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PRESENTACION

El Sistema de Marco Ldgico (SML) es un método ampliamente reconocido por los
especialistas del desarrollo internacional como instrumento clave de planificacion y
seguimiento de proyectos, ya que ayuda ha concebir iniciativas realistas y hace posible
una vision de conjunto que relaciona recursos, objetivos y resultados esperados.

El documento que a continuacion se presenta, ha sido disefiado para apoyar a las
asociaciones territoriales de municipios, y especialmente a las personas que tienen la
responsabilidad de la postulacion a la provision FNDR—Desarrollo Rural. Su contenido
tiene el objetivo de guiar, de manera sencilla y practica, el desarrollo del SML en un
nivel basico.

Planificar un estudio o programa es un proceso dinamico, que no puede asumirse
mecanicamente, por lo que animamos a los equipos responsables ha incorporar su
creatividad e innovacion en la aplicacion de estas herramientas. Igualmente queremos
clarificar que estas pautas no reemplazan en ningln modo las instrucciones para la
presentacion de iniciativas al Sistema Nacional de Inversiones, publicadas por MIDEPLAN
en la SEBI 2004; y tampoco sustituyen el conocimiento, la experiencia y los juicios
personales y colectivos de los involucrados en su operacion.
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€L SISTEMA DE MARCO LOGICO

El Sistema de Marco Légico (SML) fue desarrollado formalmente por la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), a fines de los anos ‘60 y
comienzo de los ‘70, como una herramienta para ayudar a conceptualizar un proyecto y
analizar sus premisas.

Desde entonces, el SML ha sido adoptado y adaptado por un gran numero de
organizaciones bilaterales e internacionales de desarrollo. La Agencia para el Desarrollo
Internacional de Canada (CIDA), el grupo de expertos de la Oficina de Evaluacion y
Supervision (OVE) del BID, la Agencia Australiana para el Desarrollo Internacional
(AusAID) y la GTZ Alemana, son ejemplos de agencias de cooperacion que requieren
que los proyectos les sean presentados a través de una matriz de marco logico.

Aunque la mayoria de estas organizaciones ha efectuado pequefios ajustes de acuerdo a
su conveniencia, se trata fundamentalmente del mismo sistema. De hecho, las
caracteristicas y definiciones utilizadas en gran parte de sus herramientas, nos
recuerdan constantemente que su concepcion respondiéo a las necesidades de la
cooperacion para el desarrollo.
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HERRAMIENTAS DEL SISTEMA DE MARCO LOGICO

EL SML, utiliza dos tipos de herramientas de analisis para diagnosticar la Situacion
Actual, de la manera mas objetiva posible:

1)  Analisis de Involucrados
2)  Analisis de Problemas.

Ademas, utiliza otras dos herramientas adicionales para especificar la Situacion Futura
Deseada, que son:

3)  Anadlisis de Objetivos
4)  Analisis de Alternativas.

Todas estas herramientas suelen ser aplicadas en talleres de diseno de proyectos, en los
cuales participan representantes de los grupos involucrados relacionados con el
problema bajo consideracion. En la préxima seccion, revisaremos algunas
consideraciones que se deben tener en cuenta al momento de organizar y seleccionar el
método de trabajo de estos talleres.
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En general, un proyecto nace a partir de la identificacion de un problema o una carencia
que se desea mejorar o resolver. A esta situacion, que se percibe como insatisfactoria,
se la conoce como Situacion Actual.

Si presumimos que es posible pasar de esta situacion inicial, a una situacién futura que
se considera mejor, estamos sefalando entonces a la Situacién Futura Deseada.

Un Proyecto (u “operacion”) es un conjunto de medidas, delimitadas desde el punto de
vista funcional, geografico, econémico y temporal, con vistas a alcanzar determinados
objetivos. Un Programa, a su vez, son varios proyectos pueden ser agrupados en razon
de sus aspectos comunes en el plano tematico, organizativo o regional.

Los programas y proyectos, son intervenciones de corto a mediano plazo, que esperan
obtener efectos (cambiar) en la situacion actual, el mediano y largo plazo.




La Participacion en el Disernio de Proyectos

La participacion se puede definir, en términos amplios, como el proceso por el cual las
personas y entidades que tienen un interés legitimo, ejercen influencia en el control,
decisiones y recursos de las iniciativas que los afectan.

La participacion habilita y pone en accion a las personas como actores y supervisores de
su propio desarrollo.

Es uno de los objetivos de la Democracia y uno de sus medios. Puede ayudar, tanto
como el crecimiento econdmico, a crear y mantener sistemas democraticos estables y
buen gobierno.

Cuando las personas pobres y marginadas participan en los proyectos de desarrollo,
adquieren habilidades y desarrollan actitudes que les posibilita una contribucion mas
significativa a la sociedad en general. Ademas, en funcion de la planificacion, fomenta
la estabilidad financiera y la sustentabilidad de los proyectos mejorando asi su
rendimiento.

Los métodos participativos se pueden utilizar en todo tipo de proyectos. Al momento
de optar por uno, es recomendable tomar en consideracion los siguientes criterios:

a) La naturaleza del proyecto.

b) Los resultados que desean obtener.

c) Las caracteristicas de los diferentes interesados.

d) El nivel de los distintos interesados en la jerarquia socio-politica.

e) Las relaciones sociales existentes (incluyendo los conflictos latentes y
manifiestos).

f) La experiencia participativa que los involucrados hayan tenido.

Hay muchas metodologias disponibles para incorporar la participacion en los programas
y proyectos. Una persona conocedora de ellas, podra sugerir la mas adecuada para cada
etapa del proceso. Generalmente existen semejanzas y superposiciones entre todos
estos métodos. En todo caso, antes de decidir, es aconsejable revisar las alternativas
que se conocen.

No hay una metodologia mejor que otra. Todo depende de las caracteristicas del
programa o proyectos y de su contexto.

Los elementos basicos de toda metodologia participativa pueden organizarse en cuatro
componentes amplios:

Invencion Social: Los participantes disefan sus propias soluciones a los problemas,
y no son solo los “consultores expertos”, quienes trabajan de forma aislada. La
interaccién entre estos consultores o expertos y las personas interesadas permite
crear una simbiosis de pericia social y técnica favorable para el proyecto.




Aprendizaje Social: Las personas desarrollan un nuevo nivel de comprensién de los
problemas y de la manera de resolverlos. Los comportamientos cambian y la
gente esta en condiciones de enfocar los temas de manera diferente en el futuro.

Compromiso Social: Las personas son libres de involucrarse y comprometerse
segln su propio parecer (incluso son libres de no hacerlo también) y en estos
procesos se comprometen publicamente en presencia de los otros interesados.
Tienen claro el esfuerzo y dedicacion necesarios para cumplir y creen tener o
poder obtener los medios y la capacidad para llevar a cabo su compromiso. En
este aspecto es necesario disponer de un modo efectivo de evaluar la
autenticidad del compromiso para poder asegurar la estabilidad del programa o
proyecto.

Revision o Reconsideracion de la Planificacion: Los procesos de planificacion de
programas y proyectos, deben tener en cuenta la realidad y responder a la
necesidad de cambio. Algunas veces se necesita hacer ajustes en la planificacidn
original y se requiere que las personas interesadas estén en condiciones de volver
a reunirse si esto es necesario. Esta es una de las caracteristicas mas importantes
de una metodologia participativa, puesto que en ella se pone de manifiesto la
diferencia los enfoques mas tradicionales de la planificaciéon, en los cuales se
considera la planificacion solo al inicio del programa o proyecto. Es, también, el
factor que causa mas molestias a los equipos ejecutores porque sugiere cierto
grado de improvisacion y demora. Pero, la planificacion revisada o reconsiderada,
es una de las medidas mas necesarias para lograr un compromiso participativo de
fondo. La metodologia debe dar lugar a los cambios y enmiendas que sean
razonables y oportunas con el fin de lograr resultados permanentes.




Analisis de Involucrados

El Analisis de Involucrados da inicio a la formulacion de un proyecto en el SML, y se
utiliza tanto al momento de diseiarlo, como durante su ejecucion.

Esta herramienta tiene dos caracteristicas:

. Otorga mayor objetividad al proceso de planificacién, al considerar diversos
puntos de vista, y

. Fomenta un sentido de pertenencia por parte de los beneficiarios y equipos
ejecutores, al ser incluidos desde el comienzo en el proceso de planificacion.

Objetivos:

a) Esclarecer cuales grupos y organizaciones estan directa o indirectamente
relacionados con el problema en consideracion.

b)  Conocer los intereses, potencialidades y limitaciones de los involucrados.

c) Recoger las percepciones de estos grupos, sobre las causas y efectos que resultan
del problema, y

d) Revelar sus mandatos, es decir la autoridad legal o estatutaria que tienen para
utilizar sus recursos en la solucion del problema y saber con cuales de ellos
podrian contribuir al proyecto.

Tiempo Requerido:

Variable segin el niUmero de grupos identificados. Se debe cuidar de no agotar a los
participantes en jornadas muy extensas.

Material Necesario:

Pizarra, tablero o superficie de trabajo, papeldgrafo y plumones. Ademas siempre es
aconsejable que una persona del equipo organizador lleve apuntes en paralelo al
desarrollo del taller.

Guia:
1. Se comienza con la preparacion de un cuadro de cuatro columnas y una fila por
cada grupo especifico (ver modelo en la pagina siguiente).

2. En la primera columna del cuadro, se incluyen los nombres de cada grupo. Se
debe colocar cada grupo en una fila diferente.

3. En la segunda columna, se describen los intereses de cada uno de estos grupos.
No se refiere a todos los intereses que puedan tener, sino aquellos que tienen
relacion directa con el problema seleccionado.

4. En la columna “Problemas Percibidos”, se listan las condiciones negativas o
efectos del problema, como son percibidos por el grupo.




5.

En la cuarta columna, se registran los Recursos y Mandatos de cada grupo
involucrado.

Cuadro de Andélisis de Involucrados

G It Problemas Recursos y
rupos ntereses Percibidos Mandatos

Grupo 1

Grupo 2

Grupo N

Para Tener en Cuenta:

Es importante incluir en este analisis tanto a los grupos que estan a favor de la
solucion del problema, como a los que se oponen; ya que éstos ultimos podrian
utilizar sus recursos para obstaculizar o impedir el proyecto.

En el Analisis de Involucrados no se consideran individuos, solamente grupos.

Es importante observar y registrar cuales grupos tiene relaciones reciprocas entre
ellos y cuales antagodnicas.

Esta herramienta permite también poner de manifiesto, las relaciones de poder
de los grupos, en relacion al proyecto.

Los Intereses también pueden reflejar soluciones sugeridas por cada grupo.

Los Problemas Percibidos deben ser expresados de manera negativa. No deben
constituir soluciones “encubiertas”. Ademas su redaccion deber ser clara y no
ambigua.

No es Correcto Correcto
No tenemos taller de mantenimiento Los vehiculos estan mal mantenidos
Procesos burocraticos para aprobacion de Largas demoras para aprobacion de proyectos
proyectos

Los Recursos pueden ser financieros y no - financieros. Con frecuencia, los
recursos no - financieros (opinion publica, influencia) son tan importantes como
los recursos financieros.

Una organizacion formal, cuenta normalmente con recursos financieros (su
presupuesto) y no - financieros, en particular recursos humanos, que podria
aportar al proyecto (o bloquearlo). Por otra parte, los grupos de la poblacion
suelen NO tener recursos financieros; sin embargo, pueden tener importantes
recursos no - financieros para contribuir a la solucion del problema.




Mandatos se refiere a la autoridad formal que tiene un grupo para proporcionar
un servicio o cumplir una funcion determinada. Los mandatos normalmente
corresponden a organizaciones formalmente constituidas, y se encuentran en sus
documentos oficiales (como estatutos) donde se describen sus objetivos y/o
mision. Los grupos de la poblacién no tienen mandatos, ya que no estan
formalmente organizados.

Los organismos del sector publico tienen cierta jurisdiccion basada en sus
mandatos y esta jurisdiccion puede o no tener relacion directa con el problema
identificado. Si este organismo no esta directamente relacionado, no se considera
como grupo involucrado.

Se debe asegurar en la convocatoria del taller, una presencia equitativa de
hombres y mujeres. Empiricamente se ha demostrado que un grupo social, no
hace “sentir su voz” en una asamblea, si su representacion es inferior al 20% de
los participantes. De acuerdo a los parametros internacionales, actualmente se
considera equitativo una representacion de 60:40 entre hombres y mujeres.

El Analisis de Involucrados es importante, no solamente en el disefio e
identificacion del proyecto, sino que también es una fuente indispensable de
informacion para la ejecucion, el seguimiento del desempeiio y la evaluacion del
proyecto. Por lo tanto se debe mantener la informacién del cuadro actualizada,
asi como entender bien el papel que juega cada involucrado en la ejecucion del
proyecto.

El Analisis de Involucrados no reemplaza la participacion activa de los grupos
involucrados en la toma de decisiones.

Una manera que se puede utilizar para identificar a estos grupos es clasificandolos de
acuerdo a la siguiente tipologia:

a)

Grupos de la poblacion: Agrupamos a la poblacion en base a caracteristicas
pertinentes al problema de desarrollo, tales como localizacion, nivel de ingreso,
pertenencia a pueblos originarios, género, edad, etc.

Organizaciones del sector publico: Ministerios, organismos publicos, organismos
judiciales, policias, empresas publicas, municipalidades, etc.

Organizaciones del sector privado: Camaras de produccion, camaras de industria
0 comercio, empresas, etc.

Organizaciones de la sociedad civil: ONGs y otras organizaciones sin fines de
lucros. En esta categoria se pueden incluir los sindicatos.

Organizaciones religiosas: Iglesias y otras organizaciones religiosas influyentes en
la comunidad.

Grupos politicos: partidos politicos, asociaciones de municipios, asociaciones de
consejeros regionales.

Organizaciones externas: Agencias de cooperacion internacional, organismos
intergubernamentales, ONGs internacionales, grupos de seguimiento de objetivos
especiales (por ej. Grupo de Seguimiento de los Acuerdos de Rio, Grupo Iniciativa
Beijing, etc.)




Analisis de Problemas

Esta segunda herramienta del SML, permite profundizar el ejercicio de "censo” de
problemas, iniciado en el analisis anterior. Se desarrolla mediante un diagrama
conocido como Arbol de Problemas y sirve para diagnosticar la situacion actual.

Objetivos:

a Definir con precision el marco y el tema de analisis.

O

Analizar la situacion que plantea problemas.

o 0N

)

)

) ldentificar y clasificar los problemas por orden de importancia.

) Identificar las causas y efectos del problema u obstaculo de desarrollo.
)

Visualizar las relaciones de causalidad y sus interrelaciones en un diagrama (Arbol
de Problemas).

D

Tiempo Requerido:

1 a 3 horas, segin la complejidad y nimero de participantes. Idealmente se debe
realizar de manera continuada al ejercicio de Analisis de Involucrados.

Material Necesario:

Pizarra, tablero o superficie de trabajo, papeldgrafo, tarjetas y plumones. Las agencias
alemanas de cooperacion han producido un “paquete de visualizacion” (tool kit) que
contiene tarjetas de distintos colores y formas, cinta adhesiva, lapices, etc. ademas de
tableros especiales para colocar facilmente las tarjetas. Esta idea puede ser imitada
artesanalmente, con el objetivo de preparar adecuadamente el desarrollo del
ejercicio.

Guia:

Esta herramienta fue desarrollada en base al analisis de sistemas y ayuda a establecer
el modelo logico en el cual estara basado la Matriz de Marco Légico del proyecto.

1. El primer paso en el Arbol de Problemas del SML, consiste en retomar los
problemas ya identificados en la tercera columna del Cuadro de Analisis de
Involucrados (“Problemas Percibidos”), escribirlos en tarjetas separadas y
colocarlos (“visualizarlos”) en la superficie de trabajo.

2.  Luego se explica a los participantes que se va a buscar identificar el problema
central, sus causas y efectos. Es aconsejable dar un ejemplo sencillo. Se solicita
entonces que identifiquen dentro de las tarjetas expuestas, aquellos que
consideran central. Es importante permitir a las personas que argumenten
brevemente las razones de su eleccion. Estas tarjetas se colocan en el centro de
la superficie de trabajo y se llega a consenso sobre el que sera considerado
central.

3. Seguidamente, se identifican aquellos problemas que son causas directas del
problema recién expuesto y se colocan debajo de la tarjeta respectiva (la cual
pasa a convertirse en efecto).
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Se siguen reconociendo otras tarjetas que contengan problemas que son causas de
los problemas recién colocados, ubicandolos bajo ellos, hasta llegar a las
ee 4 ”

raices”.

A continuacion, se determina si algunos de los problemas presentados, son
efectos de los problema ya analizados y se colocan encima de éstos.

Revisar todas las tarjetas que no han podido ser ubicadas, para ver si no tienen
ninguna relacién con los problemas ya expuestos.

Finalmente, se trazan lineas con flechas que apuntan de cada problema que es
una causa, al (a los) problema(s) que representa(n) efecto(s) y se verifica que el
diagrama tenga sentido.

Se pide la opinion a los participantes sobre el ejercicio y una vez concluida esta
conversacion, se entrega una copia de los resultados a cada grupo.

Para Tener en Cuenta:

No hay un nimero maximo o minimo de problemas a incluir en este analisis. En
principio, se trata de incluir todos los problemas “importantes” que son
percibidos por los involucrados, para asi poder entender las relaciones de
causalidad y obtener un diagnostico lo mas “objetivo” posible.

Es importante en este ejercicio llegar a los problemas que constituyen las
“raices” principales del problema central, ya que las soluciones de dichos
problemas tienden a mejorar la sostenibilidad de una eventual estrategia del
proyecto.

Desde un punto de vista practico, si bien es importante incluir el maximo posible
de problemas en el Arbol, se puede una vez concluido este diagrama, identificar
las principales alternativas disponibles a ser consideradas para la estrategia del
proyecto. Una vez identificadas estas alternativas, se puede continuar trabajando
Unicamente con esas secciones del Arbol de Problemas.

Durante el analisis de problemas es importante tener presente que los intereses
de hombres y mujeres suelen estar profundamente influidos por los roles
histéricos que cada uno tiene en la sociedad chilena. Es asi, que los hombres, por
su mayor incorporacion en el mundo laboral y en las actividades publicas, suelen
identificar problemas en estos ambitos; mientras que las mujeres, mas ligadas al
ambito doméstico, sefalan problemas vinculados al cuidado de la familia y los
nifos, quehacer hogarefio o generacion de pequeios ingresos a través de trabajos
dentro del hogar. Si bien estas “necesidades practicas” de las mujeres, son reales
y legitimas, es recomendable también analizar en esta etapa, los problemas
ligados a “intereses estratégicos” como las condiciones y posiciones de vida de
hombres y mujeres, los problemas derivados de la division sexual del trabajo, los
recursos y balances de poderes de hombres y mujeres, etc. En este sentido, el
facilitador del taller, puede consultar por ambos tipos de problematicas, para que
la atencion de la discusion no solo se concentre en las necesidades practicas de
las mujeres, sino que también puedan ser consideradas sus necesidades
estratégicas, las cuales tienen mayor vinculacion con proyectos de desarrollo.
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El problema central debe describir en forma apropiada la esencia de una
situacion que se considera insatisfactoria. Si la redaccion original no da cuenta de
ello, se puede reescribir la tarjeta, cuantas veces que sea necesario, para asi
satisfacer a los participantes.

En caso que no se llegue rapidamente a un acuerdo sobre el problema central, es
conveniente ordenar todos los problemas centrales propuestos hacia arriba y
abajo, segun las causas y efectos, e intentar llegar nuevamente a un acuerdo
sobre el problema central en base a la vision de conjunto obtenida de esta
manera. Si aln asi no se ha alcanzado un consenso, se puede elegir la mejor
proposicion asignandole puntos a cada tarjeta sobre la base de una lista de
chequeo. Por ej. Asignar un punto a la tarjeta que representa una condicion
negativa y no una solucion encubierta, luego asignar otro punto a la tarjeta que
contiene un problema que esta dentro del ambito de competencia o jurisdiccion
de los grupos involucrados, asignar un punto al problema que cumpla con la
caracteristica de ser plausible, es decir que tanto los analisis técnicos, como la
percepcion de los involucrados lo declaren una situacion insatisfactoria, etc. La
tarjeta que acumule mayor puntuacion, sera identificada como problema central.
Otra alternativa es adoptar temporalmente uno o varios problemas centrales,
continuar el trabajo y retomar la discusion sobre el problema central, cuando el
avance del diagrama lo amerite.

En lo posible, se debe evitar el recurso de la votacion, puesto que el SML requiere
el consenso de actores como forma de asegurar la sustentabilidad del proyecto.

El rol del facilitador de este taller es fundamental, por lo que—de no contarse
dentro del equipo responsable del proyecto con alguien conocedor de la técnica—
debera considerarse el apoyo experto.

En la medida de lo posibles, es aconsejable ir cambiando los colores y formas de
las tarjetas. Asi la tarjeta de contiene el problema central podra ser redonda y de
un color, mientras las tarjetas causas y/o efectos son rectangulares y de colores
distintos.

Si bien el Analisis de Problemas es una herramienta Gtil y facil de desarrollar,
tiene dos limitaciones:

1)  Las causas no tienen ponderaciones de acuerdo con la importancia de su
contribucion al (a los) efecto(s) producido(s).

2)  Un Arbol de Problemas puede tener iteraciones, o circulos (igual que el
analisis de sistemas), lo cual podria complicar el analisis.
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Arbol de Problemas

Tarifas cubren
sélo 75% de
costos operativos

X

congestionamiento.,

Aumento de

del trénsito

)

Reduccién de
demanda de
transporte publico

Servicio de la CPA

\

inadecuado. No

€FECTOS

confiable
A
I y
Muchos pasajeros Demoras IR 5
heridos frecuentes
A
Accidentes
frecuentes
Chéferes son Choferes | Autobuses en mal
descorteses conducen mal estado
A A A
| :
Mantenimiento .
Jornada . . o B Caminos en mal
Salarios bajos Flota vieja inadecuado de
prolongada 7 estado
vehiculos
) ) ) ) )
CAUSAS

Tarifas cubren sélo
el 75% de gastos
operativos

lteraciéon

13




Analisis de Objetivos

En esta etapa del SML, se convierten los problemas identificados en el Arbol de
Problemas en objetivos o soluciones. Este es el paso inicial para identificar la
“Situacion Futura Deseada”, es decir para identificar un proyecto.

Objetivos:

a)  Describir la situacion que podria existir después de resolver los problemas,
b) Identificar y clasificar los objetivos por orden de importancia.

c) Identificar las relaciones de tipo medio - fin entre objetivos, y

d)  Visualizar estas relaciones medio - fin en un diagrama (Arbol de Objetivos).

Tiempo Requerido:

1 a 3 horas, segun la complejidad y nimero de participantes. Idealmente se debe
realizar de manera continuada al ejercicio de Analisis de Problemas.

Material Necesario:

Pizarra, tablero o superficie de trabajo, papelografo, tarjetas y plumones.

Guia:
1.

Este Ianélisis se comienza tomando el problema que aparece en el nivel mas alto
del Arbol de Problemas y convirtiéndolo en un objetivo (que es una manera de
abordar el problema).

Luego, se van transformando todas las tarjetas del Arbol de Problemas en
objetivos para cada una de ellas, de tal modo de convertirlas en medios para
abordar el problema de desarrollo. Este arbol siempre se trabaja de arriba hacia
abajo.

Una vez que se hayan reformulado todas las condiciones negativas del Arbol de
Problemas como condiciones positivas (objetivos) que son deseables y factibles
en la realidad, se completa la relacion del diagrama, mostrando las relaciones
medio - fin en la forma de un Arbol de Objetivos. Si es necesario se debe:

. Reformular los objetivos,

. Agregar nuevos objetivos (es decir, medios) si se considera que son
pertinentes y necesarios para lograr un objetivo (es decir un fin) en el nivel
inmediato superior; y eliminar objetivos que no parecen necesarios 0 que
no son realistas.

Para Tener en Cuenta:

Los objetivos deben ser redactados como una condicion positiva y solo se deben
incluir aquellos que son importantes y que puedan efectivamente ocurrir. Se
deben evitar aquellos que definitivamente no ocurriran.
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Arbol de Objetivos

Tarifas cubren
s6lo 75% de Aumento do
costos congestionamiento
operativos del trénsito . .
Congestionamiento
Situacion [} A de Trénsito
Financiera de Reducido
lo CPA Reduccion de
mejorada demanda de
transporte Aumento de la
publico demanda de
transporte publico
Servicio de la L
» | CPRinadecuado. | Servicio ofrecido por la
No conficble CPA es adeasado /
Y confiable
Muchos Demoras ;i i
pasajeros Menos 4| frewentes Servicio de
heridos pasajeros acuerdo al
vy heridos ) horario
Accidentes
frecuentes Menos Cronograma y
accidentes rutas de autobus
A optimizado
. Chéferes |
Chéferes son
doscortoses conducen I . Autobuses en
mal Los chéferes mal estado Aol
H Los choferes i reglr:r:r;ig:itl; de ) Flota de autobus
son corteses l SegUride ! en buen estado
los
Jornada ) . A - Mantenimiento Caminos en mal objetivos en
prolongad Solonoybu(l Flota vieja |nodec’uodo de estado rojo, estén
vehiculos fuera del
| Jomada stema de Reemplazo Mantenimiento ) control del
] P Caminos en equipo
Normalizada Incentivos programado adecuado de buen estado ejecutor
\ establecidos de vehiculos autobuses
Sistema de \ . Carril
sequridad Choferes Plataforma elevadas || . . orn.els
; capacitados [+ instaladas en ominos especiaies
implantado aradas de autobis redisefiados construidos
P para autobus
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Anadlisis de Alternativas

En el Analisis de Alternativas identificamos las diferentes estrategias (o alternativas)
que podrian contribuir a promover el cambio de la Situacion Actual a la Situacion
Futura Deseada y efectuamos una evaluacion ex—ante de su factibilidad de ser
ejecutadas.

Tiempo Requerido:

1 a 3 horas, segln la complejidad y disposicion de los participantes.

Material Necesario:

Pizarra, tablero o superficie de trabajo, papelografo, y plumones.

Guia:

El Analisis de Alternativas no es precisamente un proceso “concreto”, sino mas bien un
medio para obtener informacion pertinente en relacion con los distintos cursos que
podemos adoptar, de tal modo que podamos tomar una decisién informada y
estratégica respecto a cual seria la decision Optima para contribuir a resolver el
problema de desarrollo.

1.

En primer lugar, se identifican en el Arbol de Objetivos, ramas que constituyen
diferentes conjuntos de objetivos que podrian ser estrategias potenciales del
programa o proyecto. Se trazan circulos alrededor de estas ramas medio—fines.
Los circulos pueden interceptarse.

Las estrategias son designadas con numeros o expresiones descriptivas, como por
ejemplo “alternativa productiva”, “alternativa de capacitacion”, etc.

Luego, se considera la viabilidad de estas alternativas a la luz de los recursos
disponibles para el proyecto, la viabilidad politica, asi como los intereses de los
beneficiarios, la entidad ejecutora prevista y las fuentes de financiamiento. Se
descartan aquellas alternativas que no son viables luego de realizado este
examen.

Las alternativas seleccionadas se contrastan con estudios o informacion
pertinente al el tipo de operacién considerada (econémico, financiero, social,
ambiental, etc.)

Se toma una decision sobre la estrategia o combinacion de estrategias mas
apropiadas para ejecutar el proyecto.

Para Tener en Cuenta:

Los criterios o estudios analiticos que pueden ser considerados:

a) Analisis Economico: ayuda a determinar la tasa interna de retorno, la
relacion de costo - beneficio, y la alternativa mas efectiva en funcion de
costo.
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b Analisis Socioeconomico: ayuda a asegurar que poblaciones de bajos
ingresos y grupos particulares puedan beneficiarse

C Analisis de Género: nos permite evaluar si los beneficios del proyecto,
contribuiran positivamente a disminuir las inequidades existentes entre
hombres y mujeres.

d Analisis Ambiental: ofrece una evaluacion de los posibles danos resultantes
de las diferentes alternativas y los costos de mitigarlos.

El éxito del proyecto depende en gran medida de la seleccion de la estrategia, asi
como de la ejecucién de dicha estrategia.
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Identificaciéon de Alternativas en el Arbol de Objetivos

Tarifos cubren a g
sélo 75% de umento de
costos conges’tl onami ento
operativos del trénsito
Congestionamiento
Situaciéon  } A de Trénsito
Financiera de Reducido
la CPA Reduccion de
mejorada demanda de
transporte Aumento de la
publico demaonda de
transporte publico
Servicio de la L
» | CPAinadewado. | Servicio ofrecido por la
No conficble CPA es adewado /
Y confiable
Much s Demoras Servicio d
pasajeros Menos 4| frewentes ervicio de
heridos pasajeros acuerdo al
i o horario
i heridos 7y
Accidentes
frecuentes Menos Cronograma y
accidentes rutas de autobus
optimizado
dle d orere
Auto ategia A =
oferes son Choferes [N o buse ok
descorteses conducen Los chéferes s en

Los chéferes
son corteses

respetan la

reglomentacion de

Flota de autobus
en buen estado

sequridad

Jornada . ) n Mantenim{ento
prolongad Salorloybz! Flota vieja inadecuadb do

Jornada /Z{te,mcn de Reemplazo Mantenimiento
Normalizada Incentivos programado adecuado de

\ establecidos de vehiculos autobuses
Sistema de a
sequridad Chéferes Plataforma elevadas

implantado capacitados instaladas en

paradas de autobus
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Del Arbol de Objetivos anterior, se visualizan esencialmente tres posibles lineas de
soluciones que corresponden a las tres causas principales del problema central, que
permitiria lograr el objetivo “El servicio de la CPA es adecuado/confiable”:

1) Choferes
2)  Autobuses
3) Caminos

Si la entidad ejecutora es la CPA, sblo se podria considerar una estrategia que incluye
choferes o autobuses, porque el mandato de la CPA no incluye caminos.

. El analisis economico ayuda a determinar la tasa interna de retorno, beneficio-
costo o la alternativa mas efectiva en funcion de costo;

. El analisis financiero ayuda a determinar si la CPA u otro organismo involucrado
tienen la capacidad para ofrecer financiamiento de contrapartida, asi como para
generar fondos suficientes para la operacion del proyecto;

. El analisis institucional (o evaluacion organizacional) ayudaria a identificar la
forma mas viable de ejecutar y operar el proyecto;

. El analisis de género ayudaria a verificar que las posibles soluciones propuestas,
beneficien por igual a hombres y mujeres.

. El analisis socioecondmico ayudaria a asegurar que los grupos de bajos ingresos y
otras poblaciones especiales se beneficien del proyecto; y

. El analisis ambiental daria una evaluacion del costo de mitigacion y de los
posibles dafos que resultarian de las diferentes alternativas.

Ejemplo de un cuadro incompleto para el Analisis de Alternativas:

CRITERIO 1 CRITERIO 2 CRITERIO 3 CRITERIO N

financiero Ambiental De Género Social

€Estrategia 1

€strategia 2

Estrategia N
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MATRIZ DE MARCO LOGICO

La Matriz de Marco Logico (MML) es una herramienta para la conceptualizacion, el
disefo, la ejecucion, el seguimiento del desempefio y la evaluacion de programas y
proyectos.

La MML debe ser utilizada en todas las etapas del ciclo del proyecto y puede ser
modificada y mejorada repetidamente a lo largo de su disefo y ejecucion.

Objetivo:

a) Darle estructura y transparencia al proceso de planificacion y comunicar la
informacion esencial sobre la ejecucion de un proyecto a los involucrados.

b) Comprobar la coherencia del plan del proyectos

Tiempo Requerido:
2 a 3 horas como minimo segun la complejidad del proyecto.

Material Necesario:

Arbol de Objetivos producido en las etapa anterior, pizarra, tablero o superficie de
trabajo, papelografo, y plumones.

Guia:
1. Se prepara una matriz de cuatro filas y cuatro columnas:
Columna 1 Columna 2 Columna 3 Columna 4
Objetivos Indicadores Me.d .ios .d’e Supuestos
Verificacién
Fila 1 Fin
Fila 2 Propdsito
Fila 3 Componentes
Fila 4 Actividades

2.  En las cuatro columnas se debe expresar un RESUMEN NARRATIVO con la siguiente
informacion:

a) La columna 1, corresponde aun resumen narrativo de objetivos y
actividades.

b) En la columna 2, se listan los indicadores verificables objetivamente (metas
especificas a ser alcanzadas), que se utilizaran para monitorear el avance
del programa o proyecto.

¢) Enla columna 3, se identifican los medios de verificacion donde se obtendra
la informacion sobre los indicadores (fuentes).
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d) En la columna 4, se listan los supuestos identificados para el programa o
proyecto. Los supuestos son los factores que estan fuera del control de la
unidad ejecutora del programa o proyecto y que implican riesgos.

La matriz se trabaja de arriba hacia abajo.

El FIN es una respuesta al problema central que ha sido diagnosticado, por lo
tanto corresponde a una declaracion de intencién a largo plazo que expresa la
forma en el proyecto ayudara a solucionar este problema. La pregunta clave para
orientar su expresion es ;Como el proyecto contribuira a la solucion del problema
central?.Si el proyecto se deriva de un programa o politica ya existente, el FIN
correspondera a una declaracion que lo vincula con ella. En esta caso, la pregunta
clave es ;Como el proyecto contribuira al programa o politica sectorial?.

Ya que el proyecto por si solo no es suficiente para lograr el FIN es aceptable
comenzar la redaccion como “ Contribuir a ... *, dado que es una de varias
acciones que son necesarias para el logro de este objetivo superior.

EL PROPOSITO es una hipdtesis que anticipa los beneficios del proyecto. La
pregunta clave para orientar esta declaracion es ;qué esperamos lograr una vez
finalizado el proyecto?

Su redaccion se expresa como resultado y debe representar un efecto directo de
la produccion vy utilizacion de los componentes (productos).

El SML requiere que todo proyecto tenga un solo proposito. La razén principal es
claridad; ya que si hay mas de un propdsito, el equipo ejecutor podria seleccionar
el que considera mas importante, mas facil de lograr o el menos costoso. Sin
embargo este pudiera no ser el proposito que durante los procesos previos, se
considero mas importante.

Los COMPONENTES son los resultados especificos o productos (obras, estudios,
servicios, capacitacion) que deben ser logrados por el equipo ejecutor con el
presupuesto asignado. Son los productos que financia el proyecto.

Las declaraciones de los Componentes deben tener un acoplamiento logico con el
Propdsito del proyecto y cada uno de ellos, deben ser necesario para lograrlo. La
pregunta clave para orientar las expresiones de los componentes es ;qué se
espera que el proyecto alcance?.

Los componentes deben ser redactados claramente y como resultados o productos
finales.

Las ACTIVIDADES son las acciones que el proyecto debe asegurar que se lleven a
cabo para producir los componentes. La pregunta clave para orientar su expresion
es ;como el proyecto va a llevar a cabo los productos esperados?

Se redactan en orden cronologico y se le debe estimar el tiempo y los recursos
requeridos para realizarla.
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Para Tener en Cuenta:

El proyecto escogido se deriva del Arbol de Objetivos, por lo cual se debe acoplar
la jerarquia de objetivos en la primera columna de la Matriz de Marco Logico. No
se debe esperar que el Arbol de Objetivos pueda ser transportado directamente,
sin ajustes a la matriz. La precision de las declaraciones y la comprobacion de la
légica entre las filas, debe ser permanente durante todo su desarrollo.

La Matriz debe proporcionar un resumen del diseno del proyecto y no debe
extenderse mas de cinco paginas de largo. Generalmente a nivel de ACTIVIDADES,
suele ser mas practico describir de manera indicativa estas acciones y
proporcionar la narrativa principal en el documento que contiene los Términos
Técnicos de Referencia del proyecto.

Una de las convenciones mas importantes de la MML, es que se redactan los
objetivos (Fin, Proposito, Componentes) como resultados logrados o producidos.
Con ello se busca reflejar logros, éxitos y metas cumplidas, creando la sensacién
de lo que se alcanzara con el proyecto con mayor realidad.

El proposito es un efecto, los componentes productos y las actividades acciones.

€jemplos de PROPOSITOS bien y mal formulados

Tipo de Proyecto Propésito Correcto Propésito Incorrecto
Proyecto de educacién Calidad de la educacidn Infraestructura a nivel de
primaria mejorada. primaria rehabilitada y
expandida.

Refleja un efecto directo
que puede ser medido, por | Profesores de escuelas
ejemplo, con el primarias capacitados y
mejoramiento de las certificados.
calificaciones en pruebas

estandarizadas. )
Ambas declaraciones son un

producto, por lo tanto

Se diferencia de un corresponde a un
componente, porque esta componente. Si se analiza
declaracion no es un bien, nos daremos cuenta
producto o servicio que es posible entregarlos y

a la vez no refleja un
resultado o efecto directo.

El equipo ejecutor, tiene la responsabilidad directa de producir los componentes
y realizar las actividades, por lo tanto no se deben incluir en estos niveles
declaraciones sobre aspectos que no se encuentran bajo su control directo.
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LA LOGICA DE LA PRIMERA COLUMNA: UNA SERIE DE HIPOTESIS VINCULADAS

Comenzando desde la parte inferior de la columna del Resumen Narrativo, si llevamos a
cabo las Actividades, produciremos los Componentes (productos). Continuando hacia
arriba, si producimos los Componentes, deberiamos lograr el Propésito. Si logramos el
Proposito, deberiamos hacer una contribucion significativa al logro del FIN .

entonces
> FIN

si entonces
PROPOSITO

A

entonces sl

COMPONENTES

si

ACTIVIDADES

Lo anterior significa que las Actividades son aquellas que son necesarias para producir
los Componentes. Los Componentes son necesarios para lograr el Propodsito. El
Proposito es necesario, pero se requieren otras acciones ademas de este programa o
proyecto, para lograr el FIN.

€jemplos de HIPOTESIS vinawladas

EJEMPLO A EJEMPLO B

4 | Tasas de morbilidad y mortalidad reducidas 4 | Nivel de vida en el area rural, mejorado

Unidades de salud, satisfacen las necesidades Ingreso per capita de pequefios agricultores,

3 de la poblacion local 3 incrementado
2 | Destrezas del personal de salud, mejoradas 2 | Produccion de trigo incrementada
Disefiar cursos de capacitacion para el Distribuir semillas

personal de salud.
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1.

La segunda columna de la MML, corresponde a los INDICADORES. Los indicadores
son herramientas que entregan informacién cuantitativa sobre el nivel de logro
alcanzado por un objetivo, pudiendo abarcar aspectos cuantitativos o cualitativos
de este logro. El indicador establece una relacion entre dos o mas variables, la
que comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta permite
evaluar desempeno.

Los indicadores deben ser aceptados colectivamente por todos los involucrados,
como una forma adecuada para medir el logro de un proyecto.

La formula de calculo de un indicador es la expresion matematica que permite
medir o cuantificar el nivel o magnitud que alcanza el indicador en un cierto
periodo de tiempo (anual, semestral, etc.), considerando variables que se
relacionan adecuadamente para este efecto.

Las dimensiones que se son factibles y relevantes de medir en los objetivos, son
las siguientes son Eficacia, Calidad, Eficiencia y Economia:

. Eficacia: Estos indicadores miden el grado en que se han alcanzado los
objetivos. En la matriz de marco logico los objetivos se expresan en el Fin,
el Proposito y los Componentes. Algunas de las preguntas que orientan su
identificacion son: ;Tuvieron las actividades realizadas los productos
esperados, beneficiando al grupo objetivo predefinido? ;En que magnitud?
{Tuvieron los componentes los efectos esperados (cambios esperados),
beneficiado al grupo objetivo predefinido? ;Qué porcentaje de la poblacion
beneficiaria ha experimentado un cambio significativo y perdurable en el
tiempo de las condiciones o caracteristicas que plantearon como esenciales
en la definicion del problema que origino el proyecto?

. Calidad: Es una dimensidon especifica del concepto de eficacia, que se
refiere a la capacidad para responder en forma rapida y adecuada a sus
clientes, usuarios o beneficiarios. EvalGa atributos del producto entregado
por el programa tales como: oportunidad, accesibilidad, precision y
continuidad en la entrega del servicio, comodidad y cortesia en la atencion

A nivel de componentes se puede distinguir entre la calidad objetiva y la
calidad subjetiva de los bienes y servicios producidos. La primera se refiere
a la calidad técnica, por ejemplo: calidad pedagdgica de los textos
escolares, aporte calorico de las raciones, tiempo promedio y maximo para
la entrega de un servicio, etc.; en tanto que, la segunda dice relacion con la
percepcion que tienen las beneficiarias respecto al bien o servicio recibido;
por ejemplo: porcentaje de aceptacion de las raciones, grado de
satisfaccion de los usuarios, etc.

. Eficiencia: Describe la relacion entre dos magnitudes: la produccion fisica
de un producto y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese
nivel de producto.
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12.

13.

14.

15.

. En otros términos, se refiere a si las actividades de un proyecto se
ejecutaron, administraron y organizaron de tal manera que se haya
incurrido en el menor costo posible para generar los productos y/o
componentes esperados

En los proyectos con financiamiento publico existen muchas aproximaciones
a este concepto. En general, se pueden obtener mediciones de costo medio
de produccidon (costo por beneficiario, costos por componente, etc.) y
medidas de productividad media de los distintos tipos de factores (usuarios
atendidos por unidad de tiempo, consultas diarias por médico, indice de
ocupacion de camas hospitalarias, relacion horas de supervision por escuela,
numero de docentes por alumno, etc.). Otro tipo de indicadores de
eficiencia es el que relaciona volumenes de bienes y servicios o recursos
involucrados en su produccién, con los gastos administrativos incurridos por
la institucion.

. Economia. Este concepto se relaciona con la capacidad de una institucion
para generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros de un
proyecto. Algunos ejemplos de indicadores de economia es la capacidad de
autofinanciamiento, el porcentaje de recursos aportados por terceros, etc.

La columna de MEDIOS DE VERIFICACION de la MML, contiene fuentes de datos
sobre donde la entidad ejecutora o el (o la) evaluador(a) pueden obtener
informacion sobre la situacion, comportamiento o desempeno de cada indicador
durante la ejecucion del proyecto.

Ello requiere que las personas que disefien el proyecto identifiquen fuentes de
informacion o que hagan arreglos especiales para recoger la informacion,
posiblemente como actividad del proyecto, con su costo correspondiente.

No toda la informacion tiene que ser estadistica. A veces la produccion de
componentes puede ser verificada por medio de una inspeccidon visual
estructurada de un especialista.

La ejecucion del presupuesto, se verifica a través de informes de contabilidad del
organismo ejecutor.

Para Tener en Cuenta:

Los aspectos importantes a considerar cuando seleccionamos los Indicadores y sus
correspondientes Medios de Verificacion, tienen que ver con lo que se ha llamado
* Cuatro Atributos de un Buen Indicador”

a) ;Donde obtenemos la evidencia?.

b)  ;Quién financiara la recoleccion de datos?

c)  ¢Quién hara la recoleccion de datos?

d) Qué cantidad razonable de informacion se requiere?
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16.

17.

18.
19.

20.

La columna de Supuestos, se refiere a la pregunta ;Como podemos manejar los
riesgos? . La MML requiere que el equipo que disefha el proyecto, identifique los
riesgos en cada fase: Actividades, Componentes, Proposito y Fin.

El riesgo se expresa como un Supuesto que debe ocurrir, es decir, como un objetivo,
para proceder al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos.

A nivel de Fin, los riesgos tienen que ver con sostenibilidad.
Hay tres conceptos claves, relacionados con los Supuestos:

a)  Especificar bien los supuestos que son demasiados generales. Por ej. “Existe
apoyo politico para la estrategia del proyecto”.Esta declaracion, es demasiado
vaga y general para ser de utilidad en la ejecucion del proyecto. Se podria
reformular diciendo “El Directorio de la Asociacién aprueba anualmente el
presupuesto que requiere el proyecto”.

b)  Analizar la importancia y probabilidad de ocurrencia de cada Supuesto.

¢) Administrar y ejercer influencia en los Supuestos durante el disefio y la
ejecucion del proyecto, para aumentar la probabilidad de que ocurra.

Los Supuestos tienen la caracteristica de estar fuera del control directo del equipo
ejecutor o del organismo técnico del proyecto.

Para Tener en Cuenta:

Lo convencional en el SML es expresar los supuestos como objetivos, es decir
condiciones que deben ocurrir.

Si bien los supuestos estan fuera del control de la unidad ejecutora, el proyecto
puede llevar a cabo Actividades que aumenten la probabilidad de que un
Supuesto ocurra.

Para determinar los Supuestos, es recomendable preguntarse que podria fallar en
cada nivel.

En el ejercicio de identificacién de Supuestos, no es necesario establecer todas
las posibilidades que podrian darse, sino que determinar aquellas que son
razonablemente importantes.

La columna de Supuestos, juega un papel muy importante, tanto en el diseno
como en la ejecucion. En la etapa de disefo, ayuda a identificar riesgos que
podrian ser evitados o mitigados mediante la inclusion de Actividades adicionales
y hasta Componentes en el proyecto.

Si un Supuesto es “critico”, pero la probabilidad de que ocurra es baja y no hay
Actividades o Componentes que podrian aumentar dicha probabilidad, el equipo
de disefno del proyecto o el organismo técnico responsable, podria concluir que
ese proyecto en particular es demasiado arriesgado y deberia ser abandonado, es
decir, es un "Supuesto Fatal”.

Un proyecto bien disefiado es aquél cuyos riesgos son “manejables”. Mientras mas
cercana a 1 sea la probabilidad estadistica de que ocurran los Supuestos, mayor
sera la probabilidad de que el proyecto produzca sus Componentes y logre su
Proposito y Fin.
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En la MML, el razonamiento es el siguiente:

Si llevamos a cabo las Actividades y ocurren ciertos supuestos en la fila de Actividades,
tenemos las condiciones necesarias y suficientes para producir los Componentes
planteados

Resumen Narrativo Supuestos
Fin (Sostenibilidad)
Propdsito
Componentes — ==
Actividades

Si producimos los Componentes y ocurren ciertos Supuestos en la fila de Componentes,
tenemos las condiciones necesarias y suficientes para lograr el Proposito.

Resumen Narrativo Supuestos
Fin (Sostenibilidad)
.
|
Propdsito +
Componentes |
T
Actividades : : I

Si logramos el Propdsito y ocurren ciertos Supuestos en la fila del Propésito, tenemos
las condiciones necesarias para contribuir significativamente al logro del Fin.

Resumen Narrativo Supuestos
—
Fin — + (Sostenibilidad)
Propdsito
Componentes | : i
Actividades : :
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Los Supuestos que se incluyen en la fila correspondiente al Fin tienen que ver con
sostenibilidad, es decir, las condiciones requeridas para que el flujo de beneficios
continle después que el proyecto ha sido ejecutado

, Medios de
Indicadores Ay Supuestos
Verificacion
Supuestos
—
(Sostenibilidad)
Supuestos
Supuestos

Los Supuestos representan un juicio sobre la probabilidad de éxito de un proyecto que
es compartido por el organismo técnico responsable, el equipo ejecutor y las
instituciones que entregan el financiamiento.
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