Sistema de Marco Légico — Fundamentos y Disefio

Aclaraciones previas

e Si bien el Sistema de Marco Logico (SML) es utilizado generalmente por organismos
internacionales’, consideramos que es una técnica apta para la toma de decisiones en la direccion
de empresa.

e El SML adquiere su importancia al lograr integrar los tres niveles (estratégico, tactico y operativo) en
sus tres etapas (planificacion, gestion y evaluacion). Puede convertirse en una herramienta eficaz
para insertar (o fortalecer) el pensamiento estratégico y sistémico en la direccién y gestion de las
pymes. En consecuencia, cada empresa estructurara su SML

e Con el propdsito de darle una aplicacion concreta, la exposicion del tema esta basada en los cursos
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Por lo tanto, el contenido tiene correlacién con la
metodologia exigida a los proyectos con intervencion del Banco.

EL MARCO LOGICO

El Marco Légico es una técnica para la conceptualizaciéon, disefio, ejecuciéon y evaluacion de
programas y proyectos.

Se sustenta en dos principios basicos: el encadenamiento (vertical y horizontal) y la participacion.

Identificado un problema de desarrollo?, se pretende resolver el mismo mediante un proceso racional
(l6gico), que concatene los distintos niveles de objetivos (largo, mediano y corto plazo), sus
respectivas estrategias y tacticas e indicadores para medir claramente el logro de esos objetivos.

La complejidad del escenario actual obliga a la toma de decisiones participativas. En otras
palabras, exceptuando situaciones especiales, solo la participacion de todos los involucrados permite
un abordaje mas integral del problema, y por ende, mayores posibilidades de éxito.

El marco logico acepta las teorias de la complejidad y de sistemas en la administracion. Los
problemas esenciales nunca son fragmentos y los problemas globales son cada vez mas esenciales.
Ademas, todos los problemas particulares no pueden plantearse y pensarse correctamente si no es en
su contexto.

EL MARCO LOGICO
Una herramienta para fortalecer el Diseiio, la gjecuciony la
Evaluacion de Proyectos

Diseno

Evaluacion Ejecucién

Fuente: Documentos CEPAL

! BID, Banco Mundial, OEA, AECI, etc. En Anexo | se transcriben parrafos del prélogo del manual sobre “Metodologia de
Gestion de Proyectos de la Cooperacion Espafiola”, editado por la Agencia Espafiola para la Cooperacioén Internacional (AECI).
En Anexo I, modelos de MML aplicados por instituciones bancarias internacionales.

En la empresa, un problema caracterizado por la direcciéon como critico para la supervivencia, crecimiento o rentabilidad. En
términos de planificacion, seria un objetivo estratégico.
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DISENO DEL SISTEMA DE MARCO LOGICO

Un Sistema de Marco Loégico (SML) esta estructurado en tres médulos, que conforman un proceso

dinamico, eslabonado y circular.
o Disefio,
o Ejecucion
o Evaluacién

En este trabajo nos ocuparemos del primer médulo.
El disefio tiene tres etapas:
o Diagnéstico del problema (situacion actual)
e Definicion del proyecto (situacion futura)
e Elaboracion de la Matriz de Marco Ldgico (MML)

Problemas de Desarrollo, Proyectos, Programas

Como comentamos en parrafos anteriores, el proceso se inicia a partir de la identificacién o deteccién
de un problema de desarrollo o critico para el futuro desenvolvimiento de la sociedad o de la
organizacion. Es un problema de tal magnitud que amerita concentrar esfuerzos y recursos en su
resolucion. La mejora de la competitividad de un sector econdmico, la calidad de la educacion, la
mejora de la salud en poblacion de riesgo, son ejemplos a nivel pais o provincia. Una importante
renovacion tecnoldgica, el cambio de la cultura organizacional, el redisefio organizacional o el
comercial, son ejemplos de problemas de distintas magnitudes en una empresa, que se detectaran de
acuerdo a los mecanismos que en ella funcionan.

Desde ese problema comienza efectivamente el disefio del SML.

En la metodologia del BID, existen dos conjuntos de actividades y recursos que aportaran a la
solucion: los proyectos y los programas.

Los proyectos tienden a un aporte concreto a la solucién total. Es decir, aportan una solucion parcial.

Un programa esta conformado por dos o mas proyectos. Su funcion esta en solucionar integralmente
el problema (o al menos, en la mayor globalidad posible). Los problemas muy complejos pueden
necesitar dos o0 mas programas (y cada uno de ellos con sus respectivos proyectos)

Comprobamos como funciona el enfoque sistémico. Se detecta y se estudia el problema en su
globalidad. En la luz arrojada, se analizan las distintas partes del problema. Se encaran sus soluciones
en un marco integral y en forma conjunta. En otras palabras, se estudia el todo, se analizan sus partes
como integrantes de ese todo y se estructura un conjunto armonico de programas y proyectos que
fusionados permitirian acceder a una solucién global.
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DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Detectado el problema de desarrollo, el paso siguiente es realizar un amplio analisis del mismo, en sus
distintas facetas. Se esta precisando y especificando la situacion actual.

Para ello, se cuenta con dos herramientas: el analisis de involucrados y el analisis de problemas.

Andlisis de Involucrados
Se trabaja con los grupos directa o indirectamente involucrados y/o afectados en el problema de
desarrollo.

El propésito fundamental es determinar qué cambios son requeridos y factibles desde el punto de
vista de los beneficiarios y desde los niveles de decision.

Tipologia de grupos

e Grupos de poblacion (por localizacién, por nivel de ingresos, por etnia, por edad, etc)

e Organismos del Sector Publico (centralizados y descentralizados, incluyendo empresas publicas)
e Organismos del Sector Privado (camaras, centros, empresas, etc)

e Organismos de la Sociedad Civil (ONG, fundaciones, sindicatos, otras sin fines de lucro)

e Organizaciones Religiosas (lglesias y otras organizaciones religiosas influyentes)

e Grupos Politicos

e Organizaciones Externas (otros paises, ONG internacionales, organizaciones binacionales, org. de
seguimiento de objetivos especiales —ej. derechos humanos- organismos internacionales, etc)

Se consideraran

e Sus intereses e Sus percepciones del e Sus mandatos (el de los
e Sus potencialidades problema estatutos, cartas
e Sus limitaciones e Sus recursos constitutivas o normativas)

Debera considerarse tanto a los grupos que apoyan como a los que se oponen. Sendos grupos deben
considerarse e incluirse en el cuadro de involucrados que se detalla mas adelante.

Objetivos de la inclusion de todos los involucrados

Se pretende lograr:

e Una aproximacion integral al problema

e Mayor objetividad en el disefio y la ejecucion, incorporado los diferentes puntos de vista

e Incremento del sentido de pertenencia de cada involucrado en el proyecto.

Técnicas utilizadas

e Entrevistas e Focus group e Talleres

Cuadro de Involucrados
Con los estudios realizados, se confeccionara un cuadro con caracteristicas similares al siguiente:

Grupos Intereses Problemas Percibidos Recursos y Mandatos

Cada grupo ocupara una fila, con su identificacion precisa y el detalle de sus intereses, de como
perciben el problema y de sus recursos y mandatos.

Intereses

Son los relacionados directamente con el problema de desarrollo identificado. También, pueden ser
posibles soluciones sugeridas por el grupo.

Problemas percibidos

Son las condiciones negativas que percibe el grupo, en relaciéon con el problema de desarrollo. Es
decir, son las manifestaciones concretas que el grupo detecta de acuerdo a su percepcion.

Deben ser planteadas de la manera mas negativa posible y no deben constituir soluciones
encubiertas. Ejm: correcto: atrasos permanentes en los procesos; incorrecto: falta de personal

Recursos

Aportes precisos de cada grupo. Son de dos tipos: financieros y no financieros. Estos ultimos pueden
ser muy importantes; ejm: opinién publica, huelgas, influencias, etc.
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Una organizacion formal tiene ambos recursos:
- Financieros, determinados en su presupuesto
- No financieros, tales como recursos humanos, influencias, tecnologia, contactos, etc.

La poblacion en general no tiene recursos financieros nuevos (salvo para atender tarifas de servicios),
pero tienen mano de obra, influencia, grupos de presion, votacion, etc.

Mandato

Es la autoridad formal para proporcionar un servicio o cumplir una funcién. Esta fijjado en los
documentos oficiales (estatutos, cartas organicas, leyes, etc)

Andlisis de Problemas

Sobre los problemas concretos percibidos por los involucrados y expresados en la etapa anterior, se
pretende encontrar las relaciones causales y por ende la jerarquizacion de esos problemas percibidos,
en el marco del contexto y del problema de desarrollo.

Utilidades
La metodologia propuesta tiene los siguientes beneficios:

e Permite analizar la situacion actual, en su contexto

e |dentificar los problemas principales y sus relaciones causa-efecto, en relacion con el problema de
desarrollo determinado en el origen.

e Visualizar las relaciones causa-efecto e interrelaciones en un diagrama, construyendo el Arbol de
Problemas.

La definicion correcta de las relaciones causa-efecto y la jerarquizacion de los problemas percibidos
permite mejorar el disefio del proyecto, su ejecucion y su evaluacioén, a través de un modelo logico y
sobre el cual se basara la busqueda de la solucion parcial o total al problema de desarrollo.

Proceso para el Arbol de Problemas

e Paso 1: Escribir el problema de desarrollo en la parte superior de un pizarrén (o usando tarjetas)

e Paso 2: Identificar los problemas percibidos por los involucrados que son causas directas del
problema de desarrollo, y colocarlas debajo del mismo.

e Paso 3: Luego, colocar otros problemas percibidos que son causa de los problemas colocados por el
paso 2. Asi sucesivamente hasta que se llegue a los problemas “raices”.

e Paso 4: Determinar si algun problema percibido por los involucrados es efecto del problema de
desarrollo (paso 1). Si asi ocurriera, colocarlo por encima de éste.

e Paso 5: Trazar lineas con flechas de los problemas causa a los problemas efecto.
e Paso 6: Asegurarse que el diagrama tiene sentido.

Limitaciones
La metodologia descripta tiene dos limitaciones:
- las causas no tienen ponderacion

- las causas pueden producir circulos (dos o0 mas problemas son causa y efecto reciprocos), que
complican el analisis.

DEFINICION (identificacién) DEL PROYECTO
Identificado el problema de desarrollo y descripta la situacién actual, la etapa siguiente es definir o
identificar la solucion que se pretende. En otros términos, significa determinar cual es la situaciéon
futura deseada y la estrategia elegida para alcanzarla.
En esta etapa también se cuenta con dos herramientas: el andlisis de objetivos y el andlisis de
alternativas.

ANALISIS DE OBJETIVOS

Conceptualmente es un proceso que consiste en la conversién de los problemas percibidos en
objetivos o soluciones, como paso inicial para identificar la situacion futura deseada.
condiciones negativas —_y condiciones positivas
cadena causa efecto —» cadena medio-fin
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Utilidad

La metodologia sugerida provee los siguientes efectos:

e Describe una situacidon que podria existir después de resolver los problemas

e |dentifica las relaciones medio-fin entre objetivos (objetivos medios y objetivos fin)
e Visualiza esas relaciones en un diagrama, construyendo el Arbol de Objetivos
Proceso para el Arbol de Objetivos

e Paso 1: Convertir el problema de mas alto nivel en un objetivo

e Paso 2: Convertir los problemas de los demas niveles en objetivos.

e Paso 3: Revisar la légica del diagrama, trazando lineas con flechas de los objetivos medio a los
objetivos fin

e Paso 4: De ser necesario: a) reformular objetivos, b) agregar nuevos objetivos intermedios y c)
eliminar los que no parecen necesarios o no resultan realistas.

e Paso 5: Asegurar el encadenamiento medio-fin, desde el objetivo base o inicial hasta el de mayor
nivel considerado.

Nota: La utilizacion del vocablo “encadenamiento” no significa que se obtendra un (1)
encadenamiento. Por el contrario, es muy posible que se disefien varios de ellos, que originaran
distintas alternativas

Condicion necesaria

Posiblemente, en el encadenamiento haya objetivos que deben cumplirse pero que estan fuera del
alcance del proyecto, conformando una condicionalidad “externa” al mismo. Estos objetivos
“externos” deberan considerarse como supuestos (ver MML).

ANALISIS DE ALTERNATIVAS

El encadenamiento de objetivos (o los distintos encadenamientos) permite establecer la base para
determinar las distintas estrategias alternativas que podrian contribuir al cambio de la situacién actual
a la situacion futura deseada.

Criterios de evaluacion

Esas estrategias deberan ser evaluadas a través de diversos criterios, que dependeran del problema
de desarrollo. En general se pueden enumerar los criterios:

e Financiero e Ambiental e Cultural
e Economico e Viabilidad politica e Efc
e Socioecondémico e Legal

Cuadro de evaluacion

La evaluacion puede realizarse de una manera muy practica utilizando un cuadro de evaluacién como
el que se detalla:

Estrategia Criterios C
9 Financiero Econémico | Socioecon. Ambiental | Viab.Politica Legal )

Estrategia
1

Estrategia <
2

3

Estrategia (

Eleccion de la estrategia
La decision se adoptara considerando:

e Los intereses de los beneficiarios del proyecto
e Recursos financieros disponibles

e Los resultados de los estudios financieros, econdmicos, socioeconémicos, etc. sefialados en la
evaluacion.

e Los intereses y mandatos de las entidades ejecutoras potenciales y demas involucrados directa o
indirectamente.
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Proceso de andlisis alternativas y eleccion estrategia

e Paso 1: Identificar los diferentes conjuntos de objetivos (los diferentes encadenamientos) que
podrian ser estrategias potenciales

e Paso 2: Considerar las alternativas a la luz de:
- Recursos disponibles
- Fuentes de financiamiento
- Viabilidad politica
- Intereses de beneficiarios, unidades ejecutoras y demas involucrados

e Paso 3: Realizar los estudios pertinentes
- econémico
- financiero
- socioeconémico
- etc.

e Paso 4: Tomar la decisién sobre una estrategia (o combinaciéon de ellas) mas apropiada para el
proyecto

Nota 1: Los pasos 2 y 3 pueden invertirse.

Nota 2: El analisis de alternativas no es un proceso concreto, si no mas bien un medio para obtener
preciada informacion que respalde la toma de decisiones.

MATRIZ DE MARCO LOGICO

Herramienta para la conceptualizacion, el disefio, la ejecucion, el seguimiento del desempefio y la
evaluacion del proyecto.

La Matriz de Marco Légico (MML) se utiliza en todas las etapas y por ello debe ser modificada y
mejorada a lo largo del disefio y ejecucion.

En proyectos que seran financiados por el BID, la MML es elaborada inicialmente por el equipo del
pais y luego con la participacion del prestatario, los consultores, el equipo de proyecto, la
representacion del BID y la entidad ejecutora

La MML (con la documentacion respaldatoria) se convierte en el elemento nuclear del marco logico, ya
que ella expresa el disefo y establece las bases de ejecucion y evaluacion, en un proceso dinamico.

Disefio

Evaluacion Ejecucién

Utilidades

e Da estructura al proceso de planificacion

e Comunica la informacién esencial sobre el proyecto

e La expresion como matriz es un efectivo resumen ejecutivo
Conformacion

La MML en general es formulada como una matriz de cuatro por cuatro

Sus columnas expondran el Resumen Narrativo de Objetivos y Actividades, Indicadores Verificables
Objetivamente (IVO), Medios de Verificacion y Supuestos

Sus filas, el Fin, el Propdsito (o efecto directo), los Componentes-Productos y las Actividades.

RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS

Fin

Propésito

Componentes

Actividades
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RESUMEN NARRATIVO

Es la primera columna de la MML. Incluira la enunciacion (con el desagregado indispensable) del fin,
del propdsito, de los componentes-productos y de las actividades.

RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
Fin
Propésito
Componentes
Actividades
FIN

Indicara el fin, el impacto al cual contribuira el proyecto de manera significativa una vez que el mismo
haya finalizado en su fase de operacion.

Es una expresién de la solucion (parcial o total, segun el problema sea complejo o no,
respectivamente) al problema de desarrollo que se ha diagnosticado. Se expresa como un objetivo.

Por ejemplo: Si el problema de desarrollo es la falta de competitividad del sector turistico de una
ciudad (CT), el objetivo a nivel de fin seria: Competitividad del sector turistico, mejorada. Es facil de
comprender que éste es un problema complejo y se necesitaran dos o mas proyectos para alcanzar
ese fin. En este caso cada proyecto tendra el mismo fin, pero cada uno hara su aporte concreto (que
es el proposito del proyecto).

Si el problema de competitividad es en una empresa, seguramente se necesitaran al menos dos
proyectos. Uno relacionado con el encadenamiento producto-mercado y el otro con el de
comunicacién-mercado.

Por convencion, el objetivo expresado en el Fin debe redactarse como resultado logrado o producido.
Debe reflejar logros, éxitos y metas cumplidas. Ejm: correcto: competitividad del sector turistico,
mejorada; incorrecto: se mejorara la competitividad del sector turistico.

Si el proyecto forma parte de un programa, en general la descripcion del fin de los proyectos comienza
con “contribuir a....... 7

PROPOSITO

Es el efecto directo que se espera lograr después de completada la ejecucion. Representa el cambio
que fomentara el proyecto. Es el aporte concreto a la obtencion del objetivo expresado en el fin.

Por ejemplo. Si el Fin es competitividad del sector turistico mejorada, el propdsito de un proyecto
podria ser segmentacion definida; otro proyecto: carteleria y sefializacién, terminada. Otro:
repavimentacion calles de acceso, terminada.

Cada proyecto aportara su cuota de logro al objetivo fijado en el Fin y en conjunto (se espera)
alcanzaran la totalidad del mismo. Todos estos proyectos conformaran un programa.

Todo proyecto debe tener un solo propdsito. La razon es la claridad. Ademas, si hubiera dos es
posible que en la ejecucion se de prioridad a uno en desmedro del otro.

También el propdsito, debe expresarse como objetivo y redactado como resultado logrado.
En los proyectos, el propdsito da el nombre al mismo.

COMPONENTES-PRODUCTOS

Son los resultados (tangibles e intangibles) especificos que se producen durante la ejecucion. Son
necesarios para alcanzar el propdsito. Son los productos (tangibles e intangibles) que financia el
proyecto.

Obras, estudios, servicios, capacitacién, etc son ejemplos de componentes-productos.

Es razonable plantear que si todos los componentes-productos son producidos de la manera
planeada, se lograra el proposito

Por lo tanto, analogamente que Fin y Propdsito, deben ser redactados muy claramente y como
resultados o productos finales (objetivo logrado)
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Siguiendo con el caso de los acéapites anteriores, estudio de imagen terminado, carteles indicadores
10, 15 y 20 km, la pavimentacion de la calle n°® 120 Av. San Martin, entre calles Colén y Enrique
Carbo, son ejemplos de componentes-productos.

La gerencia del proyecto tiene la responsabilidad directa de producir los componentes con el
presupuesto asignado

En los proyectos del BID, los componentes-productos son partes esenciales.

ACTIVIDADES
Aquellas actividades necesarias para producir los componentes-productos.
Deben confeccionarse detalladamente, porque se constituiran en el punto de partida para el plan de
ejecucion.
Por lo tanto, salvo casos especiales, las actividades no se determinan como objetivos.

En la MML se detallan las actividades agrupadas por componente y en orden cronoldgico, estimando
el tiempo de realizacion y los recursos requeridos.

La ejecucion del proyecto queda incorporada al disefio de la MML, a través de este capitulo.

INTEGRACION EN UN PROYECTO

@ Fin 9
Propésito
Comprobacion del disefio
Preparacion del disefio y
Componentes Ejecucion
@ Actividades ﬁ
Ejemplo (adecuado de los cursos del BID)
MEDIOS DE
RESUMEN NARRATIVO INDICADORES VERIFIGACION SUPUESTOS

Fin
Contribuir a la calidad de la
educacion secundaria mejorada

Propésito
Calidad de la educacion primaria,
mejorada

Componentes

e Escuelas primarias rehabilitadas
y equipadas

e Curriculum de primaria
actualizado e implantado

e Docentes capacitados y
certificados

e Bibliotecas equipadas y
mantenidas

Actividades

Las necesarias para producir
cada componente detallado ut-
supra
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Niveles de Objetivos

En el Arbol de Objetivos es posible que se establezcan mas de cuatro niveles de objetivos.
Graficamente: Caso A Caso B

En estos casos debera determinarse si los de menor nivel (en el grafico: 5 y 6) son tareas o
actividades requeridas para completar un nivel superior. Si ello ocurriera (caso A), entonces esos
objetivos (en el grafico: 5 y 6) pasarian a ser considerados actividades de un nivel superior (en el
grafico, p.e. del nivel 4)

Ejemplo: (fuente: cursos del BID)

Fin: Nivel de vida en el area rural, mejorado

Propésito: Ingreso per capita de pequenos productores, incrementado
Componentes: Produccion de trigo, incrementada

Actividades:  Distribuir semillas

Distribuir semillas era un objetivo en el Arbol de Objetivos.

Si asi no fuera (caso B), se estd en presencia de un problema (caracterizado como complejo) que
necesitara mas de un proyecto para disefar la solucién

INDICADORES VERIFICABLES OBJETIVAMENTE (IVO)
Conforman la segunda columna de la MML

RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
Fin Indicadores
Propésito Indicadores
Componentes Indicadores
Actividades Presupuesto

Indicador es la especificacion cuali o cuantitativa que se utiliza para medir si se alcanzé un objetivo.
Estas especificaciones han sido aceptadas colectivamente por los involucrados como adecuadas para
medir el logro de los objetivos.

Utilidad
e Especifican de manera precisa cada objetivo a nivel de Fin, Propdsito y Componentes

e Muestran como puede medirse el éxito de un proyecto
e Cada indicador incluye la meta especifica que permite medir si el objetivo ha sido alcanzado
e Dan las bases para el seguimiento del desempefio y para la evaluacion
e En resumen, si se puede medir, se puede administrar
Composicion
Todo indicador debe poseer los siguientes componentes:
CET+

e Cantidades: cuanto; son las cuantificaciones necesarias.
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e Especificaciones: de qué tipo, caracteristicas, calidad, etc; es la definicidn, la identificacion clara que
despeje toda duda

e Tiempo: para cuando, entre cuando y cuando; expresa el periodo o fecha en el que debe ser logrado
el objetivo o realizadas las actividades; el periodo base en importante.

e +: otras condiciones que se estimen necesarias para darle precision, por ejm, lugar.
Ejemplo: supongamos que “los pequefios agricultores mejoran el rendimiento de arroz” es un objetivo
a nivel propdsito.
Cantidad: cuantos agricultores? Supongamos 100
qué significa pequefio?: propietarios de 2 ha o menos
en cuanto mejoraran?: un 40% sobre el afio base 2004
Especificaciones: cual es el rendimiento de arroz? p.e peso promedio del grano y otras caracteristicas
en cuanto a calidad y demas
Tiempo: entre junio 2005 y junio 2008
Lugar: Provincia de Entre Rios, Departamento de San Salvador.

Indicadores por nivel
e Fin: A nivel fin se refieren al impacto general que tendra el proyecto

e Propdsito: Se refieren al efecto directo logrado después de terminada la ejecucion del proyecto.
Deben incluir metas que reflejen la situacion al finalizar el proyecto.

e Componentes: Son descripciones breves (pero claras) de cada uno de los componentes que seran
producidos durante la ejecucion. No se refiere a los insumos, sino a los productos finales
considerados como componentes.

e Actividades: Contiene el costo de cada actividad. La sumatoria representara el costo de cada
componente a ser producido en el proyecto. La sumatoria total es el costo del proyecto.
Requisitos

e Practicos: implica: medir lo que es importante — tener una cantidad minima necesaria de indicadores
para medir si se alcanzo el objetivo — la meta es realizable — el indicador no se refiere a algo que no
ocurrira

e Independientes: no puede haber relacion causa-efecto con el objetivo; por ejm, el n° de consultores
contratados para completar un componente no podria ser indicador de ese componente.
e Focalizados: especifico y medible, cantidad, calidad, especificaciones, tiempo y lugar

e Acordados: Los indicadores deben ser acordados por los distintos grupos involucrados, en especial
los que disefnan, los que ejecutan y los beneficiarios

e Verificados Objetivamente: relacionado con la tercera columna de la matriz, en donde se indican las
fuentes para obtener la informacion.

Los logros deben ser verificados objetivamente, para que todas las personas, aun las mas esceépticas,
puedan estar de acuerdo con la evidencia

Indicadores Intermedios

En general es necesario establecer metas intermedias (que figuraran en la misma columna o en
anexo), con la periodicidad apropiada (trimestral, semestral y/o anual), ya que estos indicadores
intermedios son importantes para el seguimiento del desempefio. Son indispensables a nivel de
componentes.

Indicadores Cualitativos

Todo proyecto debe poseer al menos un indicador cualitativo, y entre ellos no puede faltar la opinion
de los beneficiarios y otros involucrados que se estime necesario, con respecto al desempefio del
proyecto.

Banco de Indicadores del BID

Para proyectos a ser financiados por el BID, esta institucion desarrolla un banco de indicadores que
han sido utilizados en otros proyectos, para colaborar con los disefiadores.
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MEDIOS DE VERIFICACION
Conforman la tercera columna de la MML

RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
Fin Indicadores Medios de Verificacion
Propésito Indicadores Medios de Verificacion
Componentes Indicadores Medios de Verificacion
Actividades Presupuesto Medios de Verificacion

Contiene las fuentes de donde se obtendran datos e informaciones sobre la situacion, comportamiento
y desempefio de cada indicador durante la ejecucion.

Como informaran sobre los indicadores, los MdeV permitiran que los mismos cumplan los cinco
requisitos, especialmente practicos y verificable objetivamente.

Estas fuentes seran acordadas para darles objetividad y transparencia, facilitando la medicién y
evitando conflictos futuros.

Es posible que deban realizarse acuerdos especiales para obtener informacion (p.e. contratar un
estudio de mercado). En estos casos correspondera, ademas, incluirse como Actividad, con su costos
y tiempos pertinentes.

Puede utilizarse como fuente de informacién la inspecciéon visual de un especialista. Ejm: en la
produccién de un componente que es una obra.

El MdeV por antonomasia a nivel actividades (indicadores: presupuesto) son los registros contables.
Cada indicador puede tener dos o mas fuentes que se complementen

Si se acuerdan dos fuentes que brindaran la misma informacién, serd necesario establecer las
condiciones para dilucidar las posibles diferencias entre ellas. Ejemplo: indices de variacion de precios
u otras informaciones estadisticas elaboradas por distintos organismos.

Fuentes

e Secundarias: En general son las de menor costo, pero pueden necesitar tabulaciones o
procesamientos especiales, que deberan estar establecidas en el disefio

e Primarias: Con mayor costo. Indispensablemente hay que indicar:
- quién financiara la recoleccion de datos
- quién realizara la recoleccion de datos
- en qué periodos
- qué cantidad razonable de informacion se requiere

Ejemplos de Medios de Verificacion

Indicador MdV Correctos MdV Incorrectos

Datos del Ministerio de
Educacion.

(¢ Qué datos? ;Estamos seguros
de que el Ministerio de Educacion
normalmente tiene los datos que
necesitamos como indicadores?
¢, Se necesita algun tipo especial
de tabulacion?)

e Documentos oficiales del °
Ministerio de Educacion,
elaborados
semestralmente (en los 30
dias antes del fin del
semestre) incluyendo los
nombres de los docentes,
sus escuelas
correspondientes, fechas
de los examenes, tipo de .

Para el final del 3er. afio de
ejecucion del proyecto, el 88%
de todos los docentes de
escuelas primarias en la
provincia de Isabela han
aprobado los examenes de
certificacion de matematicas y
gramatica, requeridos por el

nuevo curriculum. Informe Anual del Ministerio de

examen, calificaciones,
muestra de los examenes
impartidos; disponibles en
los archivos de la Unidad
Ejecutora.

Educacion.
(¢,Cémo sabemos si este Informe
Anual publica la informacién
desagregada para la provincia de
Isabela?. Es mas, para cuestiones
de monitoreo, podriamos necesitar
mayor frecuencia que la anual.
Por ultimo, cuanto tiempo después
de que finaliza el afio se publica el
Informe?)
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e Resultados de la e Encuestas de beneficiarios.
Para el final del 4° afio de encuesta bianual (¢, Qué encuestas? ;Quién las lleva
ejecucion del proyecto, el 85% realizada por el a cabo? ¢Quién las financia?).
de la poblacion de Palmira Departamento de
expresa un alto grado de Estadistica del Ministerio ¢ Resultados de encuestas a
satisfaccion con los servicios de Salud de Palmira (ver hogares de la Oficina Nacional
de salud prestados. actividad de proyecto 4.3); de Estadistica.
informes de satisfaccion (¢, Estas encuestas hacen
de clientes, producidosy | preguntas lo suficientemente
distribuidos por la Unidad | especificas para que sean de
Ejecutora. utilidad al proyecto? Normalmente
ese no es el caso.)

Fuente: cursos del BID

SUPUESTOS
Es la cuarta columna de la MML
RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
Fin Indicadores Medios de Verificacion Sostenibilidad
Propdsito Indicadores Medios de Verificacion Proposito a Fin
Componentes Indicadores Medios de Verificacion Componentes a Propdsito
Actividades Presupuesto Medios de Verificacion | Actividades a Componentes

En esta columna se consideraran las condiciones positivas que son necesarias para avanzar al
siguiente nivel y que estan fuera del alcance directo del proyecto.

Se esta indicando que pueden existir riesgos en el no cumplimiento de esas condiciones necesarias o
que ocurran condiciones negativas para el desarrollo del proyecto.

Por ello, la pregunta que surge es como se pueden manejar esos riesgos (fuera del control directo)
para que el proyecto no fracase?

Riesgos que pueden ser de diversa indole: financieros, institucionales, politicos, sociales, ambientales,
etc.

Un proyecto bien disefiado es aquel cuyos riesgos son “manejables”
Consecuentemente, es imperioso considerar esos riesgos en cada fase: actividades, componentes,
proposito y fin.
Siguiendo la perspectiva positiva, los riesgos en la MML se expresan como algo que debe ocurrir; es
decir, como un objetivo.

Riesgo “externo” (condicién negativa) = Supuesto (condicion positiva)
Estos objetivos, condiciones positivas, son los considerados Supuestos en la cuarta columna de la
matriz.

Ejemplo: consideremos un ejercicio anterior

Fin: Nivel de vida en el area rural, mejorado

Proposito: Ingreso per capita de pequenos productores, incrementado

Componentes: Produccion de trigo, incrementada

Actividades:  Distribuir semillas

La actividad “distribuir semillas” puede estar sujeta a los siguientes riesgos posibles de ocurrir:
- que la financiacion prevista no se otorgue

- 0 que el proveedor no entregue en tiempo las semillas

En la columna Supuestos, entonces se discriminara (en descripcién positiva, como objetivo)
- Financiacion otorgada por XXX, efectivizada para el dia xx/xx/xx

- Semillas recibidas, clasificadas y controladas en depdsito NN al xx/xx/xx

La caracteristica de los supuestos es que estan fuera del control directo de la gerencia del proyecto o
unidad ejecutora
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Utilidad

e Se refuerza la viabilidad del proyecto

e Permite realizar un seguimiento de los riesgos “externo”

e Evita o disminuye la incidencia de los mismos

Requisitos

e Enunciar muy precisamente; para ello, utilizar el CET+ de indicadores
e Analizar la importancia del supuesto y la probabilidad de ocurrencia

e Ejercer influencia durante el disefio y la ejecucion para aumentar la probabilidad de que ocurran los
supuestos

Algunas reglas

Traducido en términos de supuesto (condicién positiva) la regla es:

e Si existe altisima probabilidad de que el supuesto ocurra (el riesgo es minimo) no es necesario
incluirlo

e Si hay posibilidad de que el supuesto se logre, entonces se incluye en la MML

e Si hay bajisima probabilidad de que el supuesto ocurra (altisimo riesgo), es necesario reformular el
proyecto o cancelarlo. Se esta en presencia de un supuesto fatal. En el ejemplo anterior, si es muy
baja la posibilidad de obtener la financiacién (alto riesgo de no obtener financiacién), debera

reformularse el proyecto reemplazando actividades (distribuir semillas) o directamente cancelar el
proyecto.

En el disefio de cada fase hay que preguntarse “qué puede fallar”’. El propdsito no es incluir todos los
riesgos, sino aquellos que razonablemente son importantes y pueden ocurrir.

Supuestos por linea

Actividades (de Actividades a Componentes)

Acontecimientos o condiciones que deben ocurrir para que juntos con las actividades se logren los
componentes

Componentes (de Componentes a Propoésito)

Acontecimientos o condiciones que deben ocurrir para que juntos con los componentes para lograr el
proposito

Propésito (de Propdsito a Fin)

Acontecimientos o condiciones que deben ocurrir para que juntos con el logro del propésito
contribuyan al Fin

Fin (sostenibilidad)

Acontecimientos o condiciones importantes que son necesarias para la sostenibilidad de los beneficios
logrados (continuidad en el tiempo)

CONDICIONES NECESARIAS ¥ SUFICIENTES

Contribucidn encadenada de abjstivos
iZigzag)

I Concspto I | indicador | [ erificacian | I Supuesto I

Fim

entonces

’ i -

si Components : Supuesto
ntonceg

Si e -
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Cémo Analizar

1. ¢ Es externo al proyecto?

! !

Si No (no es supuesto)

2. ¢ Es importante?

| p

Si No (no incluir)

|

3. ¢ Cual es la probabilidad de que ocurra el supuesto?

No es Probable Probable (a columna Supuesto)

4. i Puede ser redisefiado el proyecto?

y v

No Si
(supuesto fatal - Pare!) (redisefiar el proyecto)

Fuente: cursos BID
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ANEXO |
Publicacion AECI: Metodologia de Gestion de Proyectos de la Cooperacion Espafola

PROLOGO

Una de las necesidades mas sentidas por la Cooperacion Espafola y los profesionales que en ella
trabajan era la adopcion de una metodologia para la gestion de proyectos que pudiera dar respuesta a
las cada vez mayores exigencias de planificaciéon y mejora de la calidad de la ayuda, surgidas
fundamentalmente tras la aprobacion de la Ley de Cooperacién Internacional para el Desarrollo en
julio de 1998.

La Agencia Esparfiola de Cooperacion Internacional respondié a este reto con la elaboracion y
publicacion, en noviembre de 1998, de la Metodologia de Gestién de Proyectos de la Cooperacion
Espafiola, cuya segunda edicion se presenta ahora.

Esta Metodologia, basada en el Enfoque del Marco Légico, debe proporcionar las herramientas
adecuadas para la gestion integral del ciclo de vida de toda intervencién de cooperacion para el
desarrollo.

Lejos de constituirse en una serie de formularios mas o menos burocratizados, la Metodologia debe
ser entendida y manejada como un instrumento flexible, agil y eficaz que permita a los profesionales
que trabajan en nuestra cooperacién no solo la necesaria homogeneizacion de procedimiento, sino la
adopcion de una perspectiva global compleja y actualizada de cada una de las fases por las que
atraviesa esta accion transformadora de la realidad que es todo proyecto de desarrollo. Pretende
cubrir esta Metodologia desde la identificacion al disefio, ejecucion que fue elaborada y publicada por
la Oficina de Planificacion y evaluacién de la Secretaria de Estado para la Cooperacion Internacional y
para lberoamérica en junio de 1998, y que se ha visto reforzada y completada con un segundo
volumen aparecido en enero de 2001.

Este esfuerzo de la Cooperaciéon Espafola por dotarse de métodos eficaces de gestion se traducira,
sin duda, en una paulatina mejora en la calidad de nuestra ayuda, potenciando la coherencia interna
de nuestras intervenciones y la eficacia en la toma de decisiones y asignacion de recursos.

Conviene resaltar el caracter abierto de esta Metodologia, sujeta por definicion a las eventuales
mejoras y aportaciones que vaya proporcionando la experiencia de los profesionales de nuestra
cooperacién, como ya ha ocurrido en esta nueva edicion.
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ANEXO Il

Marco Logico para un proyecto (Matriz) con financiacion del Banco Mundial

Resumen del Proyecto

Indicadores del Desempeiio

Sistema de
Evaluacién y

Suposiciones

Monitoreo Importantes
OBJETIVO GENERAL:
Mejorar el desarrollo de Sistema de
nifos en la primera infancia Evaluacion
OBJETIVO ESPECIFICO:
Programar y administrar Indicadores clave de Sistema de Suposiciones sobre la
centros de atencidn infantil |desempefio Evaluacion relaciones entre el impacto
que ofrezcan cuidado y Algunos indicadores que midan proyecto y la meta
educacion de calidad a los |como las entregas del proyecto general.
nifios han impactado a los nifios 0 a
los otros beneficiarios.
RESULTADOS:
e Demanda creada .Indicadores de entregas Sistema de Suposiciones sobre la
e Educadores capacitados |Miden el valor agregado al Monitoreo relacién entre las entregas
e Centros establecidos proyecto. del proyecto el impacto
e Materiales nuevos del proyecto
e Administracién en curso
ACTIVIDADES:
e Publicidad para generar Indicadores de Entradas Sistema de Suposiciones sobre la
demanda Normalmente son los Monitoreo relacién entre el las

e Seleccionar cuidadores y
supervisores

e Capacitar a cuidadores
e Construir y mejorar
centros

e Desarrollar materiales
e Proponer sistema de
administracion

e Supervision y
capacitacion continua

e Administrar

e Evaluar

indicadores acerca de los
recursos financieros, fisicos y
humanos necesarios para llevar
completar las actividades.

actividades implementadas
del proyecto y las entregas

Fuentes

e Adaptado del "The Logical Framework" preparado por el Departamento de Anélisis de Proyecto
del Banco Interamericano de Desarrollo, Mayo de 1993.

e IDBy NORAD
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ANEXO Il -

Modelo Usado por la Direccion e Presupuesto (Chile)

ENUNCIADO  DEL INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
OBJETIVO VERIFICACION
Enunciada Farmula de Calculo
{Dimensién/Ambito
de G-;mtru:ul:l1
FIM:
PROPOSITO:

COMPONENTES:

ACTIVIDADES:

Fuente: www. dipres.cl/control_gestion/.../metodologia.pdf —
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