nodo 1: Planificacion e inicio del proceso de compras; Nodo 2: Proceso de licitacidn o solicitud de oferta; Nodo 3: Proceso de Contratacion;

Nodo 4: Proceso de pagos; Nodo 5: Procesos de aduanas; y Nodo 6: Distribucion.



Se usan las Herramientas

del Fondo Mundial para el
Perfeccionamiento de los
Sistemas de M&E. Estas permiten
ampliar los conocimientos sobre
las exigencias de la recoleccién y
reporte de los datos. Se efectta
la evaluacion del Plan de M&E en
sus 3 niveles de integracion: las
dreas del Proyecto; las Unidades
de Gestion; y la agregacion de
éstos en el Plan General de M&E.
Atendiendo a las brechas
reconocidas, se conforma un
nuevo diseno de los objetivos de
las visitas a los territorios.

Se abandona el esquema

de visitas a territorios
seleccionados, remplazdndolo
con la organizacién de recorridos
regionales, abarcando a todos
los territorios y concluyendo ese
periodo de supervisién con un
taller de M&E donde se analiza
colectivamente las experiencias,
se debaten los aspectos a ser
perfeccionados y se generan
planes de compromisos para

el corto plazo. Esos planes son
revisados periédicamente, ya sea
en el siguiente ciclo de recorrido
0 en otras visitas intermedias
ocasionales que puedan ser
programadas.

componente produjo su respectivo Plan de Medidas, los que pasaron a
formar parte del Plan General de M&E y fueron chequeados e informados
los cumplimientos al Fondo Mundial cuando ello fue solicitado.

Atendiendo a las brechas reconocidas, se conformé un nuevo disefo de los
objetivos de las visitas a los territorios. Se abandond el esquema de visitas a
territorios seleccionados, remplazdndolo con la organizacion de recorridos
regionales, abarcando a todos los territorios y concluyendo ese periodo
de supervision con un taller de M&E en una de las provincias controladas.
Cada lugar visitado es acompanado del Jefe del Programa Territorial de la
epidemia, lo que permite un seguimiento de autocontrol en la provincia.
Estos talleres ademas de transmitir conocimientos y actualizar a los Sub-
beneficiarios en nuevas condiciones de trabajo, tienen el objetivo de
analizar colectivamente las experiencias, destacar los aspectos que tienen
que ser perfeccionados y generar planes de compromisos para el corto
plazo. Esos planes se revisan en el siguiente ciclo de recorrido a esas areas
0 en otras visitas intermedias ocasionales que puedan ser programadas.

Como ya mencionado anteriormente para el afo-proyecto 2007-2008
estuvieron disponibles los Compendios para los Proyectos Ronda 6
y Ronda 2, y en ambos casos de se requirié orientar la extension de
los procesos a todo el ano 2008, por ser su légica continuidad para el
desarrollo del trimestre 9 en el primer caso y el Proyecto Puente en el
segundo. Solo se requirid, paraambos casos, la publicacién de documentos
complementarios con los Planes de Accidn y el Marco de Desempefio.

Al coincidir a partir del 2009 la planificacion en afos-calendario(1ro. de
enero a 31 de diciembre) de los proyectos Ronda 6 -Afio 3-, y el inicio de
los proyectos TB y RCC, se facilit6 la simultaneidad de tareas organizativas
de los procesos de trabajo y el funcionamiento del Modelo de Gestién. Se
editan en esta ocasiéon los Compendios para cada uno de los proyectos
y sus contenidos se organizan en las mismas 4 “partes” en que fueron
editados estos documentos en periodos anteriores.

A pesar de lo convulso que resulté el afno 2009%, los Sub-beneficiarios,
las Unidades de Gestiéon y el MCP se plantearon la revision de los
procedimientos de trabajo en preparacién del Compendio 2010. Hasta
este afo se editaron documentos para cada proyecto por separado, por
considerarse que era necesario identificarle a los Sub-beneficiarios que se
incorporaban tanto los procesos de trabajo como resefiando con cierta
amplitud los elementos fundamentales de cada proyecto y la etapa
particular en la que se desenvolverian.

Ya a partir del 2010, el MCP aprobd la divisién en dos partes del
Compendio lo que aporté mayor visibilidad al conjunto de aplicaciones
que se realizaban con el Fondo Mundial. La Primera Parte, comun para
todos los proyectos, contentiva de todas las normas y procedimientos

27 Ademas de las actividades resefiadas, se celebrd en La Habana patrocinado por el Fondo Mundial , los dias 25 y 26 de mayo 2009 un Taller
de Monitoreo y Evaluacién con participacion de Haiti, Republica Dominicana, Guatemala y Cuba, e invitados el ALF, PNUD-Sede y otros, con

el objetivo de realizar un analisis comparativo de cada uno de los Sistemas Nacionales de Monitoreo y Evaluacién, identificando fortalezas y
debilidades que permitiera a los paises participantes no solo mejorar sus propios sistemas sino ademas identificar areas de colaboracion.



de trabajo que se establecen para el afio calendario 2010 (vigentes en
el 2011), atendiendo a las lecciones aprendidas en los 7 afios de trabajo
con el Fondo Mundial y una sistematica adaptacion de todos los procesos
de trabajo a sus pautas, a las del PNUD y a los instrumentos normativos
nacionales. Este nuevo formato reporté un ahorro en la reproduccion
de este bloque de procesos y procedimientos y se edité con una mejor
calidad.

La Segunda Parte identificada en 3 Anexos, contd con la informacion de
la particularidad de los planes, presupuesto, bases de calculo por tarea e
indicadores de M&E, por cada proyecto de forma independiente.

Solo se determinaron en este periodo precisiones menores que se
plasmaron en las ediciones correspondientes del Compendio de
Documentos y por supuesto estaban recogidas en la impresién del 2010.
Todas las modificaciones realizadas fueron para realizar precisiones no
explicitasconanterioridad, o parasimplificartramitaciones. Asiporejemplo,
se amplio la orientacién del registro y reporte de bienes no fungibles; se
pusieron tiempos limites a la entrega de facturas originales al PNUD; se
precisaron orientaciones para la Solicitud de Contratacién de los servicios
de produccion de materiales educativos, de apoyo y promocionales; se
incorpord la indicacién de los pasos para la contratacién de asistencia
técnica incluida en los planes anuales; se aplicé una nueva modalidad de
Comités de Compras Nacionales para mayores facilidades y agilidad en las
tramitaciones; y se amplié el acapite de la liquidacién del anticipo que se
otorga para el cumplimiento de misiones.



Quinto Momento. Perfeccionamiento de las prdcticas (2011-2012).

- Inicio de la Fase 2 de TB.

- Presentacion de la Fase 2 de RCC.
- El diagnéstico de la OIG.

- El cierre de Ronda 6.

Cumpliendo las etapas de los proyectos, con el 1é6gico paso del tiempo,
se llega al 1ro de enero de 2011 con el inicio de la Fase 2 de Ronda 7,
proceso que solo requirio de la precision a los Sub- beneficiarios sobre los
Planes y Presupuestos definitivamente aprobados, con los ajustes que la
revisién del ALF, fundamentalmente en modificacién de la clasificacion de
gastos. Esta informacion fue transmitida en una reunién de organizacion
e informacion, y fue plasmado en el Anexo del Compendio de este
componente para del afo corriente.

Aunque planificado por el MCP la presentacion de la Fase 2 de RCC para el
cierre del primer semestre del propio 2011, la convocatoria de la Secretaria
llegd anticipadamente y pudo responderse en apenas 45 dias a partir de
la capacidad creada en todos los actores y la revisidon anticipada que en
alguna medida ya habian realizado las Unidades de Gestion. La Fase 2
fue firmada en su Acuerdo de Subvencién el 5 de diciembre, e inicié sus
actividades del 1ro de enero de 2012.

Una intervencion de nuevo tipo se experimentd en el mes de noviembre
de 2011, ocasion en que la Oficina del Inspector General (OIG) desarrollo
un“examen diagnéstico de los proyectos del Fondo Mundial a la Republica
de Cuba, con el que se procurd identificar e intercambiar buenas practicas,
conocer los riesgos fundamentales a los que estuvieron expuestos los
programas de proyectos, y formular recomendaciones que ayuden a
mitigar los riesgos en aquellos casos en los que la respuesta actual aun
presenta debilidades y brechas".

Sobre sus resultados, el MCP en comunicacién al Inspector General,
expresé la consideracién de “disponerse de un informe objetivo, con
reconocimiento de los esfuerzos y logros de Cuba en el sector de la
salud, y un ejercicio positivo que nos permitié mostrar los avances que
hemos alcanzado y los problemas que enfrentamos® al llevar adelante
los proyectos”. Este comentario fue compartido con todos los actores
nacionales. Como en todo proceso de supervisidn, se establecié un Plan
de Accidn que sera supervisado por el MCP.

El Modelo de Gestion en esta etapa no ha tenido modificaciones en cuanto
en su estructura y métodos, pero si tiene nuevos retos para el 2012. Por
una parte, se desarrollaradn las tareas precedentes al cierre del Proyecto
Ronda 6 el 31 de diciembre, y por otra, se pondra en funcionamiento el
Plan de Aseguramiento de la Calidad de Medicamentos (PACM).

28|nforme OIG, “Examen diagnéstico de las subvenciones del Fondo Mundial a la Republica de Cuba’; GF-OIG-11-020, 20 de abril de 2012.
http://www.theglobalfund.org

295e reconocen 16 Buenas Practica y se sefalan 15 riesgos, con recomendaciones de la OIG. De ellos 3 estan dirigidos a la Secretaria del
Fondo Mundial -no a los proyectos y programas-; 1 se considerd por Cuba acertada desde el punto de vista técnico, pero no pertinente para
el pais; y las 11 restantes tienen compromisos de atencién y rendicion de cuentas de las soluciones, lo que controlara el MCP.



Este Plan estd incorporado al Plan General de M&E y tiene acciones propias
a los intereses a los que responde, luego se amplia el campo de accion del
trabajo de las Unidades de Gestion.

Es norma de trabajo continuo para las Unidades de Gestion el
fortalecimiento de los Sistemas de Monitoreo y Evaluacién a través de
la identificacién de sus fortalezas y debilidades con el fin de mejorar los
sistemas de registro de datos y reportes, contribuyendo a una transparente
y efectiva rendicion de cuentas. A la par se emplean las oportunidades para
utilizar nuevos métodos que produzcan crecimiento en las habilidades de
gestién de datos de las Unidades de Gestidn.

Las tareas de mantenimiento del sistema de gestién en este periodo
contindan en las mismas direcciones de prioridades de atencion vy
mejora del funcionamiento de los procesos a los procesos, sobre los
que se seguiradn las vias ya establecidas y se anade la experiencia del
PACM. Una de ellas es el control del proceso de las adquisiciones, que
en alguna medida contintian con problemas de la indole planteada en el
informe “Analisis de la estructura de adquisiciones”, efectuado en el 2009
y citado con anterioridad, fundamentalmente como consecuencia de las
relativamente pocas cantidades que se compran de los diferentes items
y los efectos del bloqueo econémico que impone a Cuba el gobierno de
EEUU con medidas especificas de obstaculos en la recepcion de ofertas y
para efectuar los pagos.

Otro derrotero® es la vigilancia de la calidad de los datos, que a pesar
de tener soélidos sistemas -evaluados como satisfactorios en distintas
ocasiones por el Fondo Mundial-, requieren de una control de conciliacién
con los territorios, pues estos no siempre corresponden luego de
depurados los cierres en los sistemas estadisticos nacionales. Este tema
se chequea en las visitas contrastando los reportes recibidos y el rastro de
la retroalimentacion que se realiza por los Sub- beneficiarios nacionales.

Como mecanismos de perfeccionamiento se contindan explotando las
ventajas de realizar el monitoreo trimestral y otras visitas del Proyecto
actuando de conjunto representantes de todas las Unidades de Gestién (la
ONE, la ONP, el PNUD y el MINSAP) lo que refuerza el desempefo adecuado
de las acciones de los sub- beneficiarios con las recomendaciones técnicas
especializadas de mejora. Al mismo tiempo, se hacen evidentes los
beneficios de la realizaciéon de talleres regionales sobre M&E dirigidos
a las entidades sub-beneficiarias para capacitar y debatir resultados
compartiendo errores y experiencias, lo mismo que los debates de las
Unidades de gestidén en los espacios creados para la revision desempeno.

Se reconoce por terceros la labor desempefiada por el MCP en sus actuales
10 afos de conformado, asi como los esfuerzos de las Unidades de Gestion,
Sub-beneficiarios y otras entidades que han sido acompanantes de los

30Cjta de buenas practicas por el OIG:“Los sistemas de Los sistemas nacionales de informacion sobre el VIH y la tuberculosis ofrecen datos
integrales y fiables practicamente en tiempo real. Los sistemas de informacion sobre la deteccion de casos de tuberculosis y VIH estan plena-
mente integrados en el sistema nacional de informacién sanitaria que brinda datos fiables semanalmente. El sistema de informacién sobre

el tratamiento del VIH es administrado por el Programa Nacional de Lucha contra el Sida en el nivel central, pero se integra en el sistema de

informacién sanitaria de manera periférica. Ofrece todo un conjunto de datos en tiempo real que permite cualquier tipo de analisis, desde la

supervivencia por cohortes hasta el consumo real de medicamentos antirretrovirales.”



proyectos, pero siempre se estima que los resultados e impactos son
susceptibles de mejoras. De la misma manera, se mantiene el compromiso
de alcanzar una cultura organizacional como un beneficio que ya tiene
efectos de reflejo en otros proyectos de la colaboracién internacional que
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Consideraciones finales.

Las subvenciones del Fondo Mundial poseen rigurosas pautas de gestion
para los proyectos que apoyan financieramente, debido a la complejidad
de sus estandares y al dinamismo particular que requieren los cambios
que promueven. Ello demanda un importante esfuerzo por parte de todos
los participantes involucrados en el proceso.

Especialmente se requieren desarrollar sistemas informativos que incluyan
instrumentos capaces de adecuarse oportunamente a las exigencias del
entorno, asi como a las regulaciones propias de los paises. Por tanto, estos
proyectos requieren una articulacion para la creacién de un ambiente y un
marco de trabajo particular, que tiene que ser disefiado con creatividad y
competencia profesional para hacerlo comprensible, flexible a los cambios
y comprometido en los resultados.

El Modelo de Gestidén implementado en Cuba ha transitado por diferentes
etapas en su desarrollo que se caracterizan por:

« Integrar sus acciones a los propésitos de los Programas Nacionales,
los cuales han contribuido con asesoria técnica directa.

« Articular a diferentes instituciones nacionales que han designado
recursos humanos como integrantes de las Unidades de Gestién,
acorde a su experticia especializada.

« Establecer procedimientos claros debidamente documentados y con
responsabilidades definidas que son del conocimiento y uso de todos los
implicados en la ejecucién de los proyectos.

» Mantener un espacio de enfoque plural, multisectorial y cooperacién con
todas las organizaciones gubernamentales, no gubernamentales y de la
sociedad civil, en igualdad de condiciones.

« Actuar de manera proactiva en la organizacién de los nuevos procesos, o la
variacion de los existentes, ante un cambio de condiciones o disposiciones
del Fondo Mundial, del PNUD y las estructuras y sistemas del pais.

« Velar permanentemente por la simplificacién de los procesos,
el perfeccionamiento de los mecanismos y la adaptacién 4gil a las nuevas
situaciones creadas.

« Responder de forma agil a las solicitudes formuladas en correspondencia
con los intereses del pais, defendiendo las propuestas con firmeza,
cuando es pertinente.

« Programar las actividades con la debida antelacién y precisién para
garantizar una eficiente organizacién.



- Atender sistematicamente la superacién y el crecimiento técnico de
todas las Unidades de Gestién en el campo de su competencia.

- Contar con equipos de trabajo con responsabilidad, alta calificacion
creatividad, y actualizacion técnica, que propician el actuar conjunto en
espacios de mutuo aprendizaje y enriquecen la profesionalidad de todos
los actores vinculados.

« Contribuir con nuevas técnicas y procesos de trabajo que fomentan la
capacidad, autosuficiencia e integracion de las diferentes instituciones
nacionales,garantizandolacontinuidad gerencial delfuturo (sostenibilidad).

- Facilitar el desarrollo de capacidades de los recursos humanos
participantes, a través de consultorias, asesorias, intercambios de
experiencia y participacion en eventos especializados.

- Fomentar espacios para el intercambio, la evaluacion, la gestion del
cambio, asi como compartir los aprendizajes con otras practicas similares.

« Lograr un equilibrio entre una vigilancia exigente y la asesoria requerida
para las mejoras.

« Alertar de forma oportuna las desviaciones y riesgos identificados para
su atencion y correccion.

« Proponer el aprovechamiento de oportunidades para producir cambios
ante variaciones del contexto,

« Establecer patrones de actuacion transparentes y con disposicion a la
supervision de cualquier organizacién que requiera de una intervencién.

- Redimensionar constantemente la tradicional perspectiva del monitoreo,
convirtiéndolo en un proceso continuo de amplio espectro en la
evaluacion de los avances de los proyectos, en los campos financieros y
programaticos.

« Compartir herramientas de M&E que contribuyan a perfeccionar
los informes de proceso y resultados que garantizan una adecuada
documentacién avalada por la calidad de los datos.

« Concientizar al personal vinculado al proyecto sobre la importancia de la
disciplina y consistencia en la celebracion de actividades comprometidas
en tiempo y forma, logrando mayor sentido de pertenenciay una postura
inclusiva de todos los actores vinculados a este proceso.

« Garantizar que las instituciones nacionales se comprometan con: la
utilizacién eficaz de los recursos; el alcance de los objetivos y productos
del proyecto; y la presentacion de informes financieros y programéaticos
avalados por evidencias convincentes.



Lecciones aprendidas.

1.Para ejecutar proyectos apoyados por el Fondo Mundial resulta necesario
conocer detalladamente su Marco Legal. Al mismo tiempo, se requieren
estar al tanto de las pautas y procedimientos rectores del FM, el Receptor
Principal y de las autoridades nacionales, para poderlas integrar en una
coherente formalizacion documentada que permita definir claramente
los roles de los participantes implicados.

2. La participacién coordinada de multiples actores vinculados a los
proyectos enriquece la visidn estratégica y el accionar practico;
empodera a las organizaciones que representan a las poblaciones
vulnerables, y facilita dar una respuesta ampliada y multisectorial.

3. El disefio de un Modelo de Gestién propio, con integracién de recursos
humanos procedentes de diferentes organizaciones con elevado nivel
profesional y roles especificos, permite fortalecer el trabajo en equipo, la
integracién con sentido de responsabilidad y pertenencia, el compromiso
en la gestion y la coordinacién e implementacién de las experiencias,
logrando un mejor desempefo y potenciando los resultados.

4. Las metodologias de trabajo elaboradas para ejecutar los proyectos
del Fondo Mundial logran una gestién eficiente cuando armonizan
las regulaciones del FM, el Receptor Principal, el pais y toman en cuenta
las condiciones de los Sub-Beneficiarios; y ademas se formalizan en
documentos instructivos, con rigor técnico, formatos que permitan la
uniformidad informativa y calendarios indicativos que incluyan las tareas,
los momentos de cumplimiento y sus responsables.

5.Lainstrumentacién delos procesos de trabajo establecidos son efectivos
cuando se discuten y aprueban en el Mecanismo de Coordinacién de
Pais, logrando participaciéon y compromiso por parte de los implicados
en su implementacién.

6.Una gestidn integral se alcanza cuando se atiende con el mismo rigor los
campos programaticos y financieros y en cada uno de ellos se trabaja
con: transparencia; se logra calidad en los registros; orientacién precisa
de las obligaciones informativas; rigor de los datos, y posibilidad de
comprobar con evidencias el curso de la accién.

7. Una articulacion del Modelo de Gestidn con participacion directa
del Programa Nacional garantiza que los resultados y efectos de las
subvenciones tributen a la estrategia del pais, y permite relaciones y
sistemas de trabajo sostenibles.

8. La capacitacion sistematica de todos los actores implicados resulta un
precepto basico para iniciar los proyectos y poner en funcionamiento
un Modelo de Gestién que funcione y sea susceptible a ser actualizado,
no solo por demandas del entorno, sino también por los aportes que
brindan los participantes nacionales, a través de la experiencia practica
que generan los propios sistemas de trabajo.



9. El desarrollo de capacidades para gestionar proyectos en los actores
nacionales, permite una mayor integralidad y alcance de las metas
propuestas, cuando las organizaciones que colaboran aportan su
experiencia y especializacion técnica en los diferentes procesos de
trabajo.

10. La organizacién del trabajo en grupo con organizaciones de prestigio
en sus especialidades y el rigor en el cumplimiento de sus roles, aporta
al pais fortaleza para fundamentar y defender sus posiciones en funcién
de los programas nacionales, ante los cambios de personal, estructuras
y métodos que orienta el Fondo Mundial.



Proyectos Cuba-FM

Ronda 2: 26,1 MMS (2003 - 2008 terminado)
Puente: 0,565 MMS$ (2008 terminado)

Ronda 2, Fase 3, RCC: 23,4 MM$ (2009 - 2014)
Ronda 6: 32,9 MMS$ (2007 — 2012)

Ronda 7: 7.8 MMS$ (2009 - 2013)

De mantenerse un adecuado comportamiento de gobernabilidad y se lo-
gre el cumplimiento de las metas, el total del aporte del Fondo Mundial
entre el 2003 y el 2014 serd de un monto de 90,9 MMS, incluyendo la ac-
tuacion del PNUD como Receptor Principal.

Cronologia de los proyectos presentados al FM.

Anos 03 04 05 07 08 09 10 11 (12 13 |14
Ronda 2 P

Ronda 6

RCC

Ronda 7
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