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Resumen

Este documento recoge de manera didactica todos los conceptos
y aplicaciones de la Metodologia de Marco Logico. Se exponen
secuencialmente el analisis de involucrados, el arbol de problemas, la
estructura analitica del proyecto y se detallan los componentes basicos
de la matriz. De igual manera, se detallan todas las ideas que
comprenden el monitoreo y la evaluacion de proyectos y programas.
Para facilitar su comprension y utilizacion por parte de los interesados
se incluye una pauta metodoldgica y un caso integral con todos los
elementos y variables que comprenden esta metodologia. Se ha
privilegiado la sencillez en la exposicion de las ideas sobre la
extension analitica, con el objeto de que se convierta en una
herramienta de apoyo para todas las actividades de capacitacion,
investigacion y asistencia técnica que desarrolla el ILPES. Por esta
razén, su elaboracion va acompafiada de ejemplos, experiencias y
puesta en practica de los conceptos que constituyen la esencia de esta
herramienta.

En la elaboracion de este trabajo se ha intentado visualizar las
relaciones de la metodologia de marco légico con los niveles
estratégicos, programaticos y operativos del disefio de las politicas y
programas con el objeto de articular y coordinar los niveles macro,
meso y micro del sistema de planificacion. Se hace también hincapié
en el aporte de este instrumento a la gestion estratégica de los
proyectos y programas y su invaluable contribucién al seguimiento,
control y evaluacion de los mismos.
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Introduccion

La amplia acogida que ha recibido entre los planificadores y
administradores la Metodologia de Marco Logico (MML) en los
ultimos afios se debe en gran medida a sus virtudes y ventajas sobre
otras herramientas con similares propodsitos. Para comprender mejor
esta situacion, conviene aclarar algunos aspectos sobre el entorno en
que se desenvuelve y el escenario ideal o prerrequisitos mediante los
cuales el instrumento alcanza su maxima utilidad y desempefio.

En primer lugar, por lo regular las tareas de identificacion,
preparacion, evaluacion, seguimiento y control de proyectos y
programas se desarrollan sin un marco de planeamiento estratégico que
permita ordenar, conducir y orientar las acciones hacia el desarrollo
integral de un pais, region, municipio o institucion. Al no estar claros o
explicitos los objetivos estratégicos o grandes metas, la asignacion de
los recursos se determina de manera caprichosa y se encamina hacia
multiples direcciones que no siempre pueden estar en sintonia con las
prioridades o necesidades basicas. Por esta razon, el ILPES con base
en la experiencia de los gobiernos ha planteado la necesidad de
promover e institucionalizar cuatro funciones basicas de planificacion:
prospectiva o vision de largo plazo, coordinacion, evaluacion y
concertacion estratégica. Estas funciones o tareas, independientemente
de la institucionalidad que prevalezca, permitirian definir una vision de
futuro compartida, facilitarian la formulacion concertada de planes y
politicas multisectoriales, sectoriales o territoriales y apoyarian la
gestion por resultados para conocer los impactos y el cumplimiento de
metas de los proyectos y programas y respaldarian una mayor
participacion, tanto publica como privada, en el quehacer nacional, de
manera descentralizada y efectiva.
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Es en este entorno donde la MML cumple cabalmente sus propésitos y contribuye
eficazmente a integrar y darle coherencia a todas las partes o involucrados en el proceso de
programacion y administracion de la inversion.

Dentro del mismo marco del planeamiento estratégico, subsiste una relacion de coordinacion
técnico-funcional que es de vital importancia para que los proyectos y programas cumplan con las
metas para lo cual fueron disefiados. En esta relacion, existen tres niveles basicos que deben
complementarse, retroalimentarse y coordinarse a fin de lograr una dindmica coherente de acciones
y esfuerzos. El nivel estratégico, asociado al disefio de los planes y estrategias nacionales de orden
macroecondomico, mediante el cual se transparentan las grandes prioridades, metas o imagen-pais,
marcan el rumbo y la velocidad sobre lo que se quiere hacer, como se quiere hacer, con quien y para
quien. Después, estaria el nivel programatico donde el rol de las instituciones es fundamental para
que las politicas de caracter multisectorial , regional y local estén en armonia con los lineamientos
estratégicos del nivel central y puedan canalizarse las grandes decisiones hacia los estamentos o
gobiernos subnacionales. Este nivel cumple el rol de vinculo entre la parte mas alta de la
institucionalidad y los niveles mas bajos de la administracion publica, es la conexion entre lo macro
y lo micro, es la bisagra entre la base y la cuspide de las politicas ptblicas. Por tltimo, tendriamos
al nivel operativo donde se disefian y ejecutan los proyectos y programas en el nivel sectorial, local
o municipal con limites temporales mas cortos y propésitos mucho mas especificos. Esta tarea,
crucial para alcanzar las metas del desarrollo integral, presupone una sintonia con las grandes
orientaciones de orden nacional o regional, presupone un financiamiento adecuado y oportuno,
presupone un respaldo técnico y humano de manera descentralizada y un esfuerzo sistémico donde
las reglas, los principios, los recursos y las instituciones interactian de manera ordenada y por lo
tanto, con vision global para que sea efectiva. Asi, es posible establecer un orden o coordinacion
tanto vertical como horizontal entre el nivel estratégico, tactico y operacional y donde el largo plazo
de las metas estratégicas se articulen con el corto plazo de los proyectos. En este proceso de
planificacion de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba la MML puede realizar un gran aporte
articulando las piezas y conceptos del sistema, entrelazando los pasos o etapas del ciclo del
proyecto, facilitando la participacion de los beneficiarios y reduciendo el riesgo como consecuencia
de la incertidumbre.

En segundo lugar, en el contexto de los programas integrales de evaluacion donde intervienen
los sistemas de programacion de inversiones, los sistemas de control de gestion y presupuesto por
resultados asociados al ciclo del presupuesto, los sistemas de indicadores de desempefio y todo un
conjunto de procedimientos, roles y responsabilidades en la programacion, asignacion y evaluacion
presupuestaria, la MML también viene adquiriendo cada vez una importancia mayor. Esto, por
cuanto la herramienta ayuda a enriquecer la informacion sobre las decisiones presupuestarias, aporta
argumentos valiosos para mejorar la gestion de los programas mediante el seguimiento de los
compromisos institucionales, facilita el monitoreo de las metas de costo, cantidad, calidad y tiempo
de los programas y finalmente, favorece la transparencia y la accesibilidad de la informacion como
insumo basico para el seguimiento, la efectividad y la eficiencia de los proyectos y programas. No
menos importante que las anteriores contribuciones de la MML, es el servir de instrumento para
ligar la eficacia y efectividad de los programas con las metas de los planes estratégicos nacionales.

En tercer lugar, respecto a las etapas o fases del ciclo de vida del proyecto (preinversion-
inversion-operacion) con el tiempo se ha venido desarrollando toda una “caja de herramientas” para
la aplicacion de los conceptos en cada una de ellas. Asi, dentro de los métodos complementarios
secuenciales se pueden mencionar: a) las técnicas para la identificacion de problemas; b) la
construccion de mapas de involucrados donde aparecen todos los que participan o tienen que ver
con el proyecto con sus intereses y expectativas, ya sean personas, instituciones, empresas u
organizaciones tanto publicas como privadas; c¢) los juegos de roles o simulacion de reacciones para
comprender mejor como reaccionarian los involucrados frente a la posibilidad de llevar a cabo un
proyecto; d) las tablas de expectativas-fuerza donde se pretende medir la combinacioén entre la
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expectativa y la fuerza para apoyar o rechazar un proyecto; ¢) el método del arbol de problemas y
arbol de objetivos, mediante el cual se busca identificar claramente el problema que se pretende
solucionar, los efectos, las causas que lo originan, los medios de solucion, las acciones para lograr
el objetivo o solucion deseada y la definicion de alternativas para solucionar el problema
identificado; f) las técnicas georeferenciales para apoyar la localizacion optima de los proyectos
tales como el Redatam ( Recuperacion de Datos para Areas Pequefias por Microcomputador); g) los
métodos tradicionales de evaluacion o analisis costo-beneficio con el objeto de conocer la
conveniencia de realizar un proyecto; h) los métodos de carta Gantt, los analisis de mallas o técnicas
graficas de planificacion como el Critical Path Method (CPM) o método del camino critico, el
Precedence Diagramming Method (PDM) o método de precedencia y el Program Evaluation and
Review Technique ( PERT) o técnica de evaluacion y revision del programa, los cuales permiten
visualizar las actividades por realizar a lo largo del tiempo, las duraciones y las interrelaciones o
secuencias de ejecucion. Todas estos métodos se han facilitado enormemente mediante el uso de
software, entre otros, como el Microsoft Project; g) puede mencionarse dentro de esta bateria de
herramientas al Balanced Scorecard (BS) o “Cuadro de Mando Integral”, como instrumento para la
expresar la estrategia de una organizacion en términos operativos y mediante un conjunto reducido
de objetivos e indicadores medir su cumplimiento o desempefio en tiempo real; i) una vez haya
entrado en operacion el proyecto o programa, se plantea un ejercicio adicional de seguimiento,
evaluacion ex post o evaluacion impacto con el objeto de medir o determinar la marcha del proyecto
o si cumplié con las metas establecidas en las personas, hogares o instituciones beneficiarias y
donde basicamente se hace una comparacion entre una situacion “con proyecto o programa’ versus
otra “sin proyecto o programa”. En este caso, también aparecen nuevos métodos o técnicas de
analisis donde, sin embargo, la relacion entre informacion y costo son inversamente proporcionales.
Algunas instituciones como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) han institucionalizado
Informes de Seguimiento del Desempeiio del Proyecto (ISDP) e Informes de Término del Proyecto
(PCR). Para la evaluacion impacto de programas sociales de gran cobertura, existen software como
el Statistical Package for Social Science (SPSC) o el Statistics Data Analisis (STATA), los cuales
facilitan de manera mas avanzada estimaciones econométricas a partir de una base de datos.
También es importante mencionar el software TAREA como instrumento para el analisis regional,
con su respectiva ejercitacion y aplicacion.

Todas las anteriores técnicas y métodos, y muchas mas, son aplicados en los diferentes cursos
internacionales y nacionales que el ILPES lleva a cabo sobre Gestion Publica y Regulacion, Gestion
Local y Regional y sobre Proyectos y Programacion de Inversiones. El balance entre teoria y
practica y el enfoque de aprender haciendo, como caracteristica de los cursos, facilitan el estudio y
puesta en practica de dichas herramientas.

Dentro de la anterior breve resefia de herramientas, métodos o técnicas para la planificacion,
evaluacion, seguimiento y control de proyectos y programas, dependiendo de su fase de desarrollo,
la MML tiene un espacio propio, una finalidad especifica y unas virtudes peculiares que de por si
ameritan plenamente su utilizacion y divulgacion.

Aqui, solo nos interesa agregar como introduccion su significativo apoyo a la gerencia y
gestion de los proyectos y programas, donde quedan cabalmente incorporadas las responsabilidades
del gerente del proyecto, de los administradores y de los protagonistas institucionales. Esta funcion
gerencial tan importante, pero tan descuidada, que conlleva elementos de liderazgo, de gestion
estratégica para conducir procesos complejos e inciertos y la construccion de entornos externos
favorables y donde, ademas, se plantean escenarios reales de “interesados” y “dolientes”, es donde
la MML ofrece ventajas destacables por cuanto facilita la elaboracion de decisiones que por su
naturaleza son interconectadas, brinda espacio para una vision dinamica de participacion interactiva
y sobre la marcha, su utilizacion se convierte en un proceso de aprendizaje acumulativo, que quizas
ninguna otra herramienta ofrezca con tanta validez.
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En cuarto lugar, toda la tematica sobre la toma de decisiones de inversion ha estado
enormemente influenciada por el criterio de eficiencia. Sin pretender reducir su importancia y
significacion, es oportuno mencionar la poca atencion que se le ha dedicado a la gestion de los
programas y proyectos como un todo organico, institucional, presupuestario, humano y cultural
donde no solo intervienen recursos sino también normas, procedimientos, valores e instituciones.
Tradicionalmente se ha actuado creyendo que los problemas de cobertura y atencion de pobreza
extrema y necesidades basicas, en particular, se resuelven mediante aumentos presupuestarios o
ampliacion de infraestructura, pero poca atencion se le ha dado a los cambios en la forma de hacer
las cosas, a los ajustes, reingenierias o adaptaciones para que con los mismos recursos se puedan
cumplir las metas o incluso superarlas. Con esta preocupacion, la MML se destaca sobre otras por
facilitar la gestion y la calidad de las propuestas en la medida que los funcionarios y expertos
encargados de la preparacion de un proyecto puedan estructurar y formular mejor sus ideas,
presentar mejor sus inquietudes y traducir estas ideas en un esquema claro y preciso de realizacion.
Estos atributos se ven reflejados en la incorporacion de la MML como elemento importante de las
metodologias de preparacion y evaluacion de proyectos de los Sistemas Nacionales de Inversion
Publica (SNIP) de muchos de los paises de América Latina. También, en el hecho de que la mayoria
de las Agencias de Cooperacion de los paises de la Unidon Europea la exigen en todos los proyectos
que concursan o solicitan financiamiento.

Por ultimo, dado que la MML refleja un momento determinado del ciclo y dado que estamos
frente a escenarios dinamicos y cambiantes, la “capacidad de adaptacion” del instrumento en
funcioén de la evolucion de las circunstancias siempre debe estar presente. De otra parte, la MML no
es substituto de una mala politica ni de unos criterios mal seleccionados. Si aquella esta mal
formulada y estos estan mal planteados, de igual manera el instrumento reflejard dichas
incongruencias y debilidades. A semejanza de lo que pasaba en el nivel macroeconomico con el
Plan o “blue print” que se consideraba un ejercicio tecnocratico, formal y voluntarista, donde los
resultados se darian como por arte de magia una vez publicado el documento, igual fenomeno puede
darse con la MML si el analisis inicial no se realiza con el debido cuidado y si no se cuenta con la
informacién confiable necesaria. El instrumento como tal es un medio y como tal esta condicionado
a la informacion con que se disponga y a la calidad del analisis original en un momento especifico
del ciclo de vida del proyecto.
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. Bases conceptuales

1. Metodologia de marco légico

La Metodologia de Marco Loégico es una herramienta para
facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucion y
evaluacion de proyectos. Su énfasis esta centrado en la orientacidén por
objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la
participacion y la comunicacion entre las partes interesadas.

Puede utilizarse en todas las etapas del proyecto: En la
identificacion y valoracion de actividades que encajen en el marco de
los programas pais, en la preparacion del disefio de los proyectos de
manera sistematica y ldogica, en la valoracion del disefio de los
proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y en el
Monitoreo, revision y evaluacion del progreso y desempefio de los
plroyectos.l

! The Logical Framework Approach. AusGUIDElines, AusAID, pagina 2.

13



Metodologia del marco logico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas

Esquema 1
MARCO LOGICO Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Diseno

Evaluacion Ejecucion

Fuente: Material docente curso del ILPES sobre “Marco Légico, Seguimiento y Evaluacion”
(Plinio Montalban).

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comunes a
proyectos:

Planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples que no estaban
claramente relacionados con las actividades del proyecto.

Proyectos que no se ejecutaban exitosamente, y el alcance de la responsabilidad del
gerente del proyecto no estaba claramente definida.

Y no existia una imagen clara de como luciria el proyecto si tuviese éxito, y los
evaluadores no tenian una base objetiva para comparar lo que se planeaba con lo que
sucedia en la realidad.

El método del marco logico encara estos problemas, y provee ademas una cantidad de
ventajas sobre enfoques menos estructurados:

14

Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacion y que sirve para reducir
ambigiiedades;

Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas y riesgos
del proyecto que comparten los diferentes actores relacionados con el proyecto;

Suministra un temario analitico comin que pueden utilizar los involucrados, los
consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como el informe de
proyecto, como también para la interpretacion de éste;

Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de proyecto
en forma considerable;
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e Suministra informacidn para organizar y preparar en forma légica el plan de ejecucion del
proyecto;

e Suministra informacion necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacion del proyecto;
y

e Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informaciéon mas
importante sobre un proyecto.

Es importante hacer una distincion entre lo que es conocido como Metodologia de Marco
Loégico y la Matriz de Marco Logico. La Metodologia contempla analisis del problema, analisis de
los involucrados, jerarquia de objetivos y seleccion de una estrategia de implementacion optima. El
producto de esta metodologia analitica es la Matriz (el marco logico), la cual resume lo que el
proyecto pretende hacer y como, cudles son los supuestos claves y como los insumos y productos
del proyecto seran monitoreados y evaluados.”

Cabe resaltar que la Metodologia Marco Logico es una “ayuda para pensar” y no un sustituto
para el analisis creativo, es un instrumento que ayuda a dicho analisis y permite presentar
sucintamente diferentes aspectos del proyecto y acompaiia como guia, toda la evaluacion de una
intervencion; sea ésta, proyecto o programa.

La Metodologia contempla dos etapas,’ que se desarrollan paso a paso en las fases de
identificacion y de disefio del ciclo de vida del proyecto:

e Identificacion del problema y alternativas de solucion, en la que se analiza la situacion
existente para crear una vision de la situacion deseada y seleccionar las estrategias que se
aplicaran para conseguirla. La idea central consiste en que los proyectos son disefiados
para resolver los problemas a los que se enfrentan los grupos meta o beneficiarios,
incluyendo a mujeres y hombres, y responder a sus necesidades e intereses. Existen cuatro
tipos de analisis para realizar: el analisis de involucrados, el analisis de problemas (imagen
de la realidad), el analisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacion mejor) y el
analisis de estrategias (comparacion de diferentes alternativas en respuesta a una situacion
precisa)

e La etapa de planificacion, en la que la idea del proyecto se convierte en un plan operativo
practico para la ejecucion. En esta etapa se elabora la matriz de marco loégico. Las
actividades y los recursos son definidos y visualizados en cierto tiempo.

A continuacioén se describen los diferentes elementos que componen cada una de estas etapas.

1.1. Identificacién del problema y alternativas de solucién

El proceso de planificacion nace con la percepcion de una situacion problematica y la
motivacion para solucionarla. Dicha percepcion o necesidad de estudiar y analizar determinada
situacion puede surgir de distintos ambitos, algunos de ellos pueden ser:

e La aplicacion de una politica de desarrollo

e Recuperacion de infraestructura

e Necesidades o carencias de grupos de personas

e Bajos niveles de desarrollo detectado por planificadores

e Condiciones de vida deficitarias detectadas en algun diagnostico en el &mbito local.

% The Logical Framework Approach. AusGUIDElines, AusAID, Pagina 1.
3 Manual de Gestion del Ciclo de Proyecto. Comisiéon Europea. Marzo de 2001. Pagina 9.
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e Acuerdos internacionales como la viabilidad necesaria para el intercambio comercial entre
paises

Sin importar el origen, es importante llevar a cabo un analisis estructurado de la situacion
existente. La Metodologia Marco Logico incorpora cuatro elementos analiticos importantes que
ayudan a guiar este proceso, los cuales se describirdn a continuacion.

A. Analisis de involucrados

Es muy importante estudiar a cualquier persona o grupo, instituciéon o empresa susceptible de
tener un vinculo con un proyecto dado. El analisis de involucrados permite optimizar los beneficios
sociales e institucionales del proyecto y limitar los impactos negativos. Al analizar sus intereses y
expectativas se puede aprovechar y potenciar el apoyo de aquellos con intereses coincidentes o
complementarios al proyecto, disminuir la oposicion de aquellos con intereses opuestos al proyecto
y conseguir el apoyo de los indiferentes. El analisis de involucrados implica:

o Identificar todos aquellos que pudieran tener interés o que se pudieran beneficiar directa e
indirectamente (pueden estar en varios niveles, por ejemplo, local, regional, nacional)

o Investigar sus roles, intereses, poder relativo y capacidad de participacion.

e Identificar su posicion, de cooperacion o conflicto, frente al proyecto y entre ellos y
disefiar estrategias con relacion a dichos conflictos.

e Interpretar los resultados del analisis y definir como pueden ser incorporados en el disefio
del proyecto.

B. Analisis del problema

Al preparar un proyecto, es necesario identificar el problema que se desea intervenir, asi
como sus causas y sus efectos. El procedimiento contempla los siguientes pasos:

e Analizar e identificar lo que se considere como problemas principales de la situacion a
abordar.

e A partir de una primera “ lluvia de ideas ” establecer el problema central que afecta a la
comunidad, aplicando criterios de prioridad y selectividad.

o Definir los efectos mas importantes del problema en cuestion, de esta forma se analiza y
verifica su importancia.

e Anotar las causas del problema central detectado. Esto significa buscar qué elementos
estan o podrian estar provocando el problema.

e Una vez que tanto el problema central, como las causas y los efectos estan identificados,
se construye el arbol de problemas. El arbol de problemas da una imagen completa de la
situacion negativa existente.

e Revisar la validez e integridad del arbol dibujado, todas las veces que sea necesario. Esto
es, asegurarse que las causas representen causas y los efectos representen efectos, que el
problema central este correctamente definido y que las relaciones (causales) estén
correctamente expresadas.

El analisis resulta mas valioso cuando se efectiia en forma de taller en el que participan las
partes interesadas (que conocen la problematica) y animado por una persona que domina el método
y la dinamica del grupo. Este procedimiento puede combinarse con otros, como estudios técnicos,
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econémicos y sociales cuyos resultados pueden afiadirse al analisis efectuado por el grupo.’
Informacion mas detallada de como realizar este tipo de estudios puede encontrarse en la Serie
Manuales N° 39 del ILPES “Manual general de identificacion, preparacion y evaluacion de
proyectos de inversion publica”.

A manera de ejemplo ilustrativo se puede apreciar el arbol de problemas del esquema 2,
producto del analisis de una empresa de transporte, cuyo problema central es la alta accidentalidad
de sus automotores. El arbol refleja las causas y consecuencias de dicho problema.

Esquema 2
ARBOL DE PROBLEMAS

Altas pérdidas Imagen de la empresa
econémicas desmejorada
4 A
Pasajeros llegan tarde al Alta frecuencia de
trabajo lesiones y muertes

t | f

Alta accidentalidad

de los automotores
y

Imprudencia de Calles en mal estado | | Vehiculos en mal estado |
conductores T
Vehiculos Mal mantenimiento
obsoletos de vehiculos

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

C. Anadlisis de objetivos

El analisis de los objetivos permite describir la situacion futura a la que se desea llegar una
vez se han resuelto los problemas. Consiste en convertir los estados negativos del arbol de
problemas en soluciones, expresadas en forma de estados positivos. De hecho, todos esos estados
positivos son objetivos y se presentan en un diagrama de objetivos en el que se observa la jerarquia
de los medios y de los fines. Este diagrama permite tener una vision global y clara de la situacion
positiva que se desea.

Una vez que se ha construido el arbol de objetivos es necesario examinar las relaciones de
medios y fines que se han establecido para garantizar la validez e integridad del esquema de
analisis. Si al revelar el arbol de causas y efectos se determinan inconsistencias es necesario volver
a revisarlo para detectar las fallas que se puedan haber producido. Si se estima necesario, y siempre
teniendo presente que el método debe ser todo lo flexible que sea necesario, se deben modificar las
formulaciones que no se consideren correctas, se deben agregar nuevos objetivos que se consideren
relevantes y no estaban incluidos y se deben eliminar aquellos que no eran efectivos.

Consecuente con el ejemplo anterior, tenemos ahora el revelado que es el arbol de objetivos
que ilustra a continuacion y cuyo objetivo principal es la Accidentalidad Reducida de los
automotores.

* Manual de Gestion del Ciclo de Proyecto. Comision Europea. Marzo de 2001, Pagina 14.
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Esquema 3
ARBOL DE OBJETIVOS
Pérdidas econdmicas Imagende laempresa
disminuidas mejorada
Pasajeros llegan a Frecuenciadisminuida
tiempo al trabajo de lesionesy muertes

f | f

Accidentalidad reducida de

los automotores
A

Prudenciade Calles en buen estado Vehiculosen buen
conductores estado
Vehiculos Buen
renovados mantenimientode
vehiculos

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

D. Identificaciéon de alternativas de solucion al problema

Tal y como se indica en la serie Guia Metodoldgica para la preparacion y evaluacion de
proyectos de inversion publica,” a partir de los medios que estan mas abajo en las raices del arbol de
problemas, se proponen acciones probables que puedan en términos operativos conseguir el medio.
El supuesto es que si se consiguen los medios mas bajos se soluciona el problema, que es 1o mismo
que decir que si eliminamos las causas mas profundas estaremos eliminando el problema.

Es asi como para los medios identificados en el ejemplo de la empresa de transporte, se
pueden establecer las siguientes acciones:

e Prudencia en los conductores: puede resolverse con A. Contratacion de nuevos
conductores y/o B. Capacitacion en manejo seguro.

e Vehiculos renovados: A. Compra de vehiculos y/o B. Reparacion de vehiculos.

e Buen mantenimiento de Vehiculos. A. Contratacion de servicios de mantenimiento y/o B.
Crear unidad de mantenimiento.

e (alles en buen estado. No se identifican acciones para este medio debido a que se
considera que esta fuera del alcance de la empresa. Se supone debe comunicarse de este
problema a las organizaciones responsables respectivas y en la matriz de marco 1dgico se
tratara este medio como un supuesto que condiciona el éxito del proyecto.

Si consideramos las acciones enunciadas anteriormente; podemos decir que para el buen
mantenimiento de vehiculos tendriamos dos acciones que son excluyentes. Para los otros dos
medios tendriamos acciones que pudieran ser complementarias.

> Serie Manuales N° 39 “Manual general de identificacién, preparacion y evaluacién de proyectos de inversion piblica”. Area de
Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES. Julio del 2005.
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A partir de estas acciones el equipo de proyectos puede ya establecer algunas alternativas
para evaluar y decidir cual llevara a cabo. Acorde con el ejemplo, se podrian identificar como
alternativas:

e Alternativa 1. Contratacion de servicios de mantenimiento, contratacion de nuevos
conductores, capacitacion en manejo seguro, compra y reparacion de vehiculos.

e Alternativa 2. Crear unidad de mantenimiento, contratacion de nuevos conductores,
capacitacion en manejo seguro, compra y reparacion de vehiculos

E. Seleccion de la alternativa 6ptima

Este analisis consiste en la seleccion de una alternativa que se aplicara(n) para alcanzar los
objetivos deseados. Durante el analisis de alternativas o estrategias, conviene determinar los
objetivos DENTRO de la intervencion y de los objetivos que quedaran FUERA de la intervencion.
Este analisis requiere:

e Laidentificacion de las distintas estrategias posibles para alcanzar los objetivos;
o Criterios precisos que permitan elegir las estrategias;
e Laseleccion de la estrategia aplicable a la intervencion.

En la jerarquia de los objetivos, se llaman estrategias los distintos grupos de objetivos de la
misma naturaleza. Conviene elegir la (o las) estrategia(s) de la intervencion futura. Todas las
alternativas deben cumplir con el propoésito y los fines. Se selecciona la estrategia, no s6lo mas
factible en términos econdmicos, técnicos, legales y ambientales, sino también pertinente, eficiente
y eficaz; para lo cual se hace necesario realizar una serie de técnicas y de estudios respectivos que
permitiran utilizar criterios de seleccion.

Segun la extension y la cantidad de trabajo implicado, la(s) estrategia(s) escogida(s) podria(n)
traducirse en una intervencion del tamafio de un proyecto, o un programa compuesto de varios
proyectos.

Para seleccionar una alternativa se evallian y comparan entre las identificadas como posibles
soluciones del problema, para ello se realizan diferentes analisis como:

e Diagnostico de la situacion (area de estudio, areas de influencia, poblacion objetivo,
demanda, oferta y déficit).

¢ Estudio técnico de cada alternativa (tamano, localizacion, tecnologia).
e Analisis los costos de las actividades que cada alternativa demanda.
e Analisis de los beneficios.

e Se hace una comparacion a través de algunos criterios e indicadores y de esta comparacion
tomamos la que muestra los mejores resultados.

Para el lector que desee profundizar mas en las herramientas de analisis de alternativas podra
encontrar informacion al respecto en la Serie Manuales N° 39 del ILPES “Manual general de
identificacion, preparacion y evaluacion de proyectos de inversion publica”.

F. Estructura analitica del proyecto (EAP)

Teniendo ya seleccionada una alternativa, previo a la construccion de la Matriz de Marco
Logico es recomendable construir la EAP (Estructura Analitica del Proyecto) para establecer
niveles jerarquicos, como el fin, el objetivo central del proyecto (proposito), los componentes
(productos) y las actividades. Definido esto, se podra construir la Matriz. Esto debido a la necesidad
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de ajustar el analisis de seleccion de la alternativa (estrategia) Optima y expresarla en una matriz que
la resuma.

Entenderemos, entonces, como Estructura Analitica del Proyecto (EAP) a la esquematizacion
del proyecto. Dicho de otra manera, la EAP es un esquema de la alternativa de solucion mas viable
expresada en sus rasgos mas generales a la manera de un arbol de objetivos y actividades, que
resume la intervencion en 4 niveles jerarquicos® y da pie a la definicion de los elementos del
Resumen Narrativo de la Matriz Logica del Proyecto.

La EAP se estructura desde abajo hacia arriba, de igual manera que un arbol, estableciendo
una jerarquia vertical, de tal modo que las actividades aparecen en la parte inferior del arbol, se sube
un nivel para los componentes, otro para propdsito y finalmente en la parte superior se encontraran
los fines del proyecto.

Este orden jerarquico (vertical), que es la base para construccion de la Matriz de Marco
Loégico del proyecto, también puede ser de utilidad para ordenar las responsabilidades en la gerencia
de proyectos en la etapa de ejecucion.

Esquema 4
ESTRUCTURA ANALITICA DEL PROYECTO

FIN

Propdésito (Objetivo Central)

?

Producto o Producto o
Componente 1 Componente 2
T A
I I
Actividad 1.1 Actividad 2.1 Actividad 2.2

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

Para construir la EAP deberiamos seguir los siguientes pasos:

e Partiendo de arriba hacia abajo. Lo primero sera obtener los fines o fin, dependiendo del
proyecto, los cuales se toman del arbol de objetivos. Para el ejemplo se consideraron los
niveles superiores en el arbol y que ademas fueran los mas importantes para la empresa.

— Pérdidas economicas disminuidas
— Imagen de la empresa mejorada
— Frecuencia disminuida de lesiones y muertes

e De igual manera, el problema central se identifica a partir del arbol de objetivos:
Accidentalidad Reducida de los automotores.

¢ Se sugieren cuatro niveles como criterio exhaustivo y suficiente del esquema o sinopsis del proyecto
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e Para identificar los productos o componentes se puede analizar la informacién obtenida en
la identificacidon de alternativas, mirar cual de ellas es la seleccionada y el analisis de
costos de la misma. Normalmente en la configuracion de las alternativas aparecen
enunciados los productos y ademas estos se desarrollan en actividades cuando se hace el
estudio de costos de cada alternativa. Continuando con el ejemplo los componentes serian.

Programa de capacitacion de conductores desarrollado

Vehiculos nuevos adquiridos

Taller de mantenimiento implementado

Calles pavimentadas’

o Para identificar las acciones es preferible revisar el presupuesto de la alternativa 6ptima,
donde un rubro o grupo de estos, se proponen como acciones. Por ejemplo, el componente
del ejemplo, programa de capacitacion de conductores desarrollado, implicaria acciones
como:

— Disefio y programacion de cursos.

— Arriendo de salas

— Contratacion de profesores

— Seleccion de participantes por curso.
— Puesta en marcha de los cursos

— Evaluacion de los cursos

Lo que sigue es pasar de la EAP a una matriz de marco légico. Este paso enmarca la EAP en
una matriz de cuatro por cuatro, que contiene diferentes elementos en orden vertical (filas): Fin,
Propdsito, Componentes y Actividades, y en sentido horizontal (columnas): Resumen narrativo,
Indicadores, Medios de verificacion y Supuestos. El paso que hay que dar para la construccion de la
matriz de marco 16gico se esquematiza en la pagina siguiente.

7 Existen algunos elementos del proyecto, como en este caso, calles pavimentadas que aunque es necesario para hacer optima la
intervencion, no dependera de quién lo ejecuta o esta definitivamente fuera del dominio del que ordena el proyecto. Estos casos también
deberian representarse en la EAP y ser tratados mas adelante como un supuesto dentro de la Matriz Logica del Proyecto.
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Esquema 5
ESTRUCTURA ANALITICA DEL PROYECTO, BASE PARA LA MML
. . .. Fin
Pérdidas econémicas Imagende laempresa Frecuenciadisminuida
disminuidas mejorada de lesionesy muertes
Proposito
Accidentalidad reducida de los
automotores
Programade Calles Vehiculos Taller de Componente
capacitacionde pavimentadas nuevos mantenimiento
conductores adquiridos implementado
desarrollado T N
Contratar Seleccionar Cotizar Hacer Dotarel Constuir Actividad
docentes participantes valores licitacion nuevotaller infraestructura

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

1.2. Matriz de (planificacién) marco légico

La Matriz de Marco Logico presenta en forma resumida los aspectos mds importantes del
proyecto. Posee cuatro columnas que suministran la siguiente informacion:

e Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
¢ Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

e Medios de Verificacion.

o Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Y cuatro filas que presentan informacion acerca de los objetivos, indicadores, medios de
verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

e Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el proyecto ha
estado en funcionamiento.

e Proposito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.
e Componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del proyecto.

e Actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.
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Esquema 6
ESTRUCTURA DE LA MATRIZ DE MARCO LOGICO
Resumen Narrativo de Objetivos Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

Cada uno de los elementos que componen la Matriz de Marco Logico se describe a
continuacion:

A. Resumen narrativo de objetivos

I. Fin
(Por qué el proyecto es importante para los beneficiarios y la sociedad?

El Fin de un proyecto es una descripcion de la solucion a problemas de nivel superior e
importancia nacional, sectorial o regional que se han diagnosticado. Si por ejemplo, el problema
principal en el sector de salud es una alta tasa de mortalidad materna e infantil en la poblacion de
menores ingresos, el Fin seria reducir la tasa de mortalidad materna e infantil en esa poblacion.

El fin representa un objetivo de desarrollo que generalmente obedece a un nivel estratégico
(politicas de desarrollo), es decir, ayuda a establecer el contexto en el cual el proyecto encaja, y
describe el impacto a largo plazo al cual el proyecto, se espera, va a contribuir.

Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin. Primero, no implica que el proyecto, en si mismo,
sera suficiente para lograr el Fin. Es suficiente que el proyecto contribuya de manera significativa al
logro del Fin. Segundo, la definicion del Fin no implica que se lograra poco después de que el
proyecto esté en funcionamiento. Es un Fin a largo plazo al cual contribuira la operacion del
proyecto.

Diversos proyectos o medidas pueden contribuir a la solucion de problemas que han sido
identificados, pero es improbable que un proyecto, en si mismo, resuelva el problema o problemas.

1. Proposito
(Por qué el proyecto es necesario para los beneficiarios?

El Proposito describe el efecto directo (cambios de comportamiento) o resultado esperado al
final del periodo de ejecucion. Es el cambio que fomentara el proyecto. Es una hipotesis sobre lo
que debiera ocurrir a consecuencia de producir y utilizar los Componentes. El titulo del proyecto
debe surgir directamente de la definicion del Proposito. La matriz de marco logico requiere que
cada proyecto tenga solamente un Propdsito. La razon de ello es claridad. Si existe més de un
Proposito, hay ambigiliedad. Si hay mas de un Propdsito puede surgir una situacion de trueque en el
cual el proyecto se aproxima mas a un objetivo al costo de alejarse de otro. En tal situacion el
ejecutor puede escoger perseguir el Proposito que percibe como el de mayor importancia, o el mas
facil de lograr, o el menos costoso. Esto, sin embargo, puede no ser el que otros involucrados
conciban como el mas importante.

Dado que es una hipoétesis, es importante reconocer que el logro del Proposito del proyecto
esta fuera del control de la gerencia del proyecto o del ejecutor. La gerencia del proyecto tiene la
responsabilidad de producir los Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones técnicas y la
capacitacion). Sin embargo, otras personas tienen que utilizar estos Componentes para que se logre
el Proposito del proyecto. Estos grupos estan mas alla del control de la gerencia del proyecto.
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Por ejemplo, en un proyecto de irrigacion el gerente del proyecto tiene la responsabilidad de
construir obras de irrigacion y asegurarse que el agua corra por ellas. El puede tener la
responsabilidad de instruir a los granjeros en como utilizar el agua y como lograr cultivos con el
agua, pero no puede tener la responsabilidad por el Proposito del proyecto: el aumento de la
produccion agricola. Los granjeros pueden no estar dispuestos a cambiar sus practicas: puede haber
una sequia que reduzca el agua disponible para las obras; una plaga o una peste puede atacar el area.
Esto esta fuera del control del gerente de proyecto, pero si estd bajo su responsabilidad tomar
acciones ante las condiciones adversas tratando de lograr el propdsito planteado.

Ill. Componentes (resultados)
(Qué entregaré el proyecto?

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos que se requiere
que produzca la gerencia del proyecto dentro del presupuesto que se le asigna. Cada uno de los
Componentes del proyecto tiene que ser necesario para lograr el Propdsito, y es razonable suponer
que si los Componentes se producen adecuadamente, se lograra el Propdsito. La gerencia del
proyecto es responsable de la produccion de los Componentes del proyecto. Los Componentes son
el contenido del contrato del proyecto. Deben expresarse claramente. En la matriz de marco logico,
los Componentes se definen como resultados, vale decir, como obras terminadas, estudios
terminados, capacitacion terminada.

IV. Actividades
{Qué se hara?

Las Actividades son aquellas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para producir cada
Componente e implican la utilizacion de recursos. Es importante elaborar una lista detallada de
Actividades debido a que es el punto de partida del plan de ejecucion, las cuales deben estar en
orden cronolodgico y agrupadas por componente. Sin embargo, la matriz no debe incluir todas las
actividades, se sugiere presentar separadamente el detalle de acciones, con sus tiempos y recursos,
de tal manera que la ejecucion se vincula en forma directa con el disefio del proyecto.

Légica vertical (de la columna de objetivos)

La matriz de marco logico, se construye de forma tal que se puedan examinar los vinculos
causales de abajo hacia arriba entre los niveles de objetivos, a esto se le denomina Légica Vertical.
Si el proyecto esta bien disefiado, lo que sigue es valido:

e Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir el
Componente;

e (Cada Componente es necesario para lograr el Propdsito del proyecto;

e No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Proposito del proyecto;
e Sise logra el Proposito del proyecto, contribuira al logro del Fin;

e Se indican claramente el Fin, el Proposito, los Componentes y las Actividades;

e El Fin es una respuesta al problema mas importante en el sector.

24



CEPAL - SERIE manuales N° 42

Esquema 7
LOGICA VERTICAL DE LA COLUMNA DE OBJETIVOS

Resumen Narrativo Indicadores Medios de Supuestos
de Objetivos Verificacion P
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de Proyectos y Programacion de Inversiones, ILPES.

B. Indicadores

Los indicadores presentan informacion necesaria para determinar el progreso hacia el logro
de los objetivos establecidos por el proyecto.

I. Indicadores de fin y de propdésito

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones: cantidad,
calidad y tiempo. El Propdsito de un proyecto podria ser hacer que las condiciones sanitarias en las
aguas riberefias cumplan con las normas sanitarias y el indicador podria ser reducir el recuento
promedio de coliformes totales por debajo de 1000 por 100 ml en una playa especifica para un
determinado afio. Tal indicador es inequivoco. Enfoca a la gerencia del proyecto en un objetivo
cuantitativo, mensurable, de menos de 1000 coliformes totales por 100 ml, mas bien que las
alternativas posibles (coliformes fecales o enterococos). Especifica la calidad (en este caso de la
playa donde tiene que lograrse el resultado), y expresa cuando se esperan los resultados.

Aunque hay varios indicadores potenciales de resultados esperados, la matriz de marco 16gico
debe especificar la cantidad minima necesaria para concluir que el Propdsito se ha logrado. Los
indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a costo
razonable, preferiblemente de las fuentes de datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a
asegurar una buena gestion del proyecto y permiten que los gerentes de proyecto decidan si seran
necesarios componentes adicionales o correcciones de rumbo para lograr el Proposito del proyecto.

En algunos proyectos, como los de sectores sociales, puede ser dificil encontrar indicadores
mensurables. A veces es necesario utilizar indicadores indirectos. Sin embargo, la disponibilidad de
indicadores mensurables obviamente no debe determinar el disefio del proyecto. Tal como indicara
alguna vez E.J. Mishan,® “es mejor tener una medida bruta del concepto adecuado, que una medida
perfecta del concepto erréneo”.

8 Evaluacion: Una herramienta de gestion para mejorar el desempefio de los proyectos (Marco Logico)”, Oficina de Evaluacién (EVO),
BID.
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1. Indicadores de los componentes

Los indicadores de los Componentes son descripciones breves de los estudios, capacitacion y
obras fisicas que suministra el proyecto. La descripcion debe especificar cantidad, calidad y tiempo.
Por ejemplo, un proyecto de educacién podria especificar 10 escuelas técnicas, ubicadas en
ciudades especificas, cada una con una capacidad de 1.000 estudiantes por afio, y con el
equipamiento especificado por las normas (o consignado en el anexo al informe de proyecto).

Il. Indicadores de actividades

El presupuesto del proyecto aparece como el indicador de Actividad en la fila
correspondiente. El presupuesto se presenta por el conjunto de actividades que generan un
Componente.

Evaluacion de la columna de los indicadores
Es recomendable, revisar la columna de los indicadores, para lo cual debera verificarse que:

e Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes, sino una medida
del resultado de tener los Componentes en operacion;

e Los indicadores de Propdsito midan lo que es importante;
e Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo;

e Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros
niveles;

o El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas.

C. Medios de verificacion

La Matriz de marco logico indica donde el ejecutor o el evaluador pueden obtener
informacién acerca de los indicadores. Ello obliga a los planificadores del proyecto a identificar
fuentes existentes de informacion o a hacer previsiones para recoger informacion, quizas como una
actividad del proyecto. No toda la informacion tiene que ser estadistica. La produccion de
Componentes puede verificarse mediante una inspeccion visual del especialista. La ejecucion del
presupuesto puede verificarse con los recibos presentados para reembolso o como justificacion para
volver a integrar el fondo rotatorio.

Légica Horizontal’

El conjunto Objetivo—Indicadores-Medios de Verificacion define lo que se conoce como
Logica Horizontal en la matriz de marco l6gico. Esta puede resumirse en los siguientes puntos:

e Los medios de verificacion identificados son los necesarios y suficientes para obtener los
datos requeridos para el calculo de los indicadores.

e Los indicadores definidos permiten hacer un buen seguimiento del proyecto y evaluar
adecuadamente el logro de los objetivos.

° Boletin No. 15 del ILPES. Metodologia del marco 16gico. Octubre, 2004.
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Esquema 8
LOGICA HORIZONTAL
Resumen Narrativo de Objetivos Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Fin
Propdsito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

D. Supuestos

Cada proyecto comprende riesgos ambientales, financieros, institucionales, sociales,
politicos, climatolégicos u otros factores que pueden hacer que el mismo fracase. La matriz de
marco légico requiere que el equipo de disefio de proyecto identifique los riesgos en cada etapa:
Actividad, Componente, Proposito y Fin. El riesgo se expresa como un supuesto que debe ser
cumplido para avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos. El razonamiento es el
siguiente: si llevamos a cabo las Actividades indicadas y ciertos supuestos se cumplen, entonces
produciremos los componentes indicados. Si producimos los Componentes indicados y otros
supuestos se cumplen, entonces lograremos el Propdsito del proyecto. Si logramos el Propoésito del
proyecto, y todavia se siguen demostrando los supuestos ulteriores, entonces contribuiremos al
logro del Fin. Los supuestos representan un juicio de probabilidad de éxito del proyecto que
comparten el equipo de disefio del proyecto, el prestatario, el financiador y el ejecutor, que deben
participar en el proceso de disefio del proyecto.

Esquema 9
RELACION ENTRE SUPUESTOS Y OBJETIVOS
Resumen Narrativo de . Medios de
e Indicadores . < Supuestos
Objetivos Verificacion
Fin
E ~\

Propésito ﬁ

\

Componentes -\>
\

Actividades \>

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

Los supuestos (o riesgos) del proyecto tienen una caracteristica importante: los riesgos se
definen como que estan mas alla del control directo de la gerencia del proyecto. El equipo de disefio
de proyecto se interroga qué podria ir mal a cada nivel. Al nivel de Actividad, por ejemplo, los
fondos de contraparte podrian no llegar en el momento debido, o podria haber un cambio en las
prioridades del gobierno, o una huelga, o una devaluacion de envergadura, etc. El objetivo no es el
de consignar cada eventualidad que pueda concebirse, sino el identificar posibilidades con un grado
razonable de probabilidad.
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La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacion como en la
ejecucion. En la etapa de planificacion sirve para identificar riesgos que pueden evitarse
incorporando Componentes adicionales en el proyecto mismo. Por ejemplo, uno de los supuestos de
un programa de salud rural podria ser que el personal calificado esta dispuesto a mudarse y a vivir
en las zonas rurales. Dado que este supuesto es critico al logro del Proposito del proyecto, la buena
disposicion del personal no puede quedar librada al azar. El equipo de proyecto debe trabajar en el
disefio, Actividades y Componentes del proyecto para asegurarse que el personal calificado estara
dispuesto (tendra incentivos) para radicarse en zonas rurales. El Componente podria ser un sistema
de pagos de incentivo, suministro de residencia gratis, o alguna otra cosa. Si el supuesto es critico, y
no hay Componente que lo pueda controlar, el equipo de disefio del proyecto y la gerencia del
mismo bien pueden decidir que el proyecto particular es demasiado riesgoso y debe abandonarse.

Los supuestos son importantes también durante la ejecucion. Indican los factores que la
gerencia del proyecto debe anticipar, tratar de influir, y/o encarar con adecuados planes de
emergencia. Por ejemplo, si el éxito de un programa de irrigacion supone que el Ministerio de
Agricultura cumplira con su compromiso de quitar los precios tope o las restricciones a la
exportacion en una fecha determinada, el gerente del proyecto debe vigilar constantemente la
marcha de eventos ¢ indicar al Ministerio y otros involucrados que las demoras pueden frustrar el
logro del Propdsito del proyecto. Una de las ventajas de plantear los supuestos es que el gerente del
proyecto tiene el incentivo de comunicar los problemas emergentes mas que dejarlos para que otro
los descubra.

1.3. Técnicas para medir resultados (recomendaciones para la
evaluabilidad)

Asegurar que un proyecto sea evaluable es una responsabilidad de los que lo formulan y, al
mismo tiempo, de los que lo analizan y lo aprueban. Que un proyecto sea evaluable significa que
- 10
permite:

e Entender la logica de intervencion, sus principales hipotesis y marco temporal;

o Identificar las partes interesadas y los datos clave que se deberan tomar en consideracion
al momento de realizar las actividades de monitoreo y evaluacion.

Para facilitar la definicion de estos elementos, hay que tener en cuenta algunas técnicas y
recomendaciones que se presentan a continuacion, para la buena definicion tanto de los objetivos,
indicadores y supuestos, como para construir los listados de verificacion y monitoreo de supuestos.

A. Objetivos

Lo primero es establecer qué es un objetivo. En la metodologia marco légico, los objetivos
son logros, éxitos y metas cumplidas. No son objetivos: trabajos por realizar o tareas por cumplir.
Por ejemplo, al definir un objetivo, hay una gran diferencia entre, decir “aeropuerto construido” y
“construir un aeropuerto”. En el primer caso “aeropuerto construido”, lleva a especificar el
aeropuerto en términos de su capacidad, si es internacional o no, su capacidad de pasajeros, etc., es
decir, lleva a especificar el producto o resultado que se busca, no el proceso. En el segundo caso
“construir un aeropuerto”, nos lleva a especificar actividades o tareas que habria que realizar para
construir el aeropuerto. Esto es importante porque establece la forma en que se medirdan los
objetivos, esto es, en relacion con la especificacion del producto o resultado que se busca.

Los objetivos deben ser:

' Manual de monitoreo y evaluacién de las ONGs de Forum Solint. Marzo de 2004.
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e Realistas, es decir, se deben poder alcanzar con los recursos disponibles dentro de las
condiciones generales dadas.

e Eficaces, es decir, no sélo deben responder a los problemas presentes, sino a aquellos que
existiran en el tiempo futuro en el que se ubica el objetivo.

e Coherentes, si el cumplimiento de un objetivo no imposibilita el cumplimiento de otro.

o Cuantificables, es decir, que puedan ser medibles en el tiempo.

B. Indicadores

En primer lugar, en la matriz de marco logico los indicadores definen operacionalmente lo
escrito en la columna del Resumen Narrativo, aparecen en cada nivel jerarquico, y se refieren al
resultado esperado al completarse un Componente, lograrse el Proposito o lograr una contribucion
significativa al Fin del proyecto. Para el caso de las actividades, la columna de indicadores se ocupa
del presupuesto de cada actividad.

Esquema 10
INDICADORES ASOCIADOS A LOS OBJETIVOS Y PRESUPUESTO ASOCIADO A LAS ACTIVIDADES

Resumen narrativo de objetivos Indicadores Medios de verificacion Supuestos
Fin Indicadores de fin

Propdsito Indicadores de proposito

Componentes Indicadores de componente

Actividades Presupuesto

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

Puede haber varios indicadores para cada Componente, como también para el Proposito y el
Fin que persigue el proyecto. Sin embargo, esto no es necesario si con un solo indicador se puede
definir adecuada y operacionalmente el objetivo. Como regla general se debe usar el minimo de
indicadores requeridos para especificar adecuadamente un objetivo.

Otra cuestion importante es que los indicadores requieren acuerdo con los beneficiarios y
otros involucrados en el proyecto, con el proposito de evitar conflictos posteriores. Ello implica que
los involucrados acuerden anticipadamente la definicion del indicador y éstos deben ser escritos en
forma de que cada involucrado en el proyecto pueda reconocer cuando se ha alcanzado lo deseado.

Una definicion de indicador, en orden a lo anterior, seria; “La especificacion cuantitativa y
cualitativa para medir el logro de un objetivo, aceptada colectivamente por los involucrados en el
proyecto como adecuada para lograr el objetivo correspondiente”.

Por lo tanto, no sélo es importante la construccion del indicador, sino que también tiene que
haber un consenso sobre lo que mide; esto le otorgara mayor credibilidad frente a los involucrados
en el momento de ver los resultados que arroje una evaluacion de logros de un proyecto en
diferentes momentos.

Hay una segunda cuestion ademas de la definicion operacional y los consensos respecto de
los indicadores, y es que los indicadores deben, por el papel que cumplen, ser suficientes como para
ser utilizados en diferentes momentos no solo al final del proyecto. Para ello es necesario el uso de
metas intermedias. El uso de metas intermedias permite conocer como se esta avanzando hacia la
meta o indicador final. Esto nos puede indicar atrasos o desviaciones y la necesidad de tomar
acciones correctivas.

29



Metodologia del marco logico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas

|. Pasos para la formulacién de indicadores

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante considerar los siguientes pasos para la
formulacién de indicadores:

e FEspecificacion del Objetivo. El Ejemplo 1

primer paso es especificar el
objetivo (Fin, Proposito y
Componentes) de manera clara.
Se recomienda: separar la causa
del efecto, usar frases sencillas y
breves y eliminar multiples
objetivos. Los objetivos se
definen para cada uno de los
niveles jerarquicos. A modo de
ejemplo de una buena definicion
de objetivos seria:

PASOS PARA LA FORMULACION DE INDICADORES
ler Paso - Objetivo especificado

Los pequefios
rendimiento de arroz.

2° Paso - Cantidad

agricultores mejoran el

1.000 pequeiios agricultores (2 hectareas o
menos) aumentan el rendimiento promedio de arroz en|
un 40% (pasan de una produccion "x" a "y").

3er Paso - Calidad

— Para Fin: “Contribuir a la
reduccion de enfermedades
causadas por impurezas en el
agua.”

1.000 pequeiios agricultores (2 hectareas o
menos) aumentan el rendimiento promedio de arroz en|
un 40% (de “x” a “y”) manteniendo la misma calidad
(e.g., peso de los granos) de la cosecha de 1992.

— Para Propésito: “La
poblacion rural sigue
practicas higiénicas.”

4° Paso - Tiempo

1.000 pequeiios agricultores (2 hectareas o
menos) aumentan el rendimiento promedio de arroz en|
un 40% (de “x” a “y”) entre octubre de 1994 y
octubre de 1996, manteniendo la misma calidad (e.g.,
peso de los granos) de la cosecha de 1992.

— Para Componentes:
“Comunidades en la region
occidental abastecidas de
agua potable”. “Personal de
servicios de salud publica
capacitados.”

Teniendo en cuenta los niveles
jerarquicos hay que pasar a especificar en los indicadores en términos de cantidad, calidad y tiempo,
de este modo hay que:

e Especificar en términos de Cantidad. Es decir cudnto queremos producir o lograr.
o Especificar en términos de Calidad para establecer un estandar sobre el cual comparar.
o FEspecificar en términos de Tiempo para establecer cuando se lograra el objetivo.

También deberia identificar el grupo meta (;Para quién?) y donde (lugar/area) se aplicara el
proyecto.

Una vez formulado el indicador, es necesario establecer metas intermedias para ver como
avanza el proyecto.

Para el ejemplo No. 1 podriamos establecer un cuadro de metas para el “rendimiento” (R),
mayor produccion por hectarea y “calidad” (C) en pesos de los granos, para ello podemos utilizar
una tabla como la siguiente.

Meta Afio 1 Afio 2 Afio 3
Rendimiento R1 R2 R3
Calidad Cl C2 C3
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Puede notarse que se especifica cuanto sera el rendimiento que se alcance el primer afio (R1),
el segundo (R2) y el tercero (R3). Del mismo modo, cual sera la calidad del grano que se espera, en
términos de peso de los granos (C1, C2, C3), para los diferentes afios como metas intermedias del
proyecto. Esto permite establecer para el proyecto, desde antes de la ejecucion, resultados esperados
que pueden verificarse en el tiempo, esto significa dar credibilidad a la evaluacion respecto de
comparar lo planificado con lo real obtenido en la ejecucion del proyecto.

Este aspecto es importante ya que ademas permite dirigir la evaluacion hacia los aspectos
relacionados con mejorar ciertas condiciones iniciales. Por el contrario, si el disefio del proyecto
carece de estos analisis, las evaluaciones tanto intermedias como sumativas pierden objetividad y
puede ser base para seudo evaluaciones.

Del mismo modo las metas de los indicadores sirven para apoyar la gerencia del proyecto. Al
inicio de la ejecucion del proyecto alguien tendra que hacerse cargo de su funcionamiento y las
metas sirven para establecer el compromiso del gerente de acuerdo con los recursos y resultados
previstos; de tal modo que tanto quien ejecuta, como el “duefio” del proyecto, tengan claridad en los
desempeiios, tanto en el sentido de responsabilidad, como en el de exigencia. Por ello, el uso de
metas para los indicadores apoya el monitoreo de los proyectos y la buena relacion entre gerente y
“duefio”.

1. Papel del indicador en los proyectos

Hay que tener en cuenta, cuando se formula un indicador, el papel que juega, ya que no sélo es de
definir operacionalmente el objetivo, si no que ademas nos ayuda en el monitoreo y evaluacion, ya que
permite mostrar logros ubicando el proyecto en cuanto a sus avances y también permite actividades de
“mercadeo” del proyecto.

(Cuantas veces los encargados, de promocionar una iniciativa o solicitar apoyo para la
implementacion o funcionamiento de un proyecto, encuentran dificultades para mostrar las bondades o
para interesar a inversores? En este sentido un buen apoyo pueden ser los indicadores.

Del mismo modo ocurre en el monitoreo
y evaluacion de un proyecto, respecto de
como establecer que un resultado sea una
medida de éxito de un proyecto, 0 mas aun
como se establece una medida para los
logros de un proyecto, en esto el papel del

Papel del Indicador

-Definir operacionalmente los objetivos, componentes o
productos esperados. Al definir operacionalmente el Proposito y
los Componentes, se informa y facilita a todos los involucrados
lo que se espera a cada nivel del proyecto.

-Provee la base para un buen M&E del proyecto: Los buenos

indicador es fundamental. En este sentido el
indicador va clarificando y aportando
contenido al objetivo, por un lado lo define
operacionalmente de tal manera que provee
una base para el monitoreo y evaluacion y
permite de este modo demostrar si se han
cumplido los objetivos. Por otra parte, ubica
el estado del proyecto y ademas si es bien
llevado permite ser utilizado en el mercadeo
del proyecto.

El buen disefio de los indicadores
finalmente nos permite detectar puntos de
aprendizaje, al hacer correcciones o
destacar bondades del proyecto en todas sus
etapas.

indicadores proveen recursos concretos y un efectivo proceso
para llevar a cabo el monitoreo y las evaluaciones formativas y
sumativas. En efecto, sin indicadores cualquier monitoreo y
evaluacion es casi imposible.

-Permite demostrar si los objetivos y componentes del
proyecto han sido logrados o no. Esto ayuda en dos cosas: *Ubica
el estado del proyecto: Las metas intermedias permiten al
Gerente de Proyecto conocer como se estd progresando e
identificar areas donde medidas correctivas pueden ser necesarias
para mejorar la probabilidad de alcanzar el Objetivo de
Desarrollo (Propdsito) del proyecto. *Permite un posible
mercadeo del proyecto: Otro aspecto importante de los
indicadores es que alimentan los trabajos de mercadeo del
proyecto al publico y a las altas autoridades y pueden ayudar en
las estrategias de relaciones publicas.
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IIl. Indicadores apropiados

Ademas de las consideraciones Calidad, Cantidad y Tiempo; y teniendo en cuenta el rol del
indicador, se requiere tener indicadores que sean apropiados para el proyecto. Lo que se quiere con
los elementos de disefio que aqui se muestran, es ajustar las medidas (indicadores) con los objetivos
y las jerarquias de éstos. Lo primero es definir caracteristicas de los indicadores o atributos que
deberia tener un indicador apropiado, haciendo una separacion entre los indicadores de productos y
de proposito, ya que implica una diferencia que es necesario comprender.

Una cuestion importante en la metodologia de marco logico es el salto que existe entre
proposito y componente; este salto cualitativo puede llevar a confusiones tanto en la formulacion
del indicador como en la especificacion del objetivo. Lo primero que es importante sefialar al
respecto, es que cuando se define el objetivo de Proposito y de Componente debe tenerse en cuenta
lo siguiente:

La definicion del proposito del proyecto se hace en términos hipotéticos, es algo que debe
ocurrir, es un resultado esperado. De esta manera, de acuerdo a la Metodologia Marco 16gico la
convencion es que: “El proposito es la hipdtesis central del proyecto.”

Siendo el proposito una hipdtesis, debe entenderse como un resultado no controlable por el
ejecutor. Es, en definitiva, lo que deberia ocurrir como efecto directo de utilizar los Componentes
por parte de los beneficiarios.

Si analizamos el recuadro —ejemplo 2— veremos que en la columna a la izquierda, el propoésito
propuesto (Técnicas e infraestructura agricola mejorada) no es una hipdtesis, es meramente un titulo
para los tres Componentes mencionados.

Ejemplo 2
IDENTIFICACION DE PROPOSITO
Propésito: Propdsito:
Técnicas e infraestructura agricola mejoradas. Productividad en el cultivo de arroz
incrementada.

(Factores controlables por el proyecto)
(Factores no controlables por el proyecto.
Seriala el cambio o impacto que se busca)

Componentes:

1. Sistema de riego mejorado ha sido introducido.
2. Red de comercializacion de insumos y productos agricolas establecida.
3. Labranza minima desarrollada e introducida.

En cambio, en la segunda columna, el propdsito propuesto (Productividad en el cultivo de
arroz incrementada) si es una hipdtesis sobre lo que resultaria si se utilizan los Componentes:

1. Sistema de riego mejorado ha sido introducido.
2. Red de comercializacion de insumos y productos agricolas establecida.
3. Labranza minima desarrollada e introducida.

Por lo tanto es importante para quien formula el proyecto “atreverse” a formular una hipotesis
para establecer y definir el proposito. Debemos “atrevernos” a formular dicha hipotesis, ya que en
el fondo responde a la pregunta: ;Qué efecto directo se desea lograr con el proyecto? Recuérdese
que por “efecto directo” nos referimos a cambios de comportamiento. Sin embargo, el ejecutor no
controla dicho cambio de comportamiento.
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Como hemos visto, la relacion Proposito/Componentes representa un salto importante en la
jerarquia de objetivos. Es el salto a la Hipdtesis Central de la Matriz de Marco Logico. Esto también
representa una importante diferenciacion en el tipo de indicadores que deberian utilizarse.

Una manera util de recordar el cambio de enfoque requerido, es mirar a los indicadores del
Proposito como indicadores que representan a los clientes -beneficiarios del proyecto - y los
indicadores de los componentes como indicadores que representan a los servicios/productos del
proyecto. Los indicadores en el nivel de Proposito representan los beneficios del proyecto que
reciben los beneficiarios (el por qué de los proyectos) cuando utilizan los Componentes.

Ejempl
DISENO DE INDICADORES PARA PROPOSITO Y COMPOF\:(:EN")I'I;;
Objetivos:
Propésito: Calidad de la educacion primaria incrementada.
Componentes: Escuelas reparadas, construidas y equipadas.
Curricula reformada.
Textos publicados y distribuidos.
Docentes capacitados.
Indicadores:

Propésito - Salud Mejorada: Al final del cuarto afio de ejecucién del proyecto, el X%
de diarrea infantil (nifios de 5 afios o menos) en los pueblos rurales de Esmeralda atendidos
por el proyecto, ha declinado en un 15% con relacion al afio base.

Componente - Servicio mejorado: Al final del cuarto afio de ejecucion del proyecto,
23 pueblos rurales de Esmeralda, cada uno con una poblacion de 2,500, estan servidos con
115/litros/persona - 18hrs/dia - 28/dias mes) por dia de servicio continuo de agua potable.
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IV. Atributos del indicador

Para que un indicador genere
informacion de buena calidad, debe por
lo menos tener algunos atributos. Un
Indicador se considera “Inteligente”'' en
la medida que posee los siguientes
atributos:

i. Especifico: Corresponde a
informacion explicitamente particular al
objetivo que se quiere observar y que
permite al observador verificar que el
proyecto ha o no ha cumplido con el
objetivo. Qué medidas y con qué
especificaciones y en qué lugar.
(Kilometraje para caminos, hectareas de

Ejemplo 4
INDICADOR INTELIGENTE
Supongamos el siguiente indicador:

Al terminar el proyecto, 70% de las mujeres en edad fértil
que fueron encuestadas, pueden nombrar por lo menos uno
de los beneficios relacionados con fecundidad que resulta de
tomar suplementos de dcido folico.

Para analizar este indicador veamos en que medida cumple
con los atributos .

1. ;En qué medida es Especifico? Especifica porcentaje de
mujeres en edad fértil y conocimiento de beneficios.

2. ¢En qué medida es realizable? Depende del conocimiento
que se tenga del proyecto. No se sabe en este caso.

3. (En qué medida es medible? Provee el porcentaje exacto
de mujeres en edad fértil.

tierra  bajo  produccion, Ley de
Mantenimiento Vial que establece un
Fondo Vial, Ampliacioén de agua potable
en la region amazodnica, etc.)

4. ;En qué medida es relevante? Se relaciona con fertilidad y
acido folico.

5. ¢En qué medida esta enmarcado en el tiempo? Se refiere
ii. Realizable: Se refiere a la al fin del proyecto.

probabilidad de alcanzar el indicador en 6. ¢En qué medida es Independiente? Es aplicable al
todos sus aspectos. La p051b111dad de beneficio atribuible a tomar suplementos de acido folico. No
cumplir un indicador depende del se refiere al niimero de mujeres que reciben educacién en
contexto de un proyecto. Muchas veces salud.

no se puede alcanzar lo Optimo y se
tiene que buscar una meta realista de alcanzar. (Por ejemplo para el indicador-Inmunizacion de
todos los nifios menores de 5 afios - Es bueno preguntarse, ;por qué no es realizable en muchas
ocasiones?).

iii. Medible: Caracteristica que permite medir el indicador objetivamente (dos personas
analizando los datos llegarian a la misma conclusion). También tiene que ser relativamente facil de
recopilar. Puede ser medible cuantitativamente o cualitativamente. Cuantitativo se refiere a
numeros, tamafo, frecuencia, porcentajes, etc. Cualitativo se refiere a diferencias de calidad,
caracteristicas esperadas, opiniones, encuestas. Los indicadores cualitativos resultan muchas veces
de entrevistas, grupos focales, observacion directa, etc.

iv. Relevante. Algunos indicadores son mas apropiados que otros para medir un objetivo
especifico. Tal como el caso de Realizable, depende mucho del contexto de un proyecto. Uno debe
preguntarse /es ésta la mejor manera de saber si se ha alcanzado el objetivo?

v. Enmarcado en el Tiempo: El indicador debe expresar plazos, tiempos de inicio y término,
cuando se alcanzaran las metas. Uno debe preguntarse ;Tiene el indicador un tiempo de inicio o de
terminacion? o si ;, Expresa una frecuencia de ocurrencia?

vi. Independiente: No puede haber relacion de causa-efecto entre el indicador y el objetivo.
Un error comun es usar un indicador de Componentes para el Proposito, o Actividades como
indicadores de Componentes. Ejemplo a nivel de Componente: contratar 5 firmas consultoras; a
nivel de Proposito: efectuar 10 estudios de preinversion, colocar $10 millones de crédito para
microempresas.

" Traduccion de la sigla en inglés SMART: Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Timely.
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Estos atributos nos ayudan a analizar un indicador cuando lo vemos presentado en un
proyecto y también como guia para disefiar los indicadores de un proyecto por realizar.

V. Elementos para formular indicadores ‘inteligentes”

Aunque los criterios mencionados anteriormente son importantes, muchas veces se requiere
ayuda en escoger indicadores o establecer una meta en el indicador. Existen entre otras, tres fuentes
de informacion que pueden ayudar a preparar y escoger indicadores:

1. Establecer datos de linea de base.

La Linea de Base es el estandar basico
contra el cual se mediran todas las metas
futuras del indicador. Es la base para medir el
cambio. Tener una linea de base mejora el
indicador. En términos de proyectos, es la
informacién recogida de los estudios de
factibilidad y documentos relacionados con la
preparacion del proyecto. La linea de base
puede ser obtenida mediante la revision de
documentos, observando procesos en accion,
entrevistando gente -o cualquier combinacion.

Ejemplo 5
DATOS DE LINEA DE BASE

Definicion de linea de base:

Situacion inicial, o situacién del ano base,
contra la cual los indicadores pueden ser medidos.

Indicador:

Numero de dias necesarios para obtener una
licencia comercial.

Informacion de linea de base:

Una encuesta sobre el proceso de aprobacion

para obtener una licencia comercial revela que se
requiere 145 dias para adquirir una licencia
comercial.

Imaginemos que el objetivo del servicio
es disminuir el tiempo requerido para conseguir
una licencia comercial. El indicador apropiado
seria el nimero promedio de dias vigente para conseguir una licencia comercial en el pais. Por
medio de los estudios se determina que se requiere un promedio de 145 dias para conseguir una
licencia comercial. Esta informacion puede venir de una investigacion de las licencias ya otorgadas,
entrevistas con solicitantes, etc. Con esta informacion sobre la linea de base, se tiene un elemento de
comparacion para el indicador (meta) de cambio del proyecto - o sea el cambio deseado.
Combinando esta informacion de base con puntos de referencia, se puede desarrollar el indicador
para el proyecto, tal como veremos mas adelante. Sin una linea de base, no se puede medir el
cambio.

ii. Utilizar puntos de referencia.

Otra fuente de ayuda es un punto de
referencia. Un punto de referencia es una meta de
desempefio de otros, seleccionado como meta para
el indicador que uno ha escogido. Los puntos de
referencia pueden ser extraidos de otras
organizaciones, paises, proyectos, o de normas
técnico-profesionales. Son estandares aceptados que
indican cierta calidad. La expresion Punto de
Referencia es derivada del vocabulario de la
profesion de deslindar tierras y se refiere a un punto
de elevacion contra el cual se puede juzgar otras
elevaciones.

Ejemplo 6
CREACION DE PUNTOS DE REFERENCIA

Definicion:

Situacion contra la cual los indicadores
pueden ser medidos.

Punto de referencia:

Servicio de agua potable de agua por lo
menos 18 horas por dia, 28 dias al mes.

El punto de referencia puede ser seleccionado de las normas de un pais para determinar que
un sistema de agua potable (por ejemplo) esta plenamente en operacion. En Chile para proyectos de
este tipo en zonas rurales es de 180 litros dia por persona.
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Hay tres fuentes comunmente utilizadas para Puntos de Referencia estas son:

Ejemplo 7
CREACION DE PUNTO DE REFERENCIA
Mejores Practicas

- Indicador: Proporcion alumno/maestro reducida.

- Punto de referencia: Proporcion alumno/maestro en
las escuelas primarias de mas alto nivel es igual a 15:1.

Estandar técnico
- Indicador: Indice de potabilidad del agua.

- Punto de referencia: Tasas de diarrea son las mas
bajas en los municipios en donde el indice de potabilidad
del agua alcanza 89 o mas.

-Norma o Medida Profesional.
Son normas o medidas generalmente
aceptadas por profesionales que trabajan
en una profesion determinada. Como
por ejemplo los  estudios vy
entrenamientos que se requiere tomar
para ser médico, enfermera, partera, etc.
para poder ejercer su profesion en un
pais determinado.

-Norma o Nivel Técnico
(estandar técnico): Es una norma o nivel
aceptable técnicamente o mejor practica
de una determinada industria. Esto
puede ser el nivel de tolerancia de la

comba o el arqueo de un puente para que se considere seguro y aceptable.

-Mejores Practicas: Las mejores practicas son derivadas de lecciones aprendidas de
organizaciones de excelencia o de proyectos, como las mejores practicas en el establecimiento de
Fondos Viales, Talleres de arranque para nuevos proyectos en ejecucion, subcontratar el
mantenimiento rutinario a microempresas, una determinada relacion alumno/maestro.

Figura 1
TRAMITACION DE LICENCIA COMERCIAL
Tramitacién de Licencia Comercial
160 140
140
120
g E 100
EQ &
28 60
60 45
40 -
20 4
0J
EstadosUnidos Unién Europea Centroamérica

Fuente: Material docente curso del ILPES sobre “Marco Légico,
Seguimiento y Evaluacion” (Plinio Montalban).

Tomemos un ejemplo referido a
de licencias comerciales. Si se
comparara el tiempo promedio -Figura
1- requerido para conseguir licencias
comerciales en diferentes partes del
mundo. En que el tiempo promedio
variara entre 45 dias en EE.UU a 140 en
Centroamérica. Si  Esos puntos se
encuentran por debajo de los 145 dias
del pais en estudio. ;Cual de ellos es el
mejor punto de referencia?

Para tomar una decision, el
equipo encargado de analizar el
proyecto debe considerar qué area es
mas comparable en términos de
burocracia, practicas comerciales, y cual
area se quiere tomar como modelo. Tal
vez EE.UU. no es muy realizable. Por

otro lado, 140 no es un mejoramiento muy grande en este ejemplo.

Ante esta disyuntiva, el punto de referencia escogido debe cumplir con el criterio de ser
Realizable, al mismo tiempo que debe representar un esfuerzo que merece la inversion del proyecto,
por lo que el conocimiento sobre el tema y el criterio de equipo son cuestiones fundamentales.
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i. Incorporar datos de tendencia. TENDENCIA DEL DESEI\IZIIglIJ_EOZ

El Analisis de Tendencia es muy g-
importante al definir el efecto de un
proyecto. Es un proceso de identificar
tendencias derivadas estadisticamente y
que se proyecta que continuaran en el
futuro. La Linea de Tendencia es lo que
se puede esperar en promedio en el
futuro, siendo el supuesto basico que la
tendencia se mantendra.

Desempleo (1989-99)

o
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Supongamos el caso siguiente
(ver Figura No. 2): queremos llevar a
cabo un proyecto que tenga como
objetivo disminuir el numero de

desocupados, y se confirma en los 1990199 1)1992f19931994 1996 1998
2

estudios preliminares que la tendencia Fuente: Material docente curso del ILPES sobre “Marco
histérica muestra que la tasa de Logico, Seguimiento y Evaluacion” (Plinio Montalban).

desempleo estd bajando 1% por afio. /,Qué implica esta tendencia para un proyecto que tiene como
objetivo disminuir el desempleo? Esta tendencia implica que, para que cualquier proyecto tenga
efecto, tendria que disminuir el desempleo en més de 1% por afio. En caso contrario tal vez no tenga
sentido hacerlo.

VI. Indicadores “proxy” o sustitutos.

Muchas veces es dificil, costoso o inconveniente obtener un indicador directo para un
objetivo. En estos casos se puede usar un indicador “Proxy” para medir el objetivo. De hecho, el
indicador “Proxy” es menos preciso para medir el desempefio buscado que el indicador directo,
pero normalmente es mucho menos costoso de medir.

Para tener validez, los indicadores “Proxy” tienen que estar basados en una relacion conocida
entre la variable de desempefio que se quiere medir y la medida escogida.

Ejemplos de Indicadores Proxy:
e Reduccion de quejas de clientes como proxy de mejor atencion al cliente.

e Disminucion de tasa de enfermedad especifica como proxy de prevencion de dicha
enfermedad.

e Precios de producto mas bajos a nivel de finca como proxy de incrementos en
productividad agricola.

e Techos de viviendas como proxy del mejoramiento de ingresos de la poblacion.

VIl. Indicadores de avanzada o intermedios

Los indicadores de avanzada miden pasos intermedios hacia el resultado esperado. Miden
cambios asociados con el ultimo efecto o resultado esperado en un proyecto, pero pueden ser
observados mas temprano en el tiempo.

Ejemplos de Indicadores de avanzada:

e Eluso de fertilizantes como indicador preliminar de cambios en las practicas agricolas.
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e Docentes aplican habilidades impartidas en cursos de capacitacion de docentes, como
efecto inicial de la cadena hacia mejor calidad de la educacion.

e Mejor conocimiento de una dieta apropiada, para mejor dieta.
e Megjor entrenamiento laboral para mejor puesto de trabajo.

Los indicadores intermedios representan un eslabon en una cadena causal. Su utilidad
depende de la validez de la hipotesis que junta los indicadores intermedios al resultado final.

De vez en cuando, los indicadores de avanzada representan resultados obtenidos en sub-
proyectos ejecutados temprano en el periodo de ejecucion de un proyecto o programa. Esta
situacion es comun en proyectos denominados “de obras multiples”. En estos casos, es necesario
asegurar la representatividad de los proyectos iniciales para poder proyectar el impacto al final del
proyecto o programa y usar estos resultados como indicadores de avanzada.

C. Medios de verificacion

En la matriz de marco logico los medios de verificacion indican donde el ejecutor o el
evaluador pueden obtener informacion acerca de los indicadores, por esto es necesario tomar
algunas precauciones al momento de redactarlos. Demas esta decir que asi como los indicadores, los
medios de verificacion deben ser practicos y econdmicos y que proporcionan, ambos, la base para
supervisar y evaluar el proyecto.

Esquema 11
MEDIOS DE VERIFICACION
Resumen narrativo de objetivos Indicadores Medios de verificacion Supuestos
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

I. Precauciones para establecer los medios de verificacion

i. La columna de Medios de Verificacion debe ser abordada como “notas al pie” en un
documento formal, bien presentado, con indicacion de fuentes exactas. Requiere que se considere la
disponibilidad de la informaciéon. Con frecuencia hay la tentacion de escribir “datos del Ministerio
de Agricultura” o “datos de cuentas nacionales”, sin determinar:

e sidicha informacion esta disponible con la regularidad requerida;
e con la actualizacion requerida;
e con la desagregacion requerida

e con la frecuencia requerida.
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ii. Si la informacion es importante y no esta
disponible, hay que agregar una Actividad (o
Componente) y presupuestarla. En este sentido modifica
en parte la Matriz de Marco Logico inicial, al agregar una
nueva actividad y por lo tanto también el presupuesto; si
fuera necesario agregar éste como componente, también

Ejemplo 8
MEDIOS DE VERIFICACION

Indicador

3.550 viviendas unifamiliares
compradas por agricultores de bajos
ingresos, residentes de barriadas, para

habria que establecer los indicadores necesarios para ese | julio de 1997.

componente.
Medios de Verificacion

- Registros de ventas de la Oficina de
Bienes Raices, nimero de ventas y
fecha de las ventas.

- Datos sobre el nivel de ingreso de los
compradores, de encuestas.

- Datos sobre el lugar de residencia
previa de los compradores, de la
Oficina de Bienes Raices.

iii. Es importante hacer las preguntas siguientes:
e ;Quién lo necesita?

e ;Por qué?

e ;Cuando?

e ;Con qué grado de detalle?

Las respuestas a estas preguntas nos permiten
determinar qué persona lo necesita, alguna autoridad, el
gerente del proyecto o los mismos beneficiarios. Del mismo modo podemos identificar instituciones
publicas o de investigacion. Si respondemos ;jPor qué?, conocemos la motivacion del que necesita
la informacion, la cual puede ser para toma de decisiones, divulgacion, evaluaciones o de interés
dentro del ambito de la investigacion; informando asi, sobre algunas caracteristicas especificas de lo
que debemos informar.

Es importante saber en qué momento se necesita, pues esto indica periodicidad en la
obtencion de la informacion y el grado de detalle, indicando un poco los esfuerzos y costos en que
se pueden incurrir. Una informacion mas agregada es mas facil de obtener, por lo tanto es mas
barata, sin embargo cuando ésta es demasiado especifica o particular, puede no estar disponible y
puede llevar algunos esfuerzos obtenerla lo que podria implicar costos mayores.

Para obtener la evidencia o informacion se puede en algunos casos recurrir a fuentes
normales, pero hay veces en que la recoleccion de datos o informacion debe hacerse especialmente.
Esto implica costos asociados a las actividades de recoleccion de informacion, por tanto hay que
saber quién financiara esas actividades o quien las ejecutard ya que tendra que existir un
responsable de hacerlo. Debido a que la recoleccion de informacion indica recursos y estos cuestan
dinero hay que determinar qué cantidad razonable de informacion se requiere, por lo que no es
llegar y determinar de una vez el medio de verificacion. En esto hay que tomar en cuenta costo de la
informacioén y el beneficio que cierta cantidad requerida de informacion significa para el proyecto.

1. Medios de verificacion expandidos

Como ya dijimos anteriormente lo medios de verificacion son base para la supervision y la
evaluacion del proyecto, es asi que no basta con una buena redaccidon tal como hemos mostrado
anteriormente, ni tampoco con las precauciones tomadas al definir la informacion que se requerira
para el proyecto. También es necesario saber de antemano cosas como qué tipo de métodos seran
utilizados, periodicidad etc.

Es asi como se estructura una matriz con cada indicador (Indicador Verificable
Objetivamente) de acuerdo con su jerarquia, y la informacion requerida para él, de tal modo que
queda expresado en esa matriz (de Medios de Verificacion Expandidos) el detalle del tipo, cantidad,
responsable, utilizacion, étc. de la informacion para cada indicador.

Tal como dijimos, en la Matriz de Marco Logico los medios de verificacion indican donde el
ejecutor o el evaluador pueden obtener informacion acerca de los indicadores. La forma resumida
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de éstos es la que se presenta en la Matriz, pero esto puede no ser suficiente. Para ello se debe
desarrollar un cuadro para cada indicador, con los siguientes elementos (ver esquema en la pagina
siguiente):

i. Fuentes: De donde provendria la informacion - Fuentes secundarias, de los beneficiarios,
de los archivos del proyecto, etc.

il. Meétodo de Recopilacion: Cémo recopilar la informacion (encuestas, observacion
directa, grupos focales, muestreo). Qué grado de desagregacion (género, edad,
grupo étnico). Qué unidad de analisis (individuos, familias, clinicas, comunidades).

Esquema 12
MATRIZ DE MEDIOS DE VERIFICACION EXPANDIDOS

Objetivos Indicadores Medios de Verificacion

Jerarquia de | Indicadores Fuentes de Método de Agencias Método de
objetivos informacion recopilacion de | responsables analisis de
la informacion de la informacion
recopilacion,
analisis y
diseminacion
dela
informacion
(productor de
informacién)

Jerarquia de | Indicadores

L Frecuencia Aplicacién Formato de Circulacion
objetivos

(usos diseminacién (usuarios de la
esperados) de informacion informacion)
(carta, informe
escrito,
presentacion
verbal, etc.)

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

iii. Agencias Responsables: para recopilar, analizar, y divulgar informacion. Tiene que
tomarse en cuenta cual agencia tiene la funcion oficial, asi como cual es mas capaz en cada area.
Las tareas de recopilacion, analisis y divulgacion son diferentes y requieren distinto tipo de
capacitacion.

iv. Método de Analisis: Puede ser simple como conteo, sumar, etc., o0 complicado como un
analisis estadistico. Hay que indicar el qué tipo de andlisis se efectuara (comparacion de datos,
estudio costo-eficiencia, costo-efectividad, causa-efecto).

v. Frecuencia: Esto es fundamental, ;Para cuando se necesita la informacion - cada mes,
cada trimestre, cada semestre, una vez al afio?. Para ser util, la informacion tiene que ser
recolectada, analizada y difundida para que llegue oportunamente para la toma de decisiones (sea
interna al proyecto o externa al proyecto). Se deben tomar en cuenta las necesidades y el nivel de
los involucrados en decidir sobre frecuencia. La frecuencia cambia también con niveles jerarquicos.
Si hay revisiones anuales de planes de trabajo, tiene que estar disponible para esa fecha.
(Evaluaciones intermedias, requerimientos de los involucrados, aprobaciones de partidas
presupuestarias, etc.)

vi. Como se aplicara la informacion: ;Cual es el proposito de la informacién? Solo recoger y
analizar la informacion esencial. ;Como y para qué se usa la informacion? Esto puede ser debido a
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decisiones internas de la Unidad Ejecutora, apoyar a comprometer mas a los involucrados, difusion
al ptblico, revision con donantes o prestatarios, etc.

vii. Formato de difusién: Pensar en informes cortos, formatos innovativos (video, teatro),
formatos participativos (seminarios, mesas redondas).

viii.  Circulacion: A quién se distribuye la informacion y qué informacion se distribuye a
quién. No se debe enviar informaciéon a involucrados que no la consideran util para la toma de
decisiones. La pregunta clave es quién decidira.

De esta manera podemos ver que recopilar informacion para el monitoreo y evaluacion de un
proyecto no es cosa que deba dejarse al azar o postergar su planeacion. Esto hay que hacerlo desde
el principio en la etapa de disefio del proyecto so pena de incurrir en costo en etapas posteriores por
que no fueron contemplados a tiempo.

D. Supuestos

Los supuestos son las condiciones suficientes para obtener los resultados. También definen la
sostenibilidad del resultado en muchos casos.

Los supuestos son factores criticos, que estan fuera del control de la gerencia del proyecto o
de la agencia ejecutora (que implican riesgo) cuya ocurrencia es necesaria para que el proyecto
logre sus objetivos y, por lo tanto, afectara sus probabilidades de éxito.

Los supuestos reconocen que existe incertidumbre en el proyecto y son condiciones
“suficientes” de la Matriz Marco Logico, por lo que su especificacion tiene gran importancia en el
disefio y la ejecucion del proyecto.

Esquema 13

SUPUESTOS
Resumen Narrativo de Objetivos Indicadores Medios de Verificaciéon Supuestos
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de Proyectos y Programacion de Inversiones, ILPES.

Para ver como especificar un supuesto, comenzaremos por ver las fuentes que nos permite
identificarlos, algunos problemas en la formulacion y los elementos necesarios para un buen disefio.

|. Fuentes para identificar supuestos

i. Lecciones aprendidas. Esto se refiere a situaciones conocidas ocurridas en otros proyectos
y que afectaron positiva o negativamente, obligando a reajustar o redisefiar proyectos.

ii. Simulacion de involucrados (y del cuadro de involucrados). Cuando se desarrolla un
analisis de involucrados podemos encontrarnos con diferentes situaciones. Estas pueden ser: de
caracter cultural, de expectativas o de intereses de los involucrados frente a un proyecto. Es posible,
a través de simulaciones de los principales grupos de involucrados, tener algunas ideas mas claras,
si bien preliminares, sobre sus prioridades e intereses de corto plazo.

iii. Instrumentos de analisis. Unos de los instrumentos de analisis muy utilizado es la matriz
de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas — DOFA: ya que permite visualizar factores
externos e internos. En caso de aplicarse el analisis DOFA a un proyecto, es posible identificar
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factores externos, bajo los cuadrantes de Amenazas y Oportunidades, que pueden ser ttiles para
especificar algunos supuestos.

1. Problemas detectados en la formulacion de supuestos

Ejemplo 9 Entre los principales problemas detectados

DEFINICION DE SUPUESTOS (RELEVANCIA) en la formulacion de supuestos estan los
e Los recolectores de basura aceptan | relacionados con la falta de relevancia, la

el sistema y los procedimientos de dificultad para la medicion y la alta probabilidad

cobro por los servicios. de ocurrencia.

e Leyes necesarias aprobadas. En las definiciones del ejemplo No. 9 se

_ pueden ver problemas de relevancia:
e Empresas privadas se presentan al
proceso de privatizacion. e En el caso de los recolectores, ;como

se determina el grado de aceptacion?

e En el caso de la Leyes, ;Cual es el
contenido de las leyes que se aprueban, y cual es la fecha de su puesta en vigencia?

e En el caso de las empresas privadas, ;Cuantas empresas o qué tipo de empresas (por
ejemplo, precalificadas)?.

En cuanto a los problemas de relevancia y de disefio de los supuestos podemos encontrarnos
con diferentes interrogantes tales como: ;Como sabremos que los supuestos se estan cumpliendo? o
(Cuando la gerencia debe tomar medidas para corregir el proyecto si los supuestos no se cumplen?
Por lo tanto es necesario para quien maneje el proyecto, que los supuestos estén bien definidos ya
que esto le permitira actuar mejor en la consecucion de los objetivos en la ejecucion del proyecto.

Otra falla radica en identificar un factor como supuesto, cuando existe una alta probabilidad
de que el fendmeno ocurra. Esto es, considerar una situacion que no implica riesgo, por lo tanto no
cumple con la condicion de supuesto, es solamente un hecho que va a ocurrir. Por ejemplo, colocar
como supuesto “Cambio de Ministro”, cuando se sabe que en un breve plazo hay cambio de
Gobierno, maxime cuando se sabe que ganara la oposicion.

La experiencia ha demostrado que la razon principal de fracasos en proyectos en cuanto a
Propésito proviene de la no ocurrencia de supuestos tanto a nivel de Actividades como a nivel de
Componentes. En el nivel de las Actividades, los supuestos también afectan la calidad del
Componente y por lo tanto del cumplimiento con el Proposito.

Ill. Elementos importantes para formular los supuestos.

Hay cuatro elementos importantes para tomar en cuenta en la formulacion de supuestos:
e Deben representar un riesgo al éxito o a la ejecucion del proyecto

e Deben permitir ser monitoreados y medidos

e Laredaccion

e Los cambios
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i. Los supuestos representan un riesgo.

Para un buen disefio de un supuesto, lo primero que se debe considerar es que el factor
analizado debe representar un riesgo para el proyecto. Por ejemplo, una comunidad que tenga
algunas caracteristicas culturales que puedan significar un rechazo al proyecto de tal manera que no
permita una buena ejecucion del proyecto. El factor a analizar es la probabilidad de aceptacion del
proyecto que pueda generarse en esa comunidad .

Para no incurrir en errores y facilitar el disefio de supuestos, algunos elementos a tomar en
cuenta son:

e Que el factor sea externo al proyecto
® Que el factor sea Importante.
e La probabilidad de ocurrencia del supuesto

e La posibilidad de redisefio (o reajuste) del proyecto en caso de que la probabilidad de
ocurrencia sea baja.

a. Factor externo al proyecto:

El factor en discusion tiene que estar fuera del control de la gerencia de proyecto o de la
agencia ejecutora. Algunos ejemplos de supuestos que no estan fuera del control de la gerencia o
agencia, pueden incluir los siguientes:

e Consultores o firmas constructoras contratadas son eficientes.
e Existe buena coordinacion entre los co-ejecutores del proyecto
e Los programas de entrenamiento son adecuados.

En sentido comun podemos suponer que las firmas o consultores hagan bien o no su trabajo,
pero es labor de quien las contrata velar por la eficiencia de estas; es la gerencia o agencia la que en
definitiva tiene la prerrogativa de elegir y desarrollar procedimientos que aseguren que se hara la
mejor contratacion. Por lo tanto, no esta fuera de su control, y el factor analizado deja de constituir
un supuesto. Esto es valido tanto para ese caso como para la coordinacion y los programas de
entrenamiento.

En sentido contrario, algunos ejemplos de supuestos que estan fuera del control de la agencia
o gerencia del proyecto, pueden ser:

e Antes del 18 de marzo, el congreso aprueba ley de bonificaciones para pequefias empresas
de productores indigenas.

e En los proximos diez afios, los aranceles para la importacion de repuestos para maquinaria
agricola se mantienen iguales (+ 15%) a los del afno 2002.

b. Es importante:

El supuesto debe representar un factor critico y necesario para el éxito del proyecto. Ejemplo:
Aceptacion de beneficiarios de conectarse al sistema de agua para lograr mejor salud.
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c. Probabilidad de ocurrencia:

El factor tiene que tener una probabilidad de
ocurrencia media (Ej.: 10% a 90%). Tiene que
representar un verdadero riesgo al éxito del
proyecto. No puede simplemente representar un
factor que se tomo en cuenta para disefiar un
supuesto del proyecto en donde existe alta
probabilidad de que ocurra de facto.

Los supuestos Fatales, son factores externos
al proyecto y criticos y necesarios para el éxito del
proyecto, pero que tienen muy baja probabilidad
de ocurrencia y no se puede redisefiar o reajustar
el proyecto para superar el problema. En realidad
muchas veces se puede “redisefiar” un proyecto,
incorporando  elementos que elevan la
probabilidad de ocurrencia. En estos casos es
valido incluir el supuesto en el Marco Logico.

Como ayuda en la formulacion de los
supuestos se puede confeccionar una Lista de
Verificacion de Supuestos. Esta verificacion
consiste en preguntarse si el supuesto es externo

Ejemplo 10
VERIFICACION DEL SUPUESTO

(Es externo al proyecto?
Si
No (No incluir)

(Es importante?
Si
No (No incluir)

(Cuadl es la probabilidad de ocurrencia?
Baja (No incluir)

Media (incluir)

Alta (No incluir)

(Puede ser redisefiado o
proyecto?

Si

No (PARE! Supuesto Fatal)

reajustado el

(fuera del control del ejecutor), importante (los resultados son sensibles al comportamiento del
supuesto), cual es la probabilidad de ocurrencia (alta, mediana o baja) y, en caso de ser baja, si es

posible redisefar el Proyecto.

Otra forma de ver esta verificacion es como si fuera un diagrama de flujo, como lo ilustra el
esquema siguiente. Se sigue el mismo principio que en la forma anterior. Partiendo de un supuesto
formulado, se analiza si es externo, importante, probabilidad de ocurrencia y si es critico analizar si

es posible redisefiar el proyecto o no.
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Esquema 14
DIAGRAMA DE FLUJO PARA VERIFICACION DE SUPUESTOS

Supuesto Flormulado

No

i,Es importante?

No incluir

Alta

¢Probabilidad de
ocurrencia?

Incluir

Ninguna

¢Probabilidad de
redisefio?

Siga

Fuente: Area de Proyectos y Programacion de Inversiones, ILPES.

Para decidir si incorporar o no un supuesto en el ML se puede seguir el analisis sugerido en
esta lamina. Esto es, una vez formulado el supuesto seguir un esquema de preguntas y decidir si
incluir o no, o si podemos continuar con el proyecto redisefiado, o si debemos detener el proyecto.

ii. Monitoreo de supuestos.

Un beneficio de utilizar la metodologia de marco 16gico como instrumento de monitoreo y
evaluacion es el énfasis en especificar los supuestos en los distintos niveles de jerarquia, lo que
satisface la necesidad de monitorear los supuestos durante la etapa de ejecucion del proyecto.

Esto supone que los supuestos deben ser formulados positivamente, es decir que se formulan
como si fueran objetivos, ademas deben ser medibles, a la manera de los indicadores, por lo mismo
hay que considerar que estos supuestos deben ser “inteligentes”, y cumplir con atributos de calidad,
cantidad y tiempo (plazo) (Atributos CCT).

La clave para facilitar el monitoreo de Ejemplo 11
Supuestos es redactarlos en una manera que SUPUESTOS POSITIVOS Y MEDIBLES
permita que puedan ser medidos. En la (ATRIBUTOS - CCT)

misma manera que tenemos los atributos | ®  90% de los operadores capacitados permanecen
inteligentes para indicadores, tenemos el | en sus comunidades de residencia.

criterio CCT para los Supuestos. Los | ® Las cantidades de precipitacién pluvial se
atributos de los supuestos son: mantienen en un rango de + 15% del promedio
anual.
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e Cantidad: Se refiere a numeros, porcentajes, frecuencia etc. Representa un punto de
referencia que facilita el
monitoreo.

Ejemplo 12
SUPUESTOS Y CCT
e C(Calidad: Describe el cardcter | * Cantidad: en porcentaje de cumplimiento de 90%, +/-

distintivo del supuesto. Ley de | 15%, al final del proyecto.

Aguas-definir  caracteristicas | ® Calidad: operadores calificados por afio, promedio
basicas. Compromiso del | anual de lluvia.

gobierno -como se demuestra- | ¢ Tiempo o Plazo: Implicito en ambos pero claro,
asigna presupuesto, modifica o | permanentemente en supuesto uno y cada afio el segundo
crea una ley, cambia la | Supuesto.

politica.

e Tiempo o Plazo: Nos hace saber cuando el evento o la decision debe ocurrir para que el
proyecto tenga €xito.

La importancia de monitorear los supuestos

Siempre existe el riesgo de que a pesar de que las Actividades se lleven a cabo eficientemente
y de acuerdo con el calendario de ejecucion, no se produzca el Componente correspondiente, o que
los Componentes se produzcan eficientemente y no se logre el Proposito. La importancia del
monitoreo de los Supuestos es que tiende a reducir este riesgo.

Por lo tanto, la razoén primordial para identificar los Supuestos y monitorearlos durante el
periodo de ejecucion del proyecto es elevar la probabilidad de que el proyecto alcance su objetivo
de desarrollo. Si los supuestos son criticos para alcanzar el objetivo de desarrollo del proyecto
(Propdsito), tienen que ser monitoreados en las diferentes etapas con el objeto de obtener
informacioén necesaria para decidir las actuaciones que aseguren los logros esperados para el
proyecto. Por ejemplo:

En la Etapa de Preparacion de Proyecto: El conocimiento de supuestos permite cambiar o
decidir por disefios del proyecto que disminuyan los riesgos.

En la Etapa de Ejecucion del Proyecto: El monitoreo durante la ejecucion permite desarrollar
planes de contingencia para proteger al proyecto si fuera necesario. Si el supuesto llega a tener una
baja probabilidad de ocurrencia, se puede reformular el proyecto o incrementar esfuerzos para que
la probabilidad se eleve.

Una accion posible derivada de un supuesto puede ser el cabildeo o presion para que se
apruebe una ley, mas educacion a los beneficiarios sobre las ventajas de conectarse a los sistemas de
agua potable, etc

iii. Redaccion del supuesto.

El tercer elemento responde a la
redaccion del supuesto. Los supuestos REDACCION DE SUPUESTOS
representan - riesgos relacmnados. con el La ley de Mantenimiento Vial que crea un Fondo
entorno del proyecto. Aunque los riesgos son | vial con los parametros propuestos en el proyecto,

normalmente escritos en forma negativa, es | eg aprobada oportunamente por el Congreso.
importante que el supuesto sea expresado

como un objetivo a alcanzar o mantener, es
decir en forma positiva. Esto sugiere que si
bien estan fuera del control de la Agencia
Ejecutora, ésta podria llevar a cabo acciones Los precios agricolas mantienen. sus niveles (dentro
que tiendan a aumentar la probabilidad de | deunabandade+ 10%)en términos reales.

ocurrencia de un supuesto —cabildeo en caso

Ejemplo 13

Los bancos formales aceptan dedicar un minimo de
10% de sus carteras de préstamos a financiar a los
microempresarios.
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de un proyecto de ley, etc.— que en el caso de un riesgo se llamarian acciones litigantes.

iv. Los supuestos cambian

La tendencia al construir una matriz de
marco logico es pensar que es Unica y estatica, Ejemplo 14

que no cambia y que todos sus elementos
permanecen iguales durante toda la vida del
proyecto. Sin embargo los  supuestos
incorporados en un Matriz de Marco Logico
cambian en la medida que se ejecuta un
proyecto. Algunos supuestos desaparecen y
otros se incorporan. Esto quiere decir, que
durante la vida del proyecto los factores

SUPUESTOS CUMPLIDOS Y EMERGENTES
Supuesto cumplido:

Se aprueba una ley critica para el éxito del
proyecto - desaparece en cuanto ocurra.

Supuesto emergente:

Hay crisis fiscal y el mantenimiento previsto de las
escuelas no se esta efectuando -- supuesto nuevo

externos pueden cambiar y esto afecta la
validez de los supuestos, tanto porque ya se han
cumplido o por que las condiciones de los
factores externos han cambiado y se hace necesario que se cumplan nuevas condiciones para que el
proyecto tenga buen éxito. Esta caracteristica de los supuestos es necesaria tenerla en cuenta sobre
todo en las evaluaciones intermedias, ya que sera necesario en el momento de hacerlas considerar
un analisis del medio externo para determinar la incorporacion de un nuevo supuesto y eliminar los
ya cumplidos, en el caso de incorporar un supuesto (nuevo o emergente) éste debe ser formulado de
la misma forma como hemos sefialado anteriormente.

que debe ser incorporado.

2. Monitoreo y evaluacién

Con el objeto de reducir la diferencia entre la planificacion o formulacion de los proyectos y
la realidad, es decir su implementacion y resultados; es necesario llevar a cabo actividades de
Monitoreo y Evaluacion. “Medir y analizar el desempefio, a fin de gestionar con mas eficacia los
efectos y productos que son los resultados en materia de desarrollo”'* es su objetivo general.

Hoy en dia, los gerentes de programas y/o proyectos deben desarrollar actividades de
monitoreo y evaluacion de tal manera que puedan analizar las contribuciones de los distintos
factores al logro de un determinado efecto de desarrollo y mejorar asi estrategias, programas y otras
actividades.

2.1. Definiciones

El Seguimiento o Monitoreo, se efectlia durante la etapa de ejecucion de un proyecto y no
en otras etapas del ciclo del proyecto. Es un procedimiento sistematico empleado para comprobar la
eficiencia y efectividad del proceso de ejecucion de un proyecto para identificar los logros y
debilidades y recomendar medidas correctivas para optimizar los resultados deseados.

Un monitoreo como procedimiento sistematico tiene que ver con:

e Determinar el progreso en la ejecucion del proyecto. Los avances fisicos, los costos y el
cumplimiento de los plazos para las actividades son elementos que se deben verificar
durante la ejecucion.

e Dar retroalimentacion a los involucrados sobre el proyecto. Esto significa que los
resultados que se obtengan del monitoreo deben ser comunicados a los involucrados en el
proyecto.

'2 Manual de seguimiento y evaluacién de resultados. PNUD, oficina de evaluacion. Pagina 6.
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e Recomendar acciones correctivas a problemas que afectan al proyecto para mejorar el
desempefio e incrementar la probabilidad de que el proyecto ejecutado alcance su
Objetivo de Desarrollo. La gerencia tiene la responsabilidad de corregir problemas que se
detecten en el monitoreo, esto significa ajustar el proyecto a las condiciones que permitan
que este llegue a buen termino y no se desvie de los objetivos planteados en un comienzo.

También tiene que ver con el andlisis de la eficiencia y efectividad del desempefio del
proyecto, programado en la Matriz de Marco Légico:

o El analisis de eficiencia indica en qué medida se han realizado las Actividades a tiempo y
al menor costo para producir los Componentes.

o El analisis de efectividad indica en qué medida se produjeron los Componentes y si se esta
logrando el Proposito (objetivo de desarrollo) del proyecto.

El monitoreo implica identificar logros y debilidades del proyecto a tiempo para tomar las
acciones correctivas recomendadas.

El énfasis en proyectos sociales y de reforma eleva la importancia de llevar a cabo un
Monitoreo efectivo de los proyectos, pues asegura que realmente los recursos utilizados permitan
resolver problemas comunitarios. En ésto la agencia ejecutora tiene la responsabilidad primaria de
realizar el monitoreo de un proyecto. La intencion es identificar los problemas de ejecucion lo mas
temprano posible para que la solucién pueda tener mayor efectividad y no seguir adelante
arrastrando errores que finalmente no permitan cumplir con los plazos o con los objetivos del
proyecto.

La evaluacion es una valoracion y reflexion sistematica sobre el disefio, la ejecucion, la
eficiencia, la efectividad, los procesos, los resultados (o el impacto) de un proyecto en ejecucion o
completado.

Ocurre basicamente durante todo el ciclo del proyecto y normalmente involucra a personas
no directamente ligadas operacionalmente con el proyecto.

La evaluacion se efectiia durante todas las etapas del ciclo del proyecto, incluyendo varios
afios después de completada la ejecucion, en el caso de evaluaciones de impacto y/o sustentabilidad.
Para ser efectiva, la evaluacion tiene que ser sistematica, igual que el monitoreo.

La evaluacion pregunta si un proyecto esta “funcionando” y si esta funcionando en vista de
los resultados obtenidos. Notese que el énfasis en esta definicion esta en el proyecto en su conjunto,
tanto a nivel de procesos como de resultados.

La evaluacion requiere asignar tiempo para un trabajo especial y normalmente involucra la
participacion de profesionales especializados no asignados al proyecto, tal como en evaluaciones
anuales, evaluaciones intermedias o evaluaciones ex-post.

Existen dos tipos de evaluacion:

e La evaluacion formativa, que establece medios que permiten el aprendizaje y realizar
modificaciones durante el ciclo del proyecto. Tiene impacto en el proyecto en estudio o en
la ejecucion. La evaluacion formativa se lleva a cabo para guiar el mejoramiento del
proyecto. El énfasis es la retroalimentacion para mejorar el producto final. Ejemplos:
analisis de factibilidad durante la etapa de disefio, evaluaciones anuales e intermedias que
se llevan a cabo durante la ejecucion, etc.

e La evaluacion SUMATIVA se lleva a cabo en general al concluir la ejecucion o varios
afnos después si es una evaluacidon ex post o de impacto. La evaluacion sumativa se utiliza
para recibir conclusiones sobre un proyecto y/o para mejorar futuros programas o
proyectos. La Evaluacion Sumativa se lleva a cabo para emitir juicios sumarios sobre
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aspectos criticos del proyecto. Se puede también efectuar evaluaciones sumativas durante
la ejecucion de un proyecto, pero no son frecuentes (ejemplo: evaluar un aspecto del
proyecto en ejecucion para usar en otro proyecto, evaluar para dar por terminado un
proyecto).

Como se puede apreciar, el Monitoreo y la Evaluacion estan interrelacionados pero no son
sindbnimos. Mientras que el monitoreo es un proceso continuo y permanente (todos los dias,
semanas, meses en la ejecucion del proyecto), la evaluacion se realiza en periodos establecidos,
entre lapsos de tiempo mas largos. EI monitoreo es un proceso continuo de analisis, observacion y
sugerencias de ajustes para asegurar que el proyecto esté encarrilado a alcanzar su objetivo. La
Evaluacion por su parte permite la formulacion de conclusiones acerca de lo que se observa a una
escala mayor, aspectos tales como el disefio del proyecto y sus impactos, tanto los previstos como
los no previstos.

Al igual que un paciente se deja hacer chequeos periddicos para asegurar su estado de salud.
El diagnostico del paciente basado en los sintomas reportados, prescribe el tratamiento basado en la
interpretacion de los sintomas y después se le hace el seguimiento para evaluar los cambios. El
Monitoreo y la Evaluacion Formativa de proyectos es parecido. Le tomamos el pulso al proyecto. El
diagndstico lleva a un remedio o prescripcion para mejoramiento que luego puede ser monitoreado
y evaluado de vuelta. La agencia ejecutora y otros involucrados principales pueden monitorear el
proyecto para determinar hasta qué punto ha mejorado la probabilidad de alcanzar el Proposito del
proyecto.

2.2. ;Cuando se hace monitoreo y evaluacion?

Con frecuencia consideramos que la vida de un proyecto se circunscribe a la etapa en que se
producen desembolsos, o sea, la etapa de ejecucion. Pero el ciclo de vida del proyecto es bastante
mas complejo (ver esquema) Existe una estrecha relacion entre las fases del ciclo del proyecto y las
actividades de monitoreo y evaluacion.
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Esquema 15
CICLO DE VIDA" DEL PROYECTO

Preparacion del
Proyecto

Ejecucion /
Terminacion
del Proyecto

Operacion /
Post-Proyecto

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

De la misma manera que el ciclo de un proyecto comienza antes de la etapa de ejecucion y
continia después de dicha etapa, el Monitoreo y la Evaluaciéon se concatenan a través de las
diferentes fases y etapas. Por lo mismo, es mas probable que no se pueda realizar eficientemente
una evaluacion de impacto si no se han efectuado tareas de monitoreo y evaluacion en la etapa de
ejecucion del proyecto. Las diferentes tareas relacionadas con el Monitoreo y la evaluacion, para
cada etapa del ciclo de vida del proyecto son las siguientes:

A. En la etapa de preparacion

Los primeros pasos de MyE se toman en la etapa de preparacion del proyecto. En esta etapa,
el equipo de preparacion de proyecto (incluyendo el Ejecutor) tiene la responsabilidad basica de
asegurar que el proyecto dispondra de un buen sistema de MyE. La Matriz de Marco Ldgico es una
herramienta 1til para estos efectos, pues, se utiliza para definir los parametros de desempefio del
proyecto, lineas de base, puntos de referencia e indicadores. Al determinar los indicadores y sus
correspondientes medios de verificacion, se establecen las condiciones para futuras evaluaciones y
ajustes al proyecto.

Esto ayuda a formular, desde los inicios, el Plan de Monitoreo y Evaluacion del proyecto,
incluyendo el proceso de evaluaciones formativas y sumativas.

B. En laetapa de ejecucion

Vale la pena indicar que sin el establecimiento de un buen plan de MyE, el Gerente de
Proyecto no tiene el elemento basico de gestion en sus manos. El gerente queda colocado en una
posicion de reaccion y no de accidon proactiva en cuanto a la ejecucion del proyecto, lo cual
dificultara el manejo global del mismo. El gerente tiene un rol basico de MYE en esta etapa, que es
la mas intensiva en cuanto a Monitoreo y Evaluacion Formativa (Intermedia).

Para realizar el Monitoreo y la Evaluaciéon en esta etapa, es necesario contar con los
mecanismos identificados en el Plan de MYE, preparado en la etapa de preparacion del proyecto.

¥ El esquema representa el ciclo de vida de proyectos que estan relacionados con la produccién de bienes y servicios, en los cuales las
etapas de ejecucion y operacion estan claramente definidas, es decir, una vez finalizada la inversion (ejecucion) se empiezan a generar los
beneficios del proyecto, por lo general son proyectos que implican el desarrollo de obras fisicas. Sin embargo en los proyectos sociales,
que implican desarrollo social, capacitacion, salud, educacion, entre otros; cada fraccion de la inversion realizada (peso invertido) genera
beneficios. Por este motivo no es posible diferenciar con claridad la etapa de inversion (ejecucion) de la etapa de operacion del proyecto,
por lo que para ellos el ciclo de vida presenta como una misma etapa la ejecucion y la operacion.
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De no ser asi, se deberia preparar uno al inicio de la ejecucion del proyecto, para ello se puede
utilizar un taller de arranque que permita desarrollar dicho plan. Si no se efectia un Taller de
Arranque se debe, a lo menos, preparar un plan de MYE con los involucrados principales.

La gran mayoria de las evaluaciones (intermedias sobre el desempefio del proyecto)
periddicas en esta etapa se consideran formativas, ya que
sus objetivos basicos son de mejorar el desempeiio del
proyecto. Esto asegura que el Informe de Progreso de
proyecto (semestral) se ajuste a los requerimientos del | Asegurar la existencia de un Plan de
Plan de MYE. MyE

El Informe de terminacion del proyecto puede | Monitorear continuamente.
considerarse como una Evaluaciéon de tipo Sumativa.
Ademas este tipo de evaluacion, sumativa, se puede
efectuar durante la ejecucion del proyecto sobre aspectos

criticos que pueden afectar nuevos o futuros proyectos. Elaborar el informe final del
proyecto.

Responsabilidades de la Gerencia de
Proyecto en el MyE

Efectuar evaluaciones formativas
(intermedias) peridodicamente.

C. Enlaetapa de operacion (post
proyecto)

La Agencia Ejecutora tiene el rol basico de MYE
en esta etapa. La Evaluacion Sumativa, post proyecto,
examina el impacto del proyecto a su terminacién o
posteriormente. Se examina el disefio original, con las | Mejorar el desempeio.
modificaciones introducidas como resultado del MYE
durante la ejecucion, y el alcance en cuanto al objetivo
de desarrollo del proyecto. Tomar mejores decisiones.

JPara qué monitorear? y ;Para qué
evaluar?

Aprender de la experiencia.

Las Evaluaciones de Impacto, por ejemplo, se
hacen para un muestreo de proyectos en sectores o areas seleccionadas, no para todos. Tipicamente
se seleccionan 3 6 4 proyectos terminados en un determinado sector, para extraer lecciones y
preparar un informe con recomendaciones que indican cémo estas lecciones pueden ser
incorporadas en proyectos futuros.

2.3. Tipos de evaluacion asociados al ciclo de vida del proyecto

En asociacion con el ciclo de vida del proyecto, en cada fase—preparacion, ejecucion y
operacion—encontramos diferentes tipos de evaluacion que tienen por objeto basicamente medir la
conveniencia de asignar recursos, de continuar, de modificar, de terminar o de ver lecciones
aprendidas respecto al proyecto objeto de la evaluacion.

Teniendo en cuenta que en el area de proyectos, no existe una completa homogeneidad de
lenguaje, revisaremos en términos mas bien referenciales algunas tipologias de evaluaciones
asociadas al ciclo de proyectos.

Una primera tipologia es la que entrega Abdala E."* que contempla cuatro momentos de
evaluacion, (que aqui hemos llamado tipos de evaluacion asociadas al ciclo de vida del proyecto),
en los que se cumplen objetivos de evaluacion distintos.

e La evaluacion Ex-ante evalia durante la etapa de preparacion, el contexto
socioecondémico e institucional: los problemas identificados, las necesidades detectadas, la
poblacidn objetivo, los insumos, las estrategias de accion.

¥ Manual para la evaluacion de impacto en programas de formacion para jovenes. Ernesto Abdala. Documento elaborado por
Cinterfor/OIT con el apoyo del Instituto Nacional de la Juventud (INJUVE) de Espafia y presentado al Seminario Internacional: "Modelos
de evaluacion para programas de capacitacion de jovenes", Medellin, Colombia 17 y 18 de julio, 2001
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e La evaluacién Intra: se desarrolla durante la ejecucion. Se evaltan la actividades del
proceso mientras estas se estan desarrollando, identificando los aciertos, los errores, las
dificultades.

e La evaluacion post: corresponde con la finalizacion inmediata de la ejecucion del
proyecto, detectando, registrando y analizando los resultados tempranos.

e La evaluacion ex-post: se realiza algiin tiempo después (meses o afios) de concluida la
ejecucion, evalia los resultados mediatos y alejados, consolidados en el tiempo y se centra
en los impactos del proyecto.

Por otro lado el Banco Interamericano de Desarrollo, propone otra terminologia con base a su
propia clasificacion a través del ciclo de vida del proyecto que finalmente, es muy coincidente en
cuanto a los objetivos de cada momento evaluativo. En este sentido considera dos tipos de
evaluaciones como principales, la formativa en la etapa de preparacion y ejecucion del proyecto y la
sumativa, que se realiza al terminar y después de terminado el proyecto.

Teniendo en cuenta esta terminologia del BID, podemos ver esquematicamente estos
momentos o tipos de evaluacion asociados con las herramientas formales y los productos esperados
como resultados del proceso de evaluacion.
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Cuadro 1

TIPOS DE EVALUACION Y CICLO DEL PROYECTO

Ciclo de vida del

Tipo de evaluacién

Herramientas formales de evaluacion

Productos

proyecto resultados del proceso
Preparacién Aprendizaje Evaluacién - Marco Légico Disefio de proyectos mejorados y
formativo: ExAnte - Instrumentos de analisis econémico, "evaluables”
financiero, ambiental e institucional
"Durante" - Diagnéstico de evaluabilidad
- Listado de datos de referencia
Ejecucion Evaluaciones - Matriz de Marco Légico. Ejercicios de Proyectos Mejorado
Intra y Post
- Seguimiento o Monitoreo de la Ejecucion. Mejor desempeiio de los proyectos
- Evaluacion intermedia de ejecucion.
Operacién Aprendizaje Evaluacién - Evaluacion Post. "Pipeline" mejorado;
sumativo: Ex-post
(Post Proyecto) - Evaluacion Ex Post o de impacto. Disefio de Proyectos;
"Después”

Politicas y Estrategias.

Fuente: Evaluacién: una herramienta de gestion para mejorar el desempefio de los proyectos, Oficina de Evaluacién, BID.
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El cuadro anterior hace referencia a herramientas aplicables en las distintas fases y los
resultados que se esperan, lo cual refleja la necesidad de asegurar un buen desempefio de los
proyectos, cuestion que hace necesario esfuerzos de evaluacion en cada fase. Tal cual figura en el
documento: Evaluacion: una herramienta de gestion para mejorar el desemperio de los proyectos,
de la oficina de evaluacion del BID. ”La evaluacion no tendra mucho impacto en el mejoramiento
del desempefio de los proyectos a menos que se planifique, administre e integre en todas las etapas
del ciclo del proyecto. Si se respalda adecuadamente y se administra como es debido, la evaluacion
deberia producir una mejor participacion de la responsabilidad ejecutiva y del desempefio de
proyectos y programas”.

El mejorar el desempefio de los proyectos, de acuerdo a lo anterior, se concibe como un
proceso continuo de evaluacion que se asegura a través de las diferentes fases.

De este modo la evaluacion en cada fase del ciclo tiene ciertos objetivos (ver cuadro
siguiente).

Cuadro 2
LA EVALUACION A LO LARGO DEL CICLO DEL PROYECTO

El proceso de evaluacién genera informacion sobre experiencia
adquirida y practicas 6ptimas que pueden sugerir mejores enfoques
para el disefio de nuevos proyectos.

Preparacién del proyecto

En esta etapa, un proyecto debe incluir datos de referencia e
indicadores de desempefio que son esenciales para el trabajo futuro
de monitoreo y evaluacion del desempefio de los proyectos. A este
nivel, la introduccion de los principios de evaluacién se considera
"formativa", pues sienta las condiciones para la evaluacion futura.

En esta etapa el proceso de evaluacion adopta la forma de
monitoreo continuo, aunque en ciertos casos los financistas, y
algunas veces los prestatarios, también hacen evaluaciones
formales operativas durante la ejecucion del proyecto. La evaluacion
durante la ejecucion es considerada "formativa", porque su propdsito
es respaldar la mejora continua de la ejecucién del proyecto.

Ejecucién del proyecto

El proceso de evaluacion después de la terminacién del proyecto
reexamina la identificacién y disefio original e indaga sobre su
ejecucion y desempefio de desarrollo. En esta etapa, la evaluacion
se considera "sumativa".

Operacion del proyecto

Fuente: Evaluacién: una herramienta de gestion para mejorar el desempefio de los proyectos,

Oficina de Evaluacion, BID.

Queda claro en el cuadro anterior que el objetivo de las evaluaciones, a lo largo del ciclo del

proyecto, buscan una mejora continua, lo que en definitiva redunda en un mejor aprovechamiento
de los recursos asignados para llevarlo a cabo.

Por su lado, el ILPES ha establecido una formalidad que esta implicita en sus metodologias y
cursos dictados, lo cual va también de la mano con el ciclo de proyectos; se inicia con la idea de
proyecto y como se ha indicado anteriormente, considera tres fases.
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Cuadro 3
OBJETIVOS DE LOS ESTUDIOS EN LAS FASES DEL PROYECTO
Fase Etapa Herramientas de Objetivos
Evaluacidén
Idea . . Identificar  problemas, determinar
Perfil Evaluacpl’w ex —ante: déficit, definir alternativas, comparar
Preinversion o reparacion y costos y beneficios de un proyecto.
Prefactibilidad evaluacion de proyectos
Factibilidad
. Aprendizaje en la gestion de la
Sggwmugnto . ejecucion del proyecto, conocer la
Disefo Fisico —financiero evolucién en relacion a los costos,
Control G4 A cumplimiento con la cronologia de las
Inversion Informe de término de actividades del proyectos, la cantidad
Proyecto de obras realizadas y la calidad con
. o que se realizan. Detectar
Ejecucion desviaciones de la planificacion inicial
en la ejecucion.
. Estudiar el origen de las
Evalu_aqon ex-post discrepancias entre lo previsto y los
Segumjllento dela real.
Operacién Operacion operacion Mejorar los sistemas y metodologias
de evaluacion ex-ante.
Realizar correcciones al proyecto
durante su operacion a fin de evitar
su evolucion hacia resultados
desfavorables.

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.

En la etapa de preinversion se distinguen dos tipos de andlisis, el de preparacion de
proyectos, que corresponde al desarrollo conceptual del proyecto, donde se define el problema que
se pretende solucionar, se buscan alternativas de solucion, se define la poblacion objetivo, se
calculan los déficit, se calcula tamafio, localizacion y define tecnologia, etc. y un segundo analisis
que es la evaluacion del proyecto, que es la aplicacion de instrumentos econémicos para determinar
eficiencia o rentabilidades de las alternativas.

De acuerdo a esta tipologia por evaluacion ex ante se entendera la comparacion, numérica o
no, de los costos y beneficios que se estima generara un proyecto si es ejecutado. En el lenguaje de
proyectos se utilizan por lo menos tres expresiones respecto de los tipos de evaluacion: evaluacion
financiera, evaluaciéon economica, y evaluacion social (segun Silva, 1. 1996). No existiendo
consenso en cuanto a las respectivas denominaciones de evaluacion, para el caso de este texto
diremos que hay evaluaciones a precios privados y evaluaciones a precios sociales. Donde la
evaluacion a precios privados indica que se usan los precios de mercado y la evaluacion a precios
sociales hace una correccion de precios en consideracion a la existencia de imperfecciones en el
mercado lo que no permite reflejar el verdadero precio de los bienes.

La evaluacion financiera o privada de proyectos, o andlisis costo—beneficio, se realiza
valuando la corriente de costos e ingresos que el proyecto genera a precios de mercado sin
correccion. Las evaluaciones Econdmica y Social persiguen medir el impacto del proyecto sobre la
economia como un todo. Tienen como objetivo considerar todos los efectos del proyecto. En este
caso se trata de valuar e identificar beneficios y costos en mercados imperfectos, y por tanto,
introducir correcciones a los precios de mercado para obtener los llamados precios sombras o
precios de cuenta que reflejen el verdadero valor que tiene para la economia el consumir y producir
distintos bienes.

En la etapa de inversion, se lleva a cabo el monitoreo o seguimiento fisico-financiero, el cual
se realiza en términos del avance de las obras o acciones (volimenes de obra, servicios brindados),
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cronograma y recursos empleados. Este tipo de evaluacion corresponde a una supervision por parte
de la gerencia y mandantes del proyecto que controla los aspectos de tiempo, costos, calidad,
cantidad de obras. En concreto lo que se realiza es una comparacion de estas variables tal y como
fueron establecidas en la planificacion (ex- ante), con el momento en que el proyecto esta en
ejecucion, se estima por lo tanto si hay o no desviacion respecto de lo planificado y si es necesario,
en caso de existir desviaciones, tomar medidas correctivas.

El informe de término de proyecto, en la etapa de disefio y ejecucion se realiza un
seguimiento del gasto y el tiempo necesario para terminar con el proyecto. Este informe debe
contener: los resultados del seguimiento, mas la descripcion de los problemas detectados, la
solucion que se les dio, la informacion necesaria para evaluar la eficiencia y efectividad con que se
desarrolld la ejecucion del proyecto y ademas sugerir las variables que sera conveniente controlar
en el estado de operacion a objeto de poder realizar mas tarde la evaluacion ex-post.

Por evaluacion ex-post se entiende al proceso encaminado a determinar sistematica y
objetivamente la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de todas las actividades desarrolladas a
la luz de los objetivos planteados en un proyecto. Es asi, que con el proposito de cerrar el ciclo de
proyectos se hace un seguimiento posterior de aquellas variables que puedan mostrar si
efectivamente el proyecto o programa esta alcanzando o alcanzé lo estimado en la evaluacion ex
ante, esta evaluacion se concibe en términos de retroalimentar metodologias y corregir desviaciones
de un proyecto en la etapa de operacion.

2.4. ;Como se hace el monitoreo y evaluacion?

A. La planificaciéon del monitoreo y evaluacién

Al desagregar el ciclo de vida de los proyectos como en el siguiente esquema, tenemos un
mayor numero de fases antes de la ejecucion, a esto lo denominaremos “etapas previas a la
ejecucion”.

Esquema 16
CICLO DEL PROYECTO DESAGREGADO

Identificacion de la idea del
proyecto

Operacion / Post-Proyecto Definicién de Obietivos

Eiecucion Disefio

Analisis v Aprobacion

Fuente: Area de Proyectos y Programacién de Inversiones, ILPES.
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Esta desagregacion nos ayudara a exponer algunos conceptos respecto de la planificacion del
MYE y su relacion con la Metodologia Marco Logico.

Lo primero que hay que tener en cuenta, segiin la experiencia, es que los tiempos de las
diferentes etapas varian mucho. Por ejemplo, la ejecucion puede tomar 4 afios 0 mas, mientras que
las etapas previas tipicamente son de mas corta duracion. Estas etapas previas, de preparacion,
pueden tomar entre 6 meses y dos afios y son esenciales para la planificacion de MYE. La eficiencia
y la eficacia son criterios claves en una buena planificacion en la medida que aseguran mejores
resultados.

Por eso las etapas previas a la de ejecucion del proyecto, aunque cortas, son esenciales
porque definen la situacion insatisfecha actual -proyecto o programa- situacion futura deseada.
Define también los involucrados y escoge las mejores alternativas para alcanzar la situacion futura.
Una buena planificacion permite mejorar los resultados en etapas posteriores, mejorando la
eficiencia y eficacia del proyecto.

En estas etapas previas se debe desarrollar algunas tareas que son esenciales para la
planificacion, las cuales se revisan a continuacion:
1. Identificacién de la idea del proyecto

Las tareas que se desarrollan en esta etapa han sido presentadas previamente como parte
fundamental de la etapa de Analisis Situacional de la Metodologia Marco Logico, por lo que solo se
enuncian:

o Identificacion del problema o problematica central a ser abordada.

o Identificacion de los involucrados y Analisis.

e Analisis del Problema, utilizando la técnica de arbol de problemas.

e Incorporacion de lo que se conoce sobre el sector: Situacion actual, inversiones o
esfuerzos en camino que se dirigen a la problematica, etc.

I1. Definicion de objetivos

Al igual que la etapa anterior, la definicion de objetivos ha sido tratada con mas detalle en el
capitulo anterior sobre Metodologia Marco Logico. Las tareas principales son:

e Seleccion del Fin y Propdsito y lo que serian los Componentes del proyecto.
e Preparacion de la Matriz de Marco Logico.

e Preparacion de un inventario de Lecciones Aprendidas de otras situaciones o proyectos
similares. En esto puede ser util considerar la Cooperaciéon Técnica para obtener
experiencias de otros proyectos similares en otros lugares o paises.

Ill. Disefio

En esta etapa se mejora de manera iterativa la Matriz de Marco Logico y se realizan los
estudios de factibilidad técnica, institucional, econdmica, financiera y otros:

e Se elaboran los planes de Ejecucion Fisica y Financiera (aunque con frecuencia no se
hacen). Es importante que los planes de ejecucion fisica y financiera se desarrollen con
base en los componentes y las actividades de la Matriz de Marco Logico.

o Se elabora el Plan de MYE, indicando actividades especificas, frecuencia y otros detalles
de esta funcion. Se vera mas adelante en este capitulo, elementos basicos que deberia
contener el Plan.
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e También en esta etapa se recoge la informacién correspondiente al afio base. Sin
informaciéon del afio base, no se puede medir el cambio planteado por el
proyecto/programa.

IV. Analisis y aprobacion

En esta etapa, se asegura la existencia de un Plan de MYE y se comprueba la
“evaluabilidad”'® del proyecto.

Un aspecto importante de la evaluabilidad consiste en la existencia de una logica causal en el
proyecto: si se llevan a cabo las Actividades, entonces se produciran los Componentes. Por ejemplo,
en un proyecto cuyo Proposito es reducir la tasa de mortalidad de nifios hasta 5 afios, podria incluir
los siguientes Componentes:

e atencion médica sistematica a mujeres embarazadas

e campaiias de inmunizacion de todos los nifios de 0 a 5 afios

e promocién de una formula mejorada de leche para bebés

e mayor numero de lugares de recreo para nifios en edad preescolar

Obviamente el cuarto Componente no es relevante, por lo tanto no es evaluable. Puede haber
otros ejemplos, como un proyecto de mejoramiento de atencion hospitalaria que incluye
rehabilitacion de edificios y nuevo equipamiento, pero sin un componente de entrenamiento del
personal profesional para usar las nuevas facilidades, no se podria obtener el proposito. Habria una
falla en la logica causal.

Otro aspecto de evaluabilidad es la capacidad de medir los resultados en forma cuantitativa o
cualitativa. La incorporacion de la medicion cuantitativa y cualitativa eleva la credibilidad de la
evaluacion y la cualitativa fomenta la participacion de los involucrados.

B. Qué incluir en un Plan de MyE

Estos seis puntos sintetizan los aspectos principales de la planificacion de MyE:

1. Politicas y reglas de procedimiento

Este primer aspecto ayuda a detallar “cémo” se hara el MYE del proyecto. Las reglas pueden
ser de tipo general y especificas. Las Generales definen el MYE para el programa en general: la
priorizacidon que tendrd el MYE, la participacion de Involucrados, la definicion de evaluaciones
formativas y sumativas, etc. Las Reglas especificas definen las técnicas que serdn utilizadas en el
MYE, quién prepara, quién recibe y quién actua en relacion con la informacion, ;hasta donde se
delegan varios aspectos del monitoreo y evaluacion a otros involucrados en el proyecto?.

II. Estructura

La asignacién de las funciones para el MYE de un proyecto requiere ser considerada
temprano en la etapa de disefio. Dado que el MYE es considerado una funcién principal de gestion,
es necesario localizar estas funciones en algiin lugar dentro de la estructura organizacional del
proyecto.

El MYE puede tener su propia oficina y personal, o puede ser asignado a varias unidades del
proyecto; pero en todo caso, la asignacion de responsabilidades respecto a ello, tiene que ser clara y
aceptada por todos los que deben intervenir.

'3 Palabra no reconocida por la Real Academia. Es el grado de definicion que tiene un proyecto, que permita evaluarlo. ¢Es medible el
proyecto?
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No hay respuesta definitiva, ex ante, en cuanto a situar la funcion del MYE, como interna o
externa a la unidad ejecutora del proyecto. Para determinar donde localizar esta funcion, se deberian
tomar en cuenta los siguientes factores:

e Confianza Administrativa. Confianza ante las autoridades, Credibilidad.

e Objetividad. Potencial para la utilizacion. Esto depende de si lo que se produce es
“objetivo” y no sujeto a sesgos.

e Conocimiento del Proyecto. Los que manejan el MYE tienen que conocer el proyecto.

e Potencial para la utilizacion de resultados. Quiénes estan mejor situados para implantar las
recomendaciones y lecciones aprendidas.

e Autonomia. Independencia para emitir juicios y proponer prescripciones.

Varios de los factores favorecen a una unidad separada y otros a localizar MYE dentro de las
unidades operativas. Lo importante es mantener un balance entre los factores.

Ill. Recursos humanos

Para llevar a cabo el monitoreo y la evaluacion se requieren recursos humanos capacitados,
ya sea para efectuar los trabajos directamente o para supervisar. La capacitacion puede requerir que
el propio proyecto tenga recursos para el entrenamiento del personal de MYE. Es necesario una
condicion sine qua non: que el jefe de MYE goce de la plena confianza profesional del Gerente del
Proyecto, de lo contrario, los resultados del monitoreo y evaluacion no se tomaran en cuenta y no se
aprendera.

IV. Determinacion de incentivos

Si los involucrados en un proyecto consideran que el MYE no es importante, nunca se podra
efectuar un buen MYE. Por lo tanto, es importante captar en la etapa de preparacion del proyecto
los posibles intereses que podrian tener involucrados individuales en MYE y asegurar en el disefio
del Plan MYE que esos intereses sean tomados en cuenta. Es importante, Identificar los intereses de
los Involucrados y Crear incentivos para su Apoyo al MYE.

El interés es la razon por la cual un involucrado apoyaria o resistiria un proceso efectivo de
monitoreo y evaluacion de un proyecto.

El Incentivo: es una actividad o accion de monitoreo y evaluacion que promueve apoyo o
reduce resistencia por parte de los involucrados al proceso.

V. Difusion

La difusion de los resultados del MYE es esencial para el mejoramiento de proyectos tanto en
ejecucion como para futuros proyectos. Sin difusion no se aprende ni se puede mejorar el
desempefio. Por lo tanto, es importante que el Plan de MYE contemple mecanismos de difusion de
los resultados, asi como recursos para efectuar esa difusion.

Lo que se difunde son Lecciones Aprendidas o Mejores Practicas. Una leccion aprendida es
una hipotesis que resulta de una o mas evaluaciones sobre algo que funciona bien o no funciona
bien, que podria aplicarse a otras situaciones. Por ejemplo en el arranque del proyecto, llevar a cabo
una Reunidn-Seminario con el Equipo de Proyecto, la Agencia Ejecutora, el Organo de Enlace, los
Coejecutores y otros involucrados claves, al inicio de la ejecucion, para asegurar un conocimiento
cabal de los parametros del proyecto y procedimientos de ejecucion

Una mejor practica significa el medio mas efectivo y eficiente para realizar algo en una
variedad de situaciones. Normalmente resulta de medios comprobados en varias evaluaciones. Con
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frecuencia las mejores practicas se estandarizan y pasan a ser los medios aceptados y hasta
requeridos para hacer algo. Por ejemplo el Aprendizaje de adultos por medio de practicas, la
creacion de Fondos Viales, el uso de garantias de vecinos en microcrédito, etc.

VI. Presupuesto

Se requiere dedicar recursos financieros del proyecto para el MYE, no se puede llevar a cabo
un buen MYE sin recursos financieros. Es comun encontrar proyectos que no incluyen presupuesto
de actividades de MyE.

Los costos principales son los de personal e instalaciones; los que se refieren a personal
directo y de supervision y dependencias que permitan reunir y analizar los datos para divulgar la
informacién y tomar decisiones respectivamente. Debido al costo que implica, es necesario tener
claro ;hasta qué nivel se va a desagregar la informaciéon?. Como norma se debe adoptar que los
beneficios de la informacion tienen que superar los costos de conseguir la informacion.

Ademas de los aspectos anteriormente revisados, es importante tener en cuenta otros como:

e ;Cuales son las técnicas que seran utilizadas, tanto para recoger o generar la informacion
requerida, asi como para convertirla en datos utilizables para fines de MYE?

e ;Quién concretamente estara a cargo del MYE y de la recopilacion de informacion?
(Como estara organizada esta funcion? Esto tiene que incluir la especificacion de los
recursos humanos y materiales que se dedicaran a esta funcion. ;Como se efectuara las
evaluaciones anuales o de medio tiempo y como se integraran con el proceso de MYE?
(Cual sera el rol de consultores externos y evaluaciones externas?

C. Caracteristicas de un buen plan de MYE

e Sistematico: Significa que debe ser planeado cuidadosamente e integrado plenamente en
todo el ciclo del proyecto.

e Participativo: Los involucrados importantes forman parte del disefio y de la ejecucion de
MYE desde el comienzo. Significa que todos los que contribuyen al proyecto, o que son
afectados por el proyecto, entienden quién es responsable de hacer qué. Hay tres
resultados principales de la participacion:

— Promueve acuerdos en la definicion de los parametros de resultados y desempeiio.
— Fomenta la corresponsabilidad y la confianza.
— Crea compromiso entre los involucrados.

e Centrado en el desempefio: Significa que se dirige a examinar si los resultados estan de
acuerdo con el Proposito del proyecto. El concentrarse en el desempefio significa que es
necesario identificar areas de pobre desempefio para realizar ajustes tan pronto sea
posible. Aunque el Proposito de un proyecto nunca puede cambiar, si se pueden cambiar
componentes y actividades para aumentar la probabilidad de que un proyecto alcance su
Propésito.

e Dirigido al aprendizaje: El mensaje central de MYE es convertir las experiencias en
lecciones. Se sacan estas lecciones para mejorar este proyecto asi como otros proyectos.

e Guia para la toma de decisiones: Esto se cumple cuando se proporciona la informacion
para tomar decisiones informadas de continuar o cambiar actividades.

2.5. Técnicas para recabar informacion
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A.

Criterios basicos

La recopilacion de informacion debe obedecer a algunos criterios, de tal forma que ésta sea
confiable, oportuna y eficiente para quien la utiliza. Algunos de estos criterios son:

Selectivo: Significa recoger uUnicamente datos que son verdaderamente pertinentes.
Tenemos que ver bien los indicadores para cada objetivo en la matriz de Marco Logico.
No se debe recoger informacion interesante pero que no esté ligada al resultado que
estamos midiendo.

Guiado hacia resultados: Todos los datos que recogemos deben tener que ver con los
resultados (componentes, proposito, fin) que estamos buscando. No recoger informacion
sobre actividades.

Efectivo en costo: Significa utilizar la menor cantidad de recursos para cumplir el
objetivo. Hay varias maneras de recoger datos, pero unas son mas economicas, rapidas y
efectivas que otras. La idea es recoger la informacion a un costo minimo.

Imparcial: Significa que la informacion debe tener el menor sesgo posible.

Replicable: En el sentido que otros puedan utilizar los mismos métodos y llegar a
resultados comparables. También significa que los que recogen datos en varios lugares y
en tiempos diferentes utilizan métodos consistentes (iguales).

Especifico: Tiene que ver con selectivo. Los datos se aplican especificamente al resultado
que queremos medir. Debe haber una desagregacion adecuada de la informacion; esto esta
relacionado también con los costos y la pertinencia de la informacion.

Oportuno: Los datos tienen que ser oportunos para que sirvan para la toma de decisiones.
Para algunos indicadores, los datos seran a nivel anual, mientras que para otros podran
recogerse mensualmente o semestralmente; esto depende de quién necesita la informacion
o0 para qué se necesita la informacion. En todo caso, la OPORTUNIDAD es vital para el
buen desarrollo del proyecto y su difusion.

La recopilacion de informacion efectiva en costo posee cuatro elementos muy importantes:

Solo lo necesario. Debe evitarse informacion redundante y eliminar la informacion que no
sea pertinente. Dejar solo aquella que nos sirve para medir lo que necesitamos medir.

Uso de fuentes secundarias. Esto es una buena opcion; mas adelante se vera con algin
detalle.

Cerca de la fuente. El punto esencial es que los datos requeridos deberian ser recogidos y
utilizados cerca de la fuente de informacion. No se debe crear sistemas burocraticos
especiales para obtener o analizar la informacion. Crear una burocracia separada
normalmente no es costo-efectivo y corre el riesgo de eliminar el eslabon entre los que
recogen la informacion y los usuarios de la informacion.

Beneficio-costo: A veces los métodos de recoleccion y analisis pueden ser muy costosos y
no se justifican (encuestas formales, etc.). Pueden usarse métodos de recoleccion menos
costosos, aunque se pierda algo en precision. Por ejemplo: Métodos de Estimacion
Répida.

En resumen, un proyecto puede proveer la mejor informacion al menor costo utilizando
informacién existente, técnicas de muestreo, métodos de estimacion rapida y otros métodos de
recoleccion creativos.

B.

Tipos de informacion
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Podemos clasificar la informacion usada en los proyectos en cuantitativa y cualitativa, las
cuales estan relacionadas al tipo de variables y al dato que se quiere construir. La informacion
cuantitativa se refiere a nimeros, tamafo, frecuencias. La informacién cualitativa se refiere a
opiniones obtenidas de encuestas o entrevistas.

Visto de esta manera, la informacion cuantitativa serviria para medir una variable como
ingresos monetarios, temperatura, costos, etc. La informacion cualitativa serviria, por ejemplo, para
clasificar el grado de aceptacion del proyecto por parte de los beneficiarios. Normalmente podemos
resumir informacion cualitativa en nimeros, porcentajes, etc.

C. Fuentes y métodos de recopilaciéon de informacion

Para algunos proyectos, cuando el tema costo de informacion es importante, se puede lograr
efectividad usando métodos que por su naturaleza permitan ahorros que pueden ser importantes. El
objetivo aqui es simplemente presentarles una introduccion a las diferentes fuentes y métodos.

La primera fuente de informacion (datos) a considerar son las Fuentes Secundarias. Las
fuentes secundarias con frecuencia son las fuentes mas econémicas de datos, aunque pueden no
ofrecer exactamente el tipo de dato que se requiere.

Las Fuentes Secundarias pueden ser de dos tipos principales:

e Datos que existen pero que no estan publicados. Son recogidos como parte del programa o
de la actividad misma, o recogidas sistematica o regularmente por agencias del gobierno
que tienen responsabilidades por un determinado sector. Ejemplos: Centros de Salud,
Escuelas, Autoridades de Transito, de Inmigracion, etc.

o Informes publicados por agencias del gobierno y/o por organismos internacionales. A
veces ONGs y el sector privado también publican informaciones estadisticas de utilidad.

Algunos de los problemas a tener en cuenta cuando se considera utilizar fuentes secundarias
son: la actualizacion de la informacion, ya que pudieran ser datos antiguos, por lo que hay que tener
mucho cuidado antes de usar esta informacion.

De igual modo hay que poner atencion en la calidad de la informacion disponible, ver si la
fuente es confiable o no, saber cdmo se obtuvo, si hay sesgos etc. Otro de los problemas es el nivel
de desagregacion de la informacion, ya que muchas veces no es posible aplicarla a la poblacion
objetivo de un proyecto. Puede ocurrir que la informacidén no esté con las caracteristicas que el
proyecto necesita y que ademas no esté con la oportunidad requerida , por lo que hay que analizar la
posibilidad de ajustar los requerimientos del proyecto tomando en cuenta las caracteristicas de las
fuentes secundarias disponibles.

Otra consideracion importante con relacion a las fuentes secundarias es que se derivan de
sistemas de informacion existentes. Esto significa que con apoyos relativamente modestos, dichos
sistemas podrian servir para recoger buena parte de la informacion requerida para el monitoreo y la
evaluacion de un proyecto.

Entre las Fuentes Primarias, se encuentran la observacion directa, las entrevistas y los
cuestionarios. Estas técnicas sirven para obtener informacién que no esta disponible en fuentes
existentes y es necesaria para el proyecto y por lo tanto debemos construirla.

e La observacidn directa: este método es utilizado tipicamente para proyectos de obras o
infraestructura, mediante una visita estructurada a la obra para verificar calidad, si se ha
completado, etc. Dependiendo de cémo se hace, este método puede ser econémico o
costoso. Normalmente se hace un lista de verificacion preliminar y se revisan los puntos
que ésta indica. La lista se hace de acuerdo a los estudios de anélisis del proyecto y la
programacion de la ejecucion del proyecto.
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e Las entrevistas, son muy utiles cuando se desea obtener informacion de los beneficiarios
directos. Se pueden hacer individualmente o en grupos, dependiendo de los temas a cubrir.
Puede ser deseable obtener cierto tipo de informacion oral de una colectividad, pero en
casos de confidencialidad tiene que hacerse individualmente. Este método puede ser
costoso en tiempo y recursos humanos; ademas, es susceptible de sesgo por parte del
entrevistador. Por otra parte, provee acceso directo a los beneficiarios y puede ofrecer
informacién que no es posible obtener con otros métodos. En las entrevistas se puede usar
varios métodos juntos, lo cual permite observar si se consigue la misma informacién y
tiende a elevar el nivel de confianza por ser participativo.

e Los cuestionarios se utilizan también para recoger informacion personal. Es posible
alcanzar a un mayor niumero de personas, pero normalmente estan limitados a respuestas
de “Si”/’No” o respuestas muy breves. Ademas, normalmente no son aleatorias en el
sentido de que solamente las personas autoseleccionadas participan; puede haber
problemas en poblaciones analfabetas. Tipicamente es un método mas econoémico que los
otros, pero el procesamiento de los cuestionarios puede ser costoso.

Estos métodos proporcionan informacion cualitativa muy particular y especifica, al
documentar la realidad en una comunidad tal cual la percibe la propia comunidad. Una ventaja de
esta metodologia es que genera una participacion muy directa de los beneficiarios en el proceso de
monitoreo y evaluacion.

Hay que tener en cuenta en el uso de estas técnicas, cuando usar la informacion de tipo
cualitativa. Este tipo de informacion se utiliza cuando es suficiente para la toma de decisiones; es
decir, cuando se considere que las motivaciones y las actitudes son importantes y/o se necesita
sugerencias practicas para mejorar el desempefio.

En general los métodos de estimacion rapida ofrecen caminos rapidos y de bajo costo para
recoger informacion en forma sistematica para la toma de decisiones, especialmente para medir
desempefio, pero a la vez también se puede caer en una perdida de credibilidad y validez, debido a
que estos caen dentro de un continuo de métodos muy informales (conversaciones y visitas no
estructuradas) hasta métodos muy formales (censos, encuestas). En el medio estidn las entrevistas
formales, grupos focales, etc.

Esto implica que en la medida que uno va de lo informal a lo formal, aumentan los costos, el
tiempo, y la capacidad institucional-humana requerida. Al mismo tiempo, incrementa la validez y la
credibilidad de la informacion. Ver figura.

Por estos motivos el evaluador debe poner atencion cuando elige los métodos a utilizar, asi
como también cual es la informacion suficiente que de cuenta de los factores, indicadores, que
necesite analizar y la informacion asociadas a esos analisis.
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Figura 3
BENEFICIOS DE ACUERDO CON EL GRADO DE FORMALIDAD DE LOS
METODOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Costos
Capacidad
Requerida
Tiempo

Validez
Credibilidad

Fuente: Material docente curso del ILPES sobre “Marco Légico, Seguimiento y Evaluacion” (Plinio Montalban).

Posibles problemas en la recopilacion de informacion

Algunos problemas que se presentan respecto de la recopilacion de informacion para el

monitoreo y la evaluacion estan relacionados con el muestreo, los grupos de control y la causalidad.
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e Muestreo: Muchas veces debido a la amplitud de las intervenciones, es imposible obtener

informacion de cada uno de los afectados por el proyecto, por lo cual se hace necesario
elegir una parte de ellos y a partir de esos datos inferir que para el resto los resultados son
aplicables. Hoy en dia, las técnicas de muestreo han sido refinadas a tal punto que se
puede obtener datos de grandes poblaciones en base a una muestra pequefia, con alto
grado de confianza. Dicho de otro modo, el muestreo es el concepto de que una pequena
porcion del total puede ser utilizada para analizar el total, en lugar de examinar todos y
cada uno. Para ser cientificamente aceptable un muestreo debe ser representativo,
aleatorio y tener suficiencia estadistica. Esto significa muchas veces contar con
profesionales entrenados en elaborar muestras y analizar los resultados obtenidos.

Grupos de control: Metodologicamente, para conocer los verdaderos efectos de una
intervencion es necesario comparar los efectos en la poblacion objetivo, con otra
poblacion muy similar que no ha sido afectada por la intervencion. Ello suele llamarse la
situacion “con proyecto” y “sin proyecto”. La poblacion no tratada por la intervencion es
el grupo de control. Los grupos de control pueden ser definidos aleatoriamente entre los
potenciales beneficiarios de un proyecto o se podrian considerar otras comunidades con
caracteristicas similares. De esta forma se habla de disefios experimentales y cuasi
experimentales. La eleccion del disefio puede originar costos mayores o menores
respectivamente. La idea es que un grupo separado que NO esta directamente afectado por
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E.

el proyecto es observado en forma paralela con datos recogidos de los beneficiarios, para
estudiar las diferencias con y sin la intervencion del proyecto.

La causalidad es otro tema importante. En este caso, no nos estamos refiriendo a la
causalidad en la primera columna de la matriz de Marco Logico. Ahora la pregunta es:
(,como sabemos (y como podemos demostrar) que el proyecto esta causando los cambios
que observamos en el proceso de MYE? A veces es dificil hacerlo. Por ejemplo, digamos
que tenemos un proyecto de entrenamiento para el trabajo. Posiblemente haya resultado en
que los capacitados obtengan empleo, pero si la situacidon econdmica es extremadamente
favorable, tal vez todos hubieran obtenido empleo sin la capacitacion. Por otra parte, si los
capacitados NO obtienen empleo, y se esta en una recesion econdmica, jpuede decirse que
la capacitacion es un fracaso?. Obviamente que en ninguno de los casos el resultado
obtenido es atribuible al proyecto, lo cual implica, que en la evaluacion, la informacion
debe ser analizada cuidadosamente en relacion a la causalidad.

Recomendaciones para mejorar la calidad de la informacion

En la medida que se utilicen mas indicadores, se combinen métodos cualitativos y
cuantitativos, se usen técnicas de recopilacion que promuevan la participacion de los involucrados y
se capacita a los recopiladores de informacion, asi como a quienes la van a analizar, se puede
mejorar, en la medida de lo posible, la calidad de la informacion. Veamos cada una de estas
recomendaciones.

F.

Una de las mejores maneras de mejorar la calidad de la informacion es usar mas de un
indicador para monitorear un objetivo, lo cual permite cruzar informacion y ayuda a
asegurar que los resultados son atribuibles al proyecto. El problema es costo.

Combinar datos cuantitativos con informacion cualitativa puede facilitar un mejor analisis
de los cambios ocurridos. Esto permite explicar, a través de la informacion cualitativa,
algunos de los resultados que se obtienen con los datos cuantitativos. Esto significa que se
combinan datos numéricos con opiniones.

Meétodos participativos, como ya dijimos, son muy utiles para obtener reacciones de los
beneficiarios. La participacion de beneficiarios eleva el nivel de compromiso (o sentido de
pertenencia) de los involucrados.

Por ultimo, capacitar a los que participan en la recoleccion de informacion puede tener un
gran impacto en la calidad de la informacion. Los encuestadores y entrevistadores deben
conocer bien sus trabajos y practicar métodos para reducir sesgo.

Analisis de la informacion

Para un buen analisis de la informacion es necesario por lo menos seguir algunos pasos
basicos. La clave en el MYE para prescripciones es saltar de la informacién al analisis. Del qué al
por qué. Hay tres pasos basicos requeridos para ir de informacion a recomendaciones. Estos son la
descripcidn, la interpretacion y las recomendaciones.

Descripcion es el paso en el cual se organizan los datos brutos y se presentan de manera
claramente entendible. Por ejemplo: en el caso de agua potable, si estamos tomando
muestras de calidad de agua en varios sitios mensualmente, la descripcion del analisis
incluiria detalles sobre localizacion de los sitios, las fechas en que se tomaron las muestras
y los resultados de pruebas quimicas. Todo esto seria presentado en un informe escrito,
pero también puede ser presentado graficamente.

Interpretacion es la fase en la que se examina mas a fondo la descripcion y se llega a
conclusiones. Por ejemplo, en el caso de agua potable, posiblemente encontremos que en
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algunos lugares el contenido bacterioldgico del agua aumenta mucho en temporada de
lluvia, pero cae nuevamente en temporada seca. Podriamos notar que lo mismo no sucede
en comunidades que se encuentran en pendientes, donde no se acumula el agua de lluvia.
Podriamos interpretar este resultado como que hay filtraciones en la red de agua potable
en los lugares donde se produce acumulacion de aguas de lluvia.

Recomendaciones son sugerencias de accion basadas en la interpretacion de los datos. Es
importante basar las recomendaciones en los datos y la informacion para disminuir la
impresion de sesgos. Es deseable no llegar a conclusiones demasiado rapido. Volviendo
nuevamente al ejemplo de agua potable, para hacer una recomendacion. Seria
recomendable tomar muestras de las aguas de lluvia acumuladas para ver si el contenido
bacterioldgico es similar a lo que se encuentra en las muestras del sistema de agua
potable; también tomar muestras en las estaciones de bombeo antes de que el agua entre
en las plantas potabilizadoras para ver si la bacteria ya esta presente en el agua. Esto nos
permitiria hacer un recomendacion ajustada a la que realmente sucede y no quedarnos con
una impresion inicial.

Una guia minima para hacer recomendaciones es:

Las recomendaciones deben estar sustentadas por el andlisis de los datos. El que desee
hacer recomendaciones que no fluyen del analisis deberia examinar sus propios sesgos.

Cada recomendacion debe hacer sentido por si sola y no tener que ser agrupada o
combinada con otras. Esto permitira tomar decisiones mas sencillas y claramente
conectadas con las recomendaciones individuales. Desde el punto de vista practico, un
tomador de decisiones no acepta facilmente un “paquete” de recomendaciones con la
implicacion que debe aceptarlas todas.

El ofrecer opciones con varias maneras de implementarlas es una técnica muy util para
que los tomadores de decisiones no lo vean como que estan obligados a tomar el punto de
vista suyo.

Considere calcular los costos, beneficios y riesgos, tanto de tomar la decision
recomendada, como de NO tomar una decision. Si usted puede demostrar que la inaccion,
de hecho, es una decision, con altos costos y riesgos, aumentara la probabilidad de que se
tome una decision.

Ademas de ofrecer varias opciones, sera conveniente articular una estrategia de
implementacion de al menos la opcion recomendada, para facilitar que los tomadores de
decisiones se muevan en la direccion apropiada.

Sea breve, claro y sencillo en presentar las opciones.

2.6. Razones para llevar a cabo MYE

Existen multiples razones para llevar a cabo el monitoreo y evaluacion, tanto el aprendizaje,
como el sentido de pertenencia de los beneficiarios respecto del proyecto, lo que se ve potenciado
con la informacién que es obtenida y difundida adecuadamente. Del mismo modo existen otras
razones, las cuales veremos sucintamente a continuacion:
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Oportunidades de aprendizaje llevan a lecciones aprendidas. El MYE ofrece la
oportunidad de ver cuidadosamente, en forma sistematica y periddica, lo que se esta
haciendo para aprender de dicha experiencia.

El sentido de pertenencia o propiedad de un proyecto permite que varios involucrados
acepten responsabilidad compartida. Por ejemplo, ver el aseguramiento de los resultados y
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el cuidado de los recursos del proyecto, como una responsabilidad no solo del gerente,
sino de los involucrados en el proyecto. Esto se logra con difusion de los resultados hacia
quienes son los beneficiarios y autoridades relacionados en algin grado con el proyecto.

Transparencia. El MYE abre los libros para que todos puedan verlos. Cuando se
mantienen las cosas secretas o no se divulgan los resultados, se crea suspicacia respecto
del proyecto. E1 MYE apoya el sentido de confianza por medio de la transparencia.

Corresponsabilidad. (Accountability-- responsabilidad) Los ejecutores y gerentes tienen
que responder por su desempeiio. Esta corresponsabilidad de todos es fomentada por
medio de MYE.

Reconocimiento. Otro factor de motivacion para MYE es el reconocimiento que ofrece
por el esfuerzo de los ejecutores al demostrar los logros de un proyecto. Asimismo se debe
reconocer la labor de identificar problemas y avisar a la superioridad sobre posibles
soluciones antes de que el dafio sea importante. Lo peor que puede pasarle a un gerente o
jefe es ser sorprendido por un acontecimiento o aprender de otra fuente que algo malo esta
pasando en aquello que esta bajo su responsabilidad.

2.7. Limitaciones y/o dificultades de un efectivo monitoreo y

evaluacion

Quien planifica debe tener en cuenta estos factores para realizar una buena evaluacion.
Muchas veces nos encontramos con diferentes tipos de dificultad para llevar acabo la evaluacion,
esto puede implicar no poder evaluar un proyecto, es importante por lo tanto tener resuelto en la
etapa de disefio algunos posibles problemas asociados a la evaluacion a algunos de ellos son los
siguientes:

Diseiio inadecuado: Por ejemplo, una matriz de marco logico deficiente, con objetivos
que no son claros, o indicadores para los cuales no existe una linea de base o no son
independientes.

Recursos limitados: No tener personal adecuado, no tener medios de transporte, no tener
personal entrenado, etc., limita MYE.

Cultura de statu quo: Resistencia al cambio significa no aceptar informacion de MYE, o
resultados que impliquen que es necesario hacer cambios.

Sesgo: Tiene muchas formas por ejemplo, Tamafio o seleccion de una muestra que la
hacen no representativa, no aleatoria; personas que recogen informacion o evaluadores
que ya tienen opiniones formadas; personas que quieren ver ciertos resultados tanto, que
ejercen influencia sobre la recoleccion o interpretacion de la informacion.

Problemas de Informacién: Puede resultar de la falta de informacioén o de la calidad de
la informacion. La desagregacion puede ser muy costosa y muchas veces existen fuentes
secundarias que pueden dar suficiente informacion para llegar a una conclusion, aunque
no tan precisas como a uno le gustaria. Mayor desagregacion implica muchas veces
mayores costos para el proyecto.
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Il. Pauta metodolégica

Introduccion

La Metodologia de Marco Logico propone una estructura que
busca finalmente comunicar ¢ integrar los elementos esenciales sobre
un proyecto o programa. Dicha estructura se puede ver en el siguiente
esquema y cada uno de sus elementos seran mostrados en la pauta
mediante instrucciones practicas y cuadros ilustrativos. El siguiente
esquema o mapa global caracteriza los componentes principales y su
secuencia para alcanzar el resultado de la metodologia.
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Esquema 17

ESTRUCTURA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

O,

Analisis de involucrados

I

Analisis de Problemas

=)
@ﬁ:ﬁ@

Analisis de Objetivos

Matriz de Marco Logico

=)
O

Analisis de Alternativas

Opcioén 1

Opcion 2

11

Estructura Analitica Proyecto

iyl %@

Objetivos Indicadores M. Verificacion Hipotesis
Fin

' /;\ .
Propésito U
Componente

—
\*J

Actividades
6

Evaluacion Intermedia

1

Proyect/Real

Evaluacion

Indicador 1

Indicador 2

(o

Paso 1. Analisis de involucrados

Fuente:

Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

La metodologia marco logico contempla como factor importante la participacion de los
principales involucrados desde el inicio del proceso, por lo tanto identificar los grupos y
organizaciones que pudieran estar directa o indirectamente relacionados con el problema y analizar
su dinamicas y reacciones frente al avance del proyecto, permitira darle mayor objetividad al
proceso de planificacidon y concitar acuerdos entre involucrados, al considerar diversos puntos de
vista y fomentar un sentido de pertenencia por parte de los beneficiarios. '

A pesar de que el analisis de involucrados se presenta antes del analisis del problema con el
objeto de clarificar a quiénes debe involucrarse para participar en dicho analisis, esta presente a lo
largo del disefio y de la ejecucion del proyecto jugando un papel importante en la seleccion de las
estrategias y en el monitoreo y evaluacion del mismo. Cada etapa del proyecto puede presentar una
dinamica diferente de los involucrados, por lo que es importante conocer dichas dinamicas o
reacciones a medida que avanza el proyecto y generar estrategias acordes.

'® Curso Marco Loégico BID.
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Actividad 1. Identificar los involucrados

Esto significa conocer qué actor se movilizara con relacion al proyecto, no sélo debe tenerse
en cuenta la posicion actual, sino que debe también considerarse la futura. Es conveniente utilizar
un listado de actores, el que puede obtenerse a partir del conocimiento del grupo que esta haciendo
el proyecto o, utilizando un analisis de relaciones de acuerdo con el disefio del proyecto. Una vez
hecho el listado es recomendable expresarlo en un diagrama como el que se representa en el
esquema.

El diagrama permite visualizar los distintos actores involucrados y cuales podrian ser las
categorias de actores a utilizar dependiendo de las caracteristicas comunes de cada actor (por
ejemplo, Instituciones publicas: Municipio, Ministerio de educaciéon y Organismos reguladores,
podrian quedar en esta categoria).

Esquema 18
IDENTIFICACION DE LOS INVOLUCRADOS

Profesores
Padres de
{amiliz Adminis-
Estudiantes tradores
docentes
Céamara
del libro
<4+—>
Proyecto
Proveedores /
Ministerio
de
Facultades de Educacién
Educacion

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Entidades
financieras

Organismos
reguladores

//x

Actividad 2. Clasificar los involucrados

Implica agrupar a los involucrados (stakeholders) de acuerdo a ciertas caracteristicas como: si
pertenecen a instituciones publicas, privadas u organizaciones; la relacion que tengan con el
proyecto: si se refiere al entorno o si son internos al proyecto (contratistas y empleados). Si estan
cercanos o lejanos al proyecto y toda otra caracteristica que pueda ser de utilidad. Es evidente que
algunas categorias de involucrados podrian tener una relacion parecida en términos de tratamiento.
En el ejemplo de la actividad anterior, es posible pensar que las Instituciones publicas respaldaran el
proyecto y su relacion con el proyecto esta enmarcada en un plano normativo de responsabilidades
que podria afectar positiva o negativamente al proyecto. Para esta categoria las estrategias estaran
enmarcadas dentro de lo normativo institucional

Actividad 3. Posicionar y caracterizar los involucrados

Definir para cada involucrado, su posicion, fuerza e intensidad frente al proyecto. De manera
mas especifica:
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e Definir la posicién indicara cual es el apoyo u oposicion al proyecto o alternativa de
proyecto por parte del involucrado.

e Definir la fuerza de acuerdo al involucrado est4 relacionado con el poder para afectar el
proyecto, es decir, la importancia que el involucrado tiene para el proyecto.

e Definir la intensidad indica el grado de involucramiento que se tenga con el proyecto, es
la importancia que el involucrado le da al proyecto.

Actividad 4. Identificacion, analisis y seleccién con involucrados

De acuerdo con la fuerza e intensidad identificadas previamente teniendo en cuenta los
intereses, potenciales y limitaciones de cada uno de los involucrados, se podran realizar diferentes
actividades que permitan su participacion en la identificacion, andlisis y seleccion del problema
objetivo y de las alternativas de solucion. Para ello existen varias técnicas de participacion entre las
cuales se encuentran: Técnica de grupos nominales, técnica Delphi, Método EASW (European
Awareness Sustainability Workshop), ntcleos de intervencion participativa, etc.

Paso 2. Analisis del problema

Para asegurar un buen analisis es necesario, en primer lugar, conocer el problema. Esto es,
identificarlo plenamente para poder proponer alternativas de solucion que respondan a ese
problema.

Hacer una buena identificacion del problema es determinante para un buen resultado de un
proyecto, ya que a partir de esto se establece toda la estrategia que implica la preparacion del
proyecto. No se puede llegar a la solucion satisfactoria de un problema si no se hace primero el
esfuerzo por conocerlo razonablemente.

En este sentido, la primera cuestion a resolver en el analisis es la de identificar el problema
central, esto significa buscar la forma como se debe expresar comprensivamente la cuestion que
deseamos resolver.

Actividad 1. Definir el problema central

Dada la manifestacion de una situacion problema: hay que analizar e identificar lo que se
considere como problemas principales de la situacion analizada. Esto debido a, como se ha
explicado anteriormente, la normal existencia de multiples causas que pueden explicar el problema
y los efectos que se derivan de ello.

2

En términos de analisis se recomienda que a partir de una primera “ lluvia de ideas
establecer cudl es, a juicio del grupo de analistas, el problema central que afecta a la comunidad
analizada. En esto lo que se aplica son los criterios de prioridad y selectividad.

Se recomienda:
e Formular el problema central en estado negativo.

o Centrar el anélisis de causas y efectos en torno a un solo problema central. Lo que permite
acotar el analisis y ser mas efectivo en recomendar soluciones.

e No confundir el problema con la ausencia de una solucién. No es lo mismo decir falta un
hospital (falta de solucion), que decir que existen “Altas tasas de morbilidad” en un area
especifica (problema).

e Analisis de nodos criticos

e Matriz de incidencias
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Actividad 2. Graficar el arbol de efectos

Definir los efectos mas importantes del problema en cuestion, de esta forma se analiza y
verifica su importancia. Se trata, en otras palabras, de tener una idea del orden y gravedad de las
consecuencias que tiene el problema que se ha detectado lo cual hace que se amerite la busqueda de
soluciones.

Esquema 19
ARBOL DE EFECTOS

Altos costos de Inasistencia laboral Costos por
atencion de salud reparaciones
A | A T
Alta Alto numero de Dafios en la Insatisfaccion con la
mortalidad heridos propiedad autoridad comunal

j— T T | d

Alta tasa de accidentes en la interseccion

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Como se puede observar, en el cuadro anterior, una vez identificado el problema central se
grafican los efectos hacia arriba, algunos de los cuales podran estar encadenados y/o dar origen a
varios otros efectos, para ello hay que seguir un orden causal ascendente. Si se determina que los
efectos son importantes y se llega, por tanto, a la conclusion que el problema amerita una solucion
se procede al analisis de las causas que lo estan ocasionando.

Actividad 3. Graficar el arbol de causas

A partir del problema central, hacia abajo, se identifican y se sigue la pista a todas las causas
que pueden originar el problema.

Es muy importante tratar de determinar el encadenamiento que tienen estas causas. En
particular, es muy importante tratar de llegar a las causales primarias e independientes entre si que
se piensa que estan originando el problema. Mientras mas raices se puedan detectar en el arbol de
causas, mas cerca se estara de las posibles soluciones que se deben identificar para superar la
condicion restrictiva que se ha detectado. En el esquema se muestra el arbol de causas.

En otras palabras, en la medida que se resuelvan las ultimas causales del encadenamiento se
puede decir que, analiticamente, se estd contribuyendo a superar positivamente la condicion
negativa planteada.
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Esquema 20
ARBOL DE CAUSAS

Alta tasa de accidentes en la interseccion

Inadecuada velocidad de Alto niimero de Mala Visibilidad No existe
los vehiculos peatones cruzando sefializacion
Gran distancia a No existe puente Vehiculos No hay
semaforos aguas peatonal estacionados semaforo
arriba y abajo

Imprudencia de los Imprudencia de los No hay sefial de
conductores peatones prioridad

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

Actividad 4. Graficar el arbol de problemas

Una vez que se han identificado las causas y efectos del problema central, el paso siguiente es
integrarlas en un so6lo cuadro (ver pagina siguiente), este cuadro representa el resumen de la
situacion del problema analizado. Es importante sefialar que, en esta primera etapa de la preparacion
de un proyecto, todos los planteamientos, ademéas de contribuir a ordenar el camino a seguir en el
desarrollo de las alternativas de solucion que se pueda proponer, se hacen en términos de hipotesis
de trabajo que se deben corroborar o rechazar en funcién de la profundizacion de los estudios que
necesariamente hay que hacer, incluido en esto la consulta a los afectados a través de métodos
participativos.
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Esquema 21
ARBOL DEL PROBLEMA

Altos costos de Inasistencia Costos por
atencion de salud laboral reparaciones

A I A ?

Alta Alto niimero de Daios en la Insatisfaccion con
mortalidad heridos propiedad la autoridad

Alta tasa de accidentes en la interseccion

T T

Inadecuada velocidad Alto ntimero de | [Mala Visibilidad No existe
de los vehiculos peatones cruzando sefalizacion
Gran distancia a No existe puente Vehiculos No hay
semaforos aguas peatonal estacionados semaforo
arriba v abaio
Imprudencia de los Imprudencia de los No hay sefial de
conductores peatones prioridad

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Es necesario revisar la validez e integridad del arbol dibujado, todas las veces que sea
necesario. Esto es, asegurarse que las causas representen causas y los efectos representen efectos,
que el problema central este correctamente definido y que las relaciones (causales) estén
correctamente expresadas.

Paso 3. Analisis de objetivos

Actividad 1. Graficar el arbol de medios y fines

Cambiar todas las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones positivas que
se estime que son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las que eran causas en
el arbol de problemas se transforman en medios en el arbol de objetivos, los que eran efectos se
transforman en fines y lo que era el problema central se convierte en el objetivo central o propdsito
del proyecto. Haciendo el simil con el revelado de una fotografia, el arbol de problemas es el
negativo y el arbol de objetivos es el positivo que se obtiene a partir de aquel. Como se puede
comprender, si el segundo no es mas que poner en blanco el primero, es muy importante haber
confeccionado bien el arbol de causas y efectos, para poder llegar a buenos fines y medios. La
importancia, ademas, radica en que de este ultimo se deben deducir las alternativas de solucion para
superar el problema.

75



Metodologia del marco logico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas

Esquema 22
ARBOL DE OBJETIVOS
Menores costos de Menor Inasistencia Menores Costos
atencion de salud laboral por reparaciones
A | A T
Baja Menor nimero de Menores Dafios Satisfaccion con la
mortalidad heridos en la propiedad autoridad comunal
Baja tasa de accidentes en la interseccion
Adecuada velocidad de Bajo numero de Buena Visibilidad Existe sefializacion
los vehiculos peatones cruzando
Menor distancia a Existe puente No hay Vehiculos Hay
semaforos aguas peatonal estacionados semaforo
arriba y abajo
Prudencia de los Prudencia de los Hay sefal de
conductores peatones prioridad

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Actividad 2. Validar el arbol de medios y fines

Despues de construido el arbol de objetivos se examinan las relaciones entre medios y fines
establecidos para garantizar que el esquema de analisis es valido e integro. Si en el proceso de pasar
de problemas a objetivos se determinaron inconsistencias es necesario volver a revisarlo para
detectar las fallas que se puedieran haber producido. De ser necesario, pero teniendo en cuenta la
flexibilidad del método, pueden modificarse las formulaciones que no se consideren correctas,
agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban incluidos y eliminar aquellos
que no eran efectivos.

En la medida en que las causas estén bien identificadas, los medios estaran y las alternativas
seran mas acertados para la resolucion del problema y obtencion de los fines que persiga el
proyecto. Por ello, las causas deben ramificarse todo lo que sea posible para tener mucho mas
desagregadas las posibles vias de solucion al problema en estudio.

Paso 4. Seleccion de la estrategia 6ptima

En este punto se deben formular acciones para solucionar el problema planteado, para esto se
debe utilizar como herramienta el arbol de objetivos (medios) con el fin de buscar de manera
creativa, una accion que lo concrete efectivamente en la practica.
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Actividad 1. Identificacion de acciones

La identificacion de acciones es un proceso analitico que permite operacionalizar los medios.
Es decir, en este proceso se definen acciones concretas tendientes a materializarlos. Por ejemplo, si
en el arbol de objetivos uno de los medios fuera el uso eficiente de la capacidad de las jornadas
escolares, una accion para operacionalizar este medio seria ‘“un aumento en las jornadas escolares”.

Los medios que deben operacionalizarse son los que estan en la parte inferior del arbol de
objetivos. Es decir, son aquellos que no tienen otro medio que los genere y estan en
correspondencia con las causas independientes que estén en la parte mas baja del arbol del
problema.

Para operacionalizar un medio pueden existir distintas formas de hacerlo, esto implica que
para cada medio existen diversas acciones posibles. La identificacion de éstas dependera de la
creatividad y experiencia de quienes analizan un problema. Es recomendable contar con un buen
numero de acciones por cada medio.

Es importante verificar, también, la coherencia entre causa, medio y accion. Esto, porque
existe una relacion logica entre estos tres aspectos del analisis. En este sentido la relacion se puede
expresar como sigue: la existencia de un problema se explica por la existencia de una causa que lo
provoca, para solucionarlo es necesario recurrir a unos medios que eliminen la causa, para hacer
efectivos este medio se debe identificar una accidon que lo operacionalice. Si se esquematiza resulta
lo siguiente:

Esquema 23
COHERENCIA CAUSA, MEDIO Y ACCION

Accion h’E-’E-’ Problema

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Si atendemos este esquema podriamos decir, leyendo de izquierda a derecha, que la accion
que se propone permite obtener unos medios que eliminan la causa que genera el problema. Por lo
tanto, es necesario revisar que exista coherencia entre estos elementos para asi no caer en
inconsistencias que afectarian el analisis.

A partir del arbol de objetivos del esquema No. 22, debemos analizar cuales serian las
acciones posibles de llevar a cabo para resolver el problema. Para cada base del arbol de objetivos
se busca creativamente acciones que concreten el medio, de la manera siguiente:
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Esquema 24
ARBOL DE ACCIONES

Menor distancia a Existe puente No hay Vehiculos Hay
semaforos aguas peatonal estacionados semaforo
arriba y abajo
Prudencia de los Prudencia de los Hay sefial de
conductores peatones prioridad
Instalar otros Construir pasarela Prohibir Instalar
semaforos peatonal estacionamiento semaforo
Campaia Campaiia Instalar disco
capacitacion educacional PARE
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Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Actividad 2. Postulacion de alternativas

Luego de formular las respectivas acciones para la soluciéon del problema, se deben
configurar alternativas viables y pertinentes.

Para ello es necesario el examen de las acciones propuestas en varios aspectos:

Lo primero es discriminar entre acciones, esto se hace clasificandolas en dos tipos:
Complementarias y Excluyentes.

Las “Acciones Complementarias” seran aquellas que son factibles en conjunto y que van a
complementar sus aportes a la solucion del problema, por lo tanto es posible agruparlas en
torno a la solucion.

Las acciones excluyentes, por el contrario, no es posible realizarlas en conjunto, estas nos
ayudan a decidir por una estrategia. Esto se puede expresar a modo de ejemplo entre dos
proposiciones, “reparar un camino” o “reconstruir un camino”, la decision entre hacer una
o la otra accion las clasifica como excluyentes.

Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las que
sean complementarias. Cada agrupacion de acciones complementarias podrd configurar
una alternativa.

Analizar su nivel de incidencia en la solucion del problema. Dar prioridad a las de mayor
porcentaje de incidencia presumible.

Verificar la factibilidad (fisica, técnica, presupuestaria, institucional, cultural) de las
alternativas.

A partir de las acciones descritas en el esquema 24 el trabajo siguiente, consiste en agrupar
las acciones en complementarias y excluyentes.

Con estos resultados podemos proponer tres alternativas de solucion que podrian ser las
siguientes:

Construir una pasarela peatonal y Campana educacional para los peatones.
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o Instalar disco PARE, mas Campafia educacional, mas Campaiia de capacitacion y Prohibir
estacionamiento.

o Instalar un semaforo, mas Campafia educacional, mas Campafia de capacitacion y Prohibir
estacionamiento.

Veamos la primera alternativa de solucion: Construir una pasarela peatonal, campana
educacional para los peatones y campafia de capacitacion, las acciones que la componen se
consideran complementarias. Por otro lado, esta alternativa considera las acciones: Instalar
semaforo, instalar disco PARE y construir pasarela peatonal como excluyentes entre si. Por lo tanto,
hago so6lo una de ellas (Construir pasarela peatonal). La accion Instalar otros semaforos no se
incluye en las alternativas, ya que se considerd que esta fuera del ambito de accion de la institucion
que es responsable del proyecto. El consejo en estos casos es comunicar esa situacion a quienes
corresponda. En resumen, la alternativa queda conformada por las tres acciones que se han
considerado complementarias.

Una segunda alternativa seria: Instalar disco PARE, mas campafia educacional, mas campaiia
de capacitacion y Prohibir estacionamiento. Esta alternativa, considera que la Instalacion del disco
PARE, hace innecesaria la construccion de la pasarela y la instalacion de un semaforo. Considera
también que las acciones que componen la alternativa son complementarias entre si.

Una tercera alternativa seria la de; Instalar un semaforo, mas campafia educacional, mas
campafia de capacitacion y prohibir estacionamiento. Esta solo cambia, respecto de la segunda, en la
accion Instalar un semaforo que reemplaza a la accion de Instalar disco PARE. Estas dos ultimas
acciones son excluyentes entre si, lo que obliga a hacer s6lo una de ellas. Sin embargo las acciones
restantes que componen ambas alternativas son, cada una de ellas, complementaria tanto a la
Instalacion del semaforo, como a la Instalacion del disco PARE.

En el analisis de las acciones y conformacion de alternativas, se recomienda poner atencion a
los siguientes aspectos:

e Debe tenerse presente que este proceso de analisis es iterativo y retroalimentado: nunca se
cierran las puertas, siempre debe ser posible incorporar nuevas alternativas o integrar
varias que todavia se consideren como componentes complementarias de la solucion.

e Las alternativas resultantes deben ser analizadas en relacion con el espacio geografico y
socioecondémico al cual estan referidas, con el fin de especificar mejor el problema y de
seguir verificando su factibilidad y pertinencia como soluciones adecuadas al problema.
Luego seran objeto de un desarrollo basico y de una evaluacion correlativa para
seleccionar la que mejor resuelva el problema y garantice el uso mas eficiente de los
recursos que le sean asignados.

e El resultado de esta etapa de “analisis situacional” es el conocimiento de un problema y la
postulacion de un conjunto de alternativas estimadas como factibles para la solucion del
problema planteado.

e A partir de las alternativas identificadas se hace una caracterizacion de ellas hasta
establecer los costos y beneficios de cada una de ellas para asi poder compararlas.

e Por alternativa singular, usualmente se entiende a un curso de accion o acciones a realizar
para enfrentar un problema especifico. También, dependiendo del problema, la alternativa
puede estar referida tanto a un programa coherente, como a un proyecto especifico.

e En un sentido mas amplio, alternativa significa que existen ademas diferentes opciones
que permiten solucionar un problema especifico. La “opcién” “no hacer nada”, desde esta
perspectiva no constituye alternativa de solucion a un problema. Esto porque “no hacer
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nada” significa que el problema seguiria inalterado o simplemente que el problema no
existe 0 no tiene importancia.

Actividad 3. Seleccionar la estrategia 6ptima

Cada alternativa identificada deberé ser analizada en diferentes aspectos tales como:'’

e costos totales en valores presentes y futuros

e viabilidad financiera y econémica

¢ viabilidad técnica

e habilidad para mejorar y mantener recursos

e sostenibilidad

e contribucion al fortalecimiento institucional y construccion de capacidad gerencial

e impacto ambiental

e Aceptacion por parte de los beneficiarios

e compatibilidad del proyecto con prioridades de un sector o un programa

Finalmente, entre las alternativas viables se escogera aquella con mayor pertinencia,
eficiencia y eficacia.

Paso 5. Elaborar la estructura analitica del proyecto

Con la informacion que se recogioé para la seleccion de la estrategia 6ptima se construye la
Estructura Analitica del Proyecto,'® que consiste en diagramar un arbol de objetivos ajustado a la
alternativa seleccionada pero con 4 niveles jerarquicos: fin, prop6sito, componentes y actividades.

El fin y propésito se toman del arbol de objetivos original, mientras que los componentes y
actividades deberan construirse a partir de la informacion producto de los estudios de viabilidad
financiera, econdmica, técnica, legal y ambiental que se utilizaron para el analisis de alternativas.

Si de acuerdo con el analisis de alternativas, descrito en la actividad anterior, la alternativa
No. 2 de instalar disco PARE, mas campafia educacional, mas campafia de capacitacion y prohibir
estacionamiento; resulta viable y ademas cumple con criterios de pertinencia, eficiencia y eficacia,
la estructura analitica del proyecto, seria como se ilustra en el esquema No. 25.

'7 AusGUIDElines, the logical framework approach, AusAID
'8 La definicién de Estructura Analitica del proyecto se trat6 en la primera parte del documento en el literal F, del numeral 1.1
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Esquema 25
ESTRUCTURA ANALITICA DEL PROYECTO
Menores costos de Menor Inasistencia Menores Costos
atencion de salud laboral por reparaciones
A | A ?
Baja Menor niimero de Menores Daifios Satisfaccion con la
mortalidad heridos en la propiedad autoridad comunal

4—‘ T T | A

Baja tasa de accidentes en la interseccion

| |

Camp aﬁa Campgﬁa Existe Buena
capacitacion educacional sefializacién Visibilidad
Disefar plan y Disefar plan y Instalar disco Prohibir
logistica logistica PARE estaclonamiento

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Paso 6. Resumen narrativo de objetivos y actividades

El propésito es construir la columna de resumen narrativo de la MML, la cual sintetiza las
actividades del proyecto, los productos que se entregaran, y los resultados de corto, mediano y largo
plazo que se esperan lograr en la poblacion objetivo. Este andlisis requiere un conocimiento
detallado del proyecto, precisando cual es la relacion causal y teérica entre estos niveles.

Es decir, los mecanismos que permiten convertir insumos en productos y finalmente en
resultados de corto, mediano y largo plazo. A continuacién se describen los pasos que se deben
seguir para construir la columna de objetivos de la MML.

Actividad 1. Redaccion de la columna de objetivos (MML)

En la definicion de los niveles de objetivos en la MML se debe tener especial cuidado al
pasar de la especificacion de los componentes al propdsito del proyecto. La definicion del proposito
del proyecto se debe hacer en términos hipotéticos, es algo que debe ocurrir, es un resultado
esperado. De acuerdo al enfoque de Marco logico el “proposito es la hipotesis central del proyecto”.
De este modo, el propdsito debe entenderse como un resultado no controlable por el ejecutor. Es, en
definitiva, lo que deberia ocurrir como resultado directo de utilizar los Componentes.

El esquema muestra la relacion entre la EAP y la columna de objetivos de la MML.
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Esquema 26
LA EAP Y LA COLUMNA DE OBJETIVOS DE LA MML
COLUMNA DE
Menores costos Menor Menores costos OBJETIVOS
de atencion de Inasistencia por
salud laboral reparaciones FIN
Baja Menor nimero Menores Satisfaccion con
mortalidad de heridos dafios en la la autoridad
propiedad comunal
T T PROPOSITO
Baja tasa de accidentes en la interseccion |:>
COMPONENTES
Camlpaﬁal Car'np{aﬁa Existo Buena
capacitacion educacional | |sefalizacion visibilidad
A A A
ACTIVIDADES
Disefar plan y| |Disefiar plan y| | Instalar disco Prohibir
logistica logistica PARE estacionamiento

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Los objetivos de la intervencion se redactan a nivel de fin, propdsito y componentes, y de
igual manera se precisan las actividades del proyecto. Los puntos claves en el desarrollo de este
actividad son: ser cuidadoso al separar las causas de los efectos y evitar formular objetivos con
multiples propositos. Recuerde también utilizar frases sencillas y breves al redactar los objetivos. El
formato de presentacion de los resultados de esta actividad es el que especifica la MML. Los
principales aspectos relacionados con la definicion de los objetivos en los cuatro niveles que
propone la MML, se explicitaron en la primera parte del documento, en el literal A del numeral 1.2.

Actividad 2. Evaluacién de la columna de objetivos

Si la columna de objetivos de la MML esta bien construida se deben poder examinar los
vinculos causales de abajo hacia arriba (desde las actividades hasta el fin). El siguiente cuadro
ofrece una serie de condiciones que debe cumplir la columna de objetivos de la MML, marque con
una X si estas se cumplen o no. Si alguna de las condiciones no la cumple se deben revisar de nuevo
las relaciones de causalidad entre insumos, productos y resultados.

Condiciones Si No
Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir el
componente
Cada Componente es necesario para lograr el Propdsito del proyecto
No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Propdsito del proyecto
Si se logra el Propésito del proyecto, contribuira al logro del Fin
Se indican claramente el Fin, el Proposito, los Componentes y las Actividades
El Fin es una respuesta al problema mas importante en el sector.

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.
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Paso 7. Indicadores

Los indicadores definen operacionalmente lo escrito en la columna de objetivos de la MML y
aparecen a cada nivel de dicha matriz. También describen las metas del proyecto en cada nivel de
objetivos: Fin, Propoésito o componente esperado. De este modo, se convierten en el punto de
referencia y "carta de navegacion" para guiar las actividades de gestion/monitoreo y evaluacion del
proyecto. Los indicadores bien formulados aseguran una buena gestion del proyecto y permiten que
los gerentes de proyecto decidan si seran necesarios componentes adicionales o correcciones de
rumbo para lograr el Propdsito del proyecto. Asi mismo, al finalizar la intervencién se conocera si
se logrod el impacto y los efectos esperados sobre los beneficiarios (BID, 2003).

Generalmente un resultado se puede medir a través de varios indicadores, sin embargo, la
propuesta del Marco Logico es especificar la cantidad minima necesaria para concluir si se alcanzo
o no el objetivo que se evalia. Los indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse al
proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente de las fuentes de datos existentes
(BID, 1997).

Actividad 1. Lista de Indicadores

Debe elaborarse una lista lo mas completa posible de todos los indicadores disponibles para
observar el logro en los diferentes niveles de objetivos de la MML del proyecto. Cada indicador
debera detallar:

e ;Para quién? (grupo meta)
e ;Cuanto? (cantidad)

e ;De qué tipo? (calidad)

e ;Cuando? (tiempo)

e ;Doénde? (lugar/Area).

El siguiente cuadro puede utilizarse en el desarrollo de este ejercicio, este permite revisar que
los indicadores cumplan con todos los criterios estipulados.

Cuadro 4
REVISION DE CRITERIOS PARA LOS INDICADORES
Resumen Meta
Nivel Narrativo Indicador Cantidad Calidad Tiempo Lugar Grupo
Social
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

Es util también realizar una tltima evaluacion a los indicadores seleccionados para evaluar el
logro de los objetivos de la intervencidon. Estos indicadores deben cumplir con los cinco
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caracteristicas de un “indicador inteligente” especifico, medible, realizable, pertinente y debe estar
enmarcado en el tiempo.

Se considera util clasificar cada indicador segtn dos criterios. (1) si es una medida cualitativa
o cuantitativa. (2) si es un indicador directo (final), intermedio (avanzada) o proxy

Los indicadores utilizados para medir un objetivo pueden ser cualitativos o cuantitativos. La
decision de seleccionar un indicador cualitativo o cuantitativo depende de la naturaleza del objetivo
que se evalta. Por ejemplo, cuando se mide eficiencia es mas apropiado utilizar indicadores
cuantitativos. En cambio cuando se evalia sostenibilidad los indicadores cualitativos tienen
mayores ventajas, debido a que permiten valorar la capacidad de adaptacion de los beneficiarios a
los cambios introducidos por la intervencion (UNDP). En algunos casos, la combinacidon de
indicadores cuantitativos y cualitativos es necesaria. Por ejemplo, en el caso de la pobreza, algunas
evaluaciones han utilizado medidas cuantitativas como las lineas de pobreza, y paralelamente han
aplicados métodos cualitativos que capturan la percepcion de los beneficiarios sobre su calidad de
vida.

Por su parte, el logro de un objetivo puede ser observado a través de medidas directas o
indirectas (proxy). Por ejemplo, si el objetivo es aumentar el ingreso de los beneficiarios, el
indicador directo es el aumento ingreso monetario mensual de las personas, y el indicador sustituto
(proxy) podria ser las mejoras en la calidad de la vivienda. Estas medidas sustitutas se utilizan
cuando el costo, complejidad y oportunidad en la recoleccion de datos impiden que se pueda medir
directamente un resultado (UNDP).

También en la medicion del logro de un objetivo se pueden utilizar indicadores intermedios o
de avanzada, estos miden pasos intermedios hacia el resultado esperado. Para facilitar la
presentacion de los resultados de este ejercicio se disefio el formato que presenta el siguiente
cuadro.

Cuadro 5
CLASIFICACION DE INDICADORES

Indicadores
Nivel Resum_en Cuantitativos Cualitativos
Narrativo
Final | Intermedio | Proxy | Final Intermedio Proxy
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Actividad 2. Seleccion de indicadores

La evaluacion de muchos indicadores puede ser contraproducente, ademas de costosa y
exigente en términos de recoleccion de la informacion y andlisis de resultados. De esto modo, una
de las principales recomendaciones al construir a columna de indicadores de la MML es incluir el
menor numero posible de indicadores. Esto hace necesaria la definicion de criterios para decidir si
un indicador es adecuado o no, o jerarquizar un conjunto de indicadores.
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Siguiendo los anteriores criterios la Oficina de Evaluacion del Programa de Desarrollo de
Naciones Unidas (UNDP) desarrolld un esquema para la seleccion de indicadores, la cual debe ser
aplicada para optimizar el numero de indicadores (Ver cuadro 6). La 1dgica del ejercicio es sencilla.
Primero, es necesario clasificar los indicadores propuestos (listados en el actividad 1) de acuerdo a
su nivel de objetivos de la MML. Segundo, definir los criterios que deben cumplir los indicadores.
La UNDP establece los siguientes criterios: (A) El sentido del indicador es claro, (B) Existe
informacién disponible o se puede recolectar facilmente, (C) El indicador es tangible y se puede
observar, (D) la tarea de recolectar datos esta al alcance de la direccion del proyecto y no requiere
expertos para su andlisis, (E) El indicador es lo bastante representativo para el conjunto de
resultados esperados. Un criterio adicional que debe ser evaluado es que los indicadores sean
independientes, es decir, que no exista una relacion de causa-efecto entre el indicador y el objetivo
que se evalua.

Posteriormente se clasifican los indicadores (tercera columna cuadro 6), para esto se asigna
un valor de 1 a cada uno de los cinco criterios anteriores. Asi, un indicador que cumpla todos los
criterios de la UNDP alcanzaria 5 puntos en esta escala de calificacion. Finalmente, en la ultima
columna se seleccionan los indicadores que se incluiran en la matriz de Marco Logico, aquellos con
mayores puntajes.

Cuadro 6
PONDERACION PARA SELECCION DE INDICADORES
Nivel Resumen | . . Clasificacion de indicadores" Puntaie | o \ccid
e Narrativo | "o A B |C |D|E|F|G|H| Total eleccion
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Handbook of monitoring and evaluating for results. UNDP.
Una vez seleccionados los indicadores se debe completar la columna de indicadores de la
matriz de MML con la informacion mas relevante de estos.
Actividad 3. Evaluaciéon de la columna de indicadores

Para verificar si los indicadores han sido correctamente especificados se recomienda seguir
los siguientes criterios. Marque con una x si los indicadores cumplen o no con los siguientes
criterios.

Condiciones Si | No
Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes, sino una medida del
resultado de tener los Componentes en operacion
Los indicadores de Propésito midan lo que es importante
Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo
Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros niveles
El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Actividad 4. Establecer resultados intermedios

' Corresponde a los criterios de la UNDP para seleccionar indicadores.
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Hasta ahora los indicadores reflejan metas finales, es decir, una vez terminada una actividad o
la finalizacion del proyecto. Sin embargo, es util precisar el logro de resultados parciales a lo largo
de la operacion del proyecto e incluso después de su finalizacion, este ultimo el caso de los
resultados esperados de mediano y largo plazo. Esta informacion es importante para la evaluacion y
el monitoreo del proyecto. Por ejemplo, para realizar una evaluacion intermedia del proyecto.

De este modo, si se fijo la meta de aumentar la tasa de asistencia escolar en 30 puntos
porcentuales entre el 2003 y el 2008, la tarea es determinar los resultados parciales o metas
intermedias que se pueden lograr en los afios 2004, 2005, 2006 y 2007. Dependiendo de la
definicion del indicador y el nivel de objetivo que se esta evaluando, los resultados intermedios se
pueden monitorear mensual, semestral o anualmente. Generalmente los avances en los indicadores a
nivel de actividades y componentes se observan en intervalos de menos de un afo, por su parte los
indicadores a nivel de proposito y fin se monitorean anualmente o en lapsos mayores. El siguiente
cuadro apoya la presentacion de los resultados (s6lo para indicadores con la misma escala de
tiempo).

Cuadro 7
RESULTADOS INTERMEDIOS POR INDICADOR
Nivel Resumen Indicador Meta Resultados Parciales
Narrativo Final t1 t2 3 tn-1
Fin
t? t? t? tn-1
Propésito
t? t? t? tn-1
Componentes
t? t? t? tn-1
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Paso 8. Medios de verificacion

Luego de seleccionar los indicadores, se deben precisar los métodos y fuentes de recoleccion
de informaciéon que permitiran evaluar y monitorear los indicadores y metas propuestos para
observar el logro de los objetivos de la intervencion. En MML este tema se desarrolla en la columna
de medios de verificacion. Los principales aspectos que deben ser tenidos en cuenta al precisar los
medios de verificacion de la MML son la fuentes, el método de recolpilacion, las agencias
responsables, el método de analisis, la frecuencia, como se aplicard la informacioén, formatos de
difusion y circulacion.

Teniendo en cuenta los anteriores elementos que conforman la columna de medios de
verificacion de la MML, se debe elaborar el siguiente cuadro que resume los principales aspectos
que se deben tener en cuenta la planeacion de la recoleccion de datos. Se debe completar esta
informacion para cada uno de los indicadores seleccionados.
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Cuadro 8

MEDIOS DE VERIFICACION POR INDICADOR

Medios de verificacion

. Resumen . . p -
Nivel . Indicador Fuente de Método de Método de Frecuencia de
Narrativo . o, . s L Responsable
informacioén recoleccion analisis recoleccion

Fin
Propdsito
Componentes
Actividades

Fuente: Handbook of monitoring and evaluating for results. Evaluation office UNDP.
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Finalmente, se debe consignar en la MML un resumen de la informacion mas relevante para
completar la columna de medios de verificacion de la matriz.

Paso 9. Supuestos

El ultimo paso en la construccion de la MML es la definicion de supuestos en cada uno de los
niveles de objetivos del proyecto: fin, proposito, componentes y actividades. Los supuestos son los
factores externos que estan fuera del control de la institucion responsable de la intervencion, que
inciden en el éxito o fracaso del mismo. Corresponden a acontecimientos, condiciones o decisiones
que tienen que ocurrir para que se logren los distintos niveles de objetivos de la intervencion. Los
riesgos a los que esta expuesto el proyecto pueden ser ambientales, financieros, institucionales,
sociales, politicos, climatoldgicos u otros factores (BID, 1997).

A continuacion se describen los pasos que se deben seguir para completar la columna de
supuestos de MML.:

Actividad 1. Lluvia de supuestos

Es util iniciar la identificacion de los supuestos con una lluvia de ideas de todos los factores
que pudiesen ser considerados como riesgos del proyecto. Estos factores pueden ser clasificados
sectorialmente, por ejemplo, si es un riesgo financiero, politico, social, etc. El siguiente cuadro
puede facilitar el desarrollo de esta tarea.

Cuadro 9
FACTORES DE RIESGO
Nivel Resumen Factores de riesgo
Narrativo | Financiero | Politico | Social | Ambiental | Legal
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.

Actividad 2. Selecciéon de supuestos

Un supuesto representa un verdadero riesgo para el proyecto si esta fuera del control de la
gerencia del proyecto, si es importante o critico para el éxito del proyecto, y/o si su probabilidad de
ocurrencia es media.”

De este modo debera verificarse cuales de los factores postulados en la actividad 1 cumplen
con los elementos descritos anteriormente. De este modo se seleccionaran solo aquellos supuestos
que sean externos, importantes y con una probabilidad de ocurrencia media. Para apoyar este
analisis se puede utilizar la lista de verificacion de supuestos, la cual consiste en una serie de
preguntas encadenadas que conducen a la aprobacion o no de un supuesto.

? Informacién mas detallada sobre dichas caracteristicas, se ilustré en la primera parte del documento en Elementos importantes para
formular supuestos en el literal D del numeral 1.2
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En el caso que un supuesto sea clasificado como “supuesto fatal” (externo, importante, con
baja probabilidad de ocurrencia y sin posibilidades de redisefio del proyecto) el grupo debera
identificar y formular acciones (que puedan ser desarrolladas) por el proyecto que incrementen la
probabilidad de ocurrencia de esos factores.

Actividad 3. Redaccion de los supuestos en la MML

Luego de seleccionar los factores que representan un verdadero riesgo para el proyecto, se
debe poner especial atencion en la forma como se redactan los supuestos en la MML. Es importante
que el supuesto sea expresado como un objetivo a alcanzar o mantener. Esto sugiere que si bien
estan fuera del control de la Agencia Ejecutora, ésta podria llevar a cabo acciones que tiendan a
aumentar la probabilidad de ocurrencia de un supuesto. A continuacion se presentan algunos
ejemplos de supuestos:

e Laley de Mantenimiento Vial que crea un Fondo Vial con los parametros propuestos en el
proyecto, es aprobada oportunamente por el Congreso.

e Los bancos formales aceptan dedicar un minimo de 10% de sus carteras de préstamos a
financiar a los microempresarios.

e Los precios agricolas mantienen sus niveles (dentro de una banda de + 10%) en
e Términos reales.

En la redaccion de los supuestos se deben tener en cuenta los beneficios de utilizar el sistema
de ML como instrumento de monitoreo y evaluacion. Al igual que en el caso de los indicadores, el
monitoreo de los supuestos es un componente fundamental en la evaluacion del proyecto durante su
fase de ejecucion y operacion. Esto supone que los supuestos ademas de ser formulados
positivamente (como un objetivo), deben ser medibles, y por tanto deben cumplir con los mismos
atributos que los indicadores formulados para medir el logro de los objetivos del proyecto. Es decir,
los supuestos deben ser “inteligentes”, deben cumplir con atributos de calidad, cantidad y tiempo
(plazo). Los siguientes son algunos ejemplos:

® 90% de los operadores capacitados permanecen en sus comunidades de residencia.

e Las cantidades de precipitacion pluvial se mantienen en un rango de + 15% del promedio
anual.

Actividad 4. Légica vertical de la MML

Los supuestos completan la MML. Para finalizar la construccion de la MML es util examinar
los vinculos causales de abajo hacia arriba de la matriz, con el propdsito de comprobar su validez
vertical. Si el proyecto esta bien disefiado, lo que sigue es valido:

Légica Vertical Si | No
Si se llevan a cabo las actividades y los supuestos de este nivel se ratifican, se obtendran
los componentes
Si se producen los componentes y los supuestos a este nivel se conforman, se lograra el
proposito de la intervencion
Si se logra el propésito y se conforman los supuestos a este nivel, se habra contribuido de
manera significativa a alcanzar el fin

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.
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Paso 10. Evaluacién intermedia (formativa)

La evaluacion intermedia durante la ejecucion del proyecto, centra su atencion sobre las
metas intermedias permitiendo al Gerente de Proyecto conocer como esta progresando la
intervencion. Asi mismo, permite identificar areas donde medidas correctivas pueden ser necesarias
para mejorar la probabilidad de alcanzar el Objetivo de Desarrollo (Propdsito) del proyecto (Ilpes,
et.al). La evaluacion intermedia se puede hacer en cualquier momento durante la ejecucion del
proyecto. El uso de esta herramienta es comun para analizar mas a fondo los problemas de
ejecucion, o para ayudar a tomar decisiones sobre la programacion del proyecto (BID, et.al).

El objetivo es analizar la evolucion de los indicadores y supuestos de la MML en la mitad de
la fase de operacion del proyecto. Se busca identificar fallas en el disefio y el plan de ejecucion del
proyecto, establecer si el proyecto se ha implementado conforme al plan, examinar los supuestos del
proyecto y determinar el riesgo o la probabilidad de no cumplir con los objetivos, a nivel de
proposito y fin.

Actividad 1. Andlisis de los indicadores de actividades y componentes

Las actividades y componentes son los primeros eslabones en el encadenamiento vertical de la
MML. Si el proyecto esta bien disefiado, el cumplimiento de las metas fijadas en estos niveles
determinara, en parte, el logro el propdsito y el fin del proyecto. Para este analisis deberd contarse con
informacion necesaria que permita comparar la evolucion de los indicadores del proyecto (a nivel de
actividades y componentes), con lo que realmente ha ocurrido. Con esta informacion debera evaluarse el
grado de cumplimiento de las metas del proyecto. Teniendo en cuenta lo consignado en la MML e
incorporando aspectos fisicos y de calidad. Para esto se disefio una escala cualitativa con las siguientes
categorias: muy satisfactorio, satisfactorio, insatisfactorio y muy insatisfactorio.

El siguiente cuadro permite la clasificacion de cada indicador bajo los anteriores criterios.

Cuadro 10
COMPARACION DE INDICADORES

Proyectado (P) /
Indicador Ao 1 Aho2 | Ao3 | ----- Ano n | Evaluaciéon
Efectivo (E)

P

M TO(Mm T|m TU|Mm T{m T|Mm T|mMm UM V(M Tm

10

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.
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Las metas o los indicadores clasificados como insatisfactorios o muy insatisfactorios deben
ser sometidos a un analisis mas detallado. Deberan discutirse los posibles factores que impidieron el
cumplimiento de las metas trazadas. Estos obstaculos pueden estar relacionados con escasez de
fondos, relaciones con los proveedores, oposicion politica o de la comunidad, entre otros.

Actividad 2. Monitoreo de los supuestos

El cumplimiento de los supuestos definidos en la MML es un determinante fundamental en el
cumplimiento de los objetivos del proyecto. La experiencia ha demostrado que la razon principal de
fracasos en proyectos en cuanto a Proposito proviene de la no ocurrencia de supuestos tanto a nivel
de Actividades como a nivel de Componentes. A nivel de Actividades, los supuestos también
afectan la calidad del Componente y por tanto del cumplimiento con el Propdsito.

La importancia de monitorear los supuestos del proyecto es verificar si estos se han cumplido
de acuerdo a lo proyectado. También, observar si las condiciones externas han cambiado y si es
necesario incorporar nuevos supuestos para garantizar el éxito del proyecto. La firma consultora que
apoya el trabajo del grupo le suministrard informacion del estado de los factores de riesgo del
proyecto, y el grupo debera analizar su incidencia en el logro de las metas del proyecto a nivel de
actividades y componentes.

Actividad 3. Probabilidad de logro de los objetivos del proyecto

Es posible que al momento de realizar la evaluacion intermedia no se observe ningun cambio
en los indicadores de propdsito y fin de la MML. Sin embargo, a partir de la evaluacion del
cumplimiento de las metas a nivel de actividades y componentes y el analisis de los supuestos se
puede inferir la probabilidad de logro de los objetivos del proyecto. Si la MML fue bien construida
el cumplimiento de las actividades, componentes y supuestos debe conducir al logro del propdsito
del proyecto.

Se debera concluir cual es la probabilidad de logro de los objetivos del proyecto a nivel de
proposito y fin. Para esto se disefia una escala cualitativa con las siguientes categorias: muy
probable, probable, dudoso, e imposible. El siguiente cuadro ayuda la presentacion de estos
resultados.

Cuadro 11
CONCLUSIONES EVALUACION INTERMEDIA
. Resumen . Probabilidad de
Nivel . Indicador .
Narrativo ocurrencia
Fin
Propdsito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones, ILPES.
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Actividad 4. Problemas y acciones

Las actividades anteriores deben conducir a identificar los principales problemas que han
afectado la ejecucion y operacion del proyecto y el logro de los objetivos. Asi como, identificar las
acciones que se requieren para enfrentar estos obstaculos.

Deberan presentarse los principales problemas encontrados en cada uno de los niveles de la
MML (actividades, componentes, propdsito y fin), asi como las acciones que se deben implementar
para su solucion. El siguiente formato facilita la presentacion de la informacion.

Cuadro 12
PROBLEMAS Y ACCIONES EVALUACION INTERMEDIA
Nivel Res”"?‘*“ Problemas Acciones
Narrativo
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.
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lll. Ejemplo ilustrativo

Aplicacion de la metodologia de marco légico
al caso: condiciones habitacionales de los
asentamientos en la unidad vecinal Las
Margaritas del barrio Los Andes

El proposito del presente capitulo es que los lectores cuenten
con un ejemplo ilustrativo de los componentes basicos de la
Metodologia de Marco Légico. La aplicacion se divide en dos partes:

La primera parte esta relacionada con la descripcion del
problema y la aplicacion de herramientas para su analisis: Situacion
Problematica, Analisis de Involucrados, Arbol de Problemas, Arbol de
Objetivos, Acciones e Identificacion de Alternativas y finalmente
Analisis de Alternativas para Seleccion de la Solucion Optima.

La segunda parte es la elaboracion de la Matriz Logica:
Estructura Analitica del Proyecto, Resumen Narrativo de Objetivos,
Indicadores, Medios de Verificacion, Supuestos y Evaluacion
Intermedia.

93



Metodologia del marco logico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas

1. Situacién problematica

En el barrio Los Andes, se ubica una antigua poblacion, denominada Las Margaritas. Esta
poblacion se origind en una toma de terrenos a fines de la década del 60 y sus habitantes obtuvieron
soluciones habitacionales construidas por el Ministerio de Vivienda en los afios 70.

Los lotes de terreno son relativamente grandes (9 mts de frente por 18 mts de fondo). Con el
paso del tiempo se han ubicado en los fondos de los sitios construcciones mas o menos precarias,
que albergan a los hijos de las familias originales, que a su vez han formado nuevas familias. La
vida en estos conglomerados de familias (allegados) es dificil y llena de conflictos cotidianos, por la
densidad poblacional y por las dificultades de acceso a los servicios basicos.

Aproximadamente el 70% de las viviendas de la poblacion de Las Margaritas albergan
allegados, ya sea al interior de la vivienda principal o en viviendas adicionales construidas al
interior de los sitios.

Adicionalmente se encuentran en la zona dos microcampamentos (11 y 14 familias
respectivamente) que no cuentan con el abasto regular de los servicios basicos.

La situacion planteada precedentemente, conllevd a la aparicion de los asentamientos
irregulares, lo cual generd un importante déficit habitacional.

El barrio Los Andes esta entre los seis mas pobres de la Area Metropolitana.

Los jefes de estas familias han sido entrevistadas por funcionarios de la municipalidad y estan
vivamente interesados en hacer los esfuerzos necesarios para mejorar su condiciéon habitacional,
llegando a ser propietarios de una vivienda.

2. Analisis de involucrados

Tal como se observa en el mapa correspondiente, los involucrados pertenecientes al presente
proyecto provienen tanto de la Sociedad Civil, como del Sector Gobierno y del Sector Privado.

Proveedores
Empresas
Constructoras

Organismo /V

Regulador

V\
PROYECTO
Min Vivienda

Familias fuera de

Familias en
asentamientos
irregulares

Entidades

Financieras

asentamientos
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Mediante entrevistas, encuestas y actividades de grupo focal, se pudo recoger informacion
sobre la posicion de cada uno de los involucrados frente al problema y evaluar su fuerza e
intensidad. Se utilizé una escala de 1 a 5, donde el 1 indica el menor grado de importancia del
involucrado para el proyecto y el menor grado de involucramiento del mismo; por su parte el 5,
indica el mayor grado de importancia del involucrado para el proyecto y el mayor grado de
involucramiento. Se calificdé con valor negativo aquellos involucrados que mostraron oposicion a
solucionar el problema con valor positivo a aquellos que mostraron apoyo.

Involucrados Expectativa Fuerza Resultante
Familias en asentamientos 5 3 15
Entidades Financieras 2 2 4
Familias fuera de asentamientos 5 1 5
Municipio 5 4 20
Ministerio de Vivienda 5 4 20
ONG’s 5 2 10
Organismos Reguladores 2 5 10
Proveedores de materiales 5 1 5
Empresa Constructora 5 1 5

Arbol de problemas

Mayor inseguridad
ciudadana

Alto grado de
violencia
intrafamiliar

Propension al
alcoholismo y
drogadiccion

Alto riesgo
sanitario

T

T

Problemas de
convivencia
familiar

A

T

Alto nivel de Aumento de
hacinamiento promiscuidad
A A

Malas Condiciones Habitacionales en Las Margaritas |

?

Alta densidad poblacional

por vivienda

T

Problemas de
adquisicion de
vivienda

?

Dificultad de
acceso a servicios
basicos

A

Poca Poca
capacidad de|| cultura de
ahorro ahorro

Poca capacidad de
gestion municipal
para ejecutar

Oferta de -
. Insuficiente
vivienda R
L organizacion
nexistente ..
comunitaria
Desaprovechamient

o de programas
habitacionales

gubernamentales
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4,

Arbol de objetivos

Inseguridad ciudadana
disminuida

violencia
intrafamiliar
reducida

Indices de
alcoholismo y
drogadiccion

reducidos

Riesgo sanitario
disminuido

T

T

Convivencia
familiar mejorada

T

Nivel de Promiscuidad
hacinamiento disminuida
dieminnido
A A

Condiciones Habitacionales Mejoradas en Las Margaritas

Densidad poblacional por

vivienda disminuida

T

Facilidad de Mayor Oferta
adquisicion de de vivienda
vivienda
A
I I

Capacidad || Culturade || Aprovechamiento
de ahorro ahorro de programas
mejorada mejorada habitacionales

gubernamentales

?

Acceso a servicios
basicos mejorada

-

Organizacion Capacidad de gestion
comunitaria municipal para
mejorada ejecutar proyectos

mejorada

5.

El esquema en la siguiente pagina ilustra las acciones que concretan los medios identificados
anteriormente. Al analizar cuales de ellas son complementarias, excluyentes y cuales estan fuera del
dominio del grupo del proyecto, se proponen las siguientes alternativas:

e Construir nuevas viviendas y realizar una campafia que informe sobre los programas
habitacionales gubernamentales, capacite sobre como ahorrar y genere cohesion comunal.

e Reubicar a los allegados y realizar una campafia que informe sobre los programas
habitacionales gubernamentales, capacite sobre como ahorrar y genere cohesion comunal.

Donde las acciones construir nuevas viviendas y reubicar allegados son acciones excluyentes

Acciones e identificacion de alternativas

y las demas son complementarias a ambas.
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empleo

Desarrollar campanfa

de capacitacion para el

ahorro

de informacién sobre
programas
gubernamentales

Capacidad de
gestién municipal
para ejecutar
proyectos mejorada

Facilidad de Mayor oferta Organizacién
adquisicion de de vivienda comunitaria
vivienda mejorada
| A | 'y T

Capacidad || Cultura de Aprovechamiento Construir

de ahorro || ahorro de programas nuevas Desarrollar campafia

mejorada || mejorada hsbltaCIonatlels viviendas que genere cohesion
y gubernamentales comunal

y
Generar mejores Reubicar los
alternativas de Desarrollar camparia allegados

Involucrar el
municipio a la
comunidad

6.

Analisis de alternativas para seleccion de la solucién 6ptima

Como el objeto de este ejemplo es ilustrar la aplicacion de los elementos esenciales de la
Metodologia Marco Légico, solo se mostrara el resumen ejecutivo del analisis realizado a una de las
alternativas: la de Construccion de Nuevas Viviendas. Considerando para el ejemplo que esto es
considerado la alternativa dptima.

6.1.

Tamano del proyecto

Definido el problema y las alternativas, se plantea que la demanda estard contextualizada
alrededor de los grupos de allegados organizados del barrio, quienes han expresado su deseo de
generar ahorros suficientes para obtener una solucion a su situacion de vivienda. En este sentido, el
proyecto se concentra en las 68 familias organizadas, para las que se proponen 68 unidades
habitacionales

Para allegados de los Sectores Los Colorados y Las Lanzas

e 27 Viviendas Tipo A de 47,50 mt2 = 1.282,50 mt2
16 Viviendas Tipo B de 35,00 mts2 = 560,00 mt2
Para campamentos TANGANANICA Y TANGANANA
11 viviendas tipo A de 47,50 mt2 = 522,50 mt2

14 viviendas tipo B de 35,00 mts2 = 490 mt2
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Superficie total en mt’, utilizada para la construccion de las 68 viviendas, mas la necesaria

para areas verdes y de circulacion.

Detalle N° Superficie por Superficie total
Familias familia en m? en m
Allegados Sector Los Colorados 12 47,50 570,00
Allegados Sector Los Colorados 1 35,00 385,00
Allegados Sector Las Lanzas 15 47,50 712,50
Allegados Sector Las Lanzas 5 35,00 175,00
Campamento Tangananica 3 47,50 142,50
Campamento Tangananica 8 35,00 280,00
Campamento Tanganana 8 47,50 380,00
Campamento Tanganana 6 35,00 210,00
TOTAL 2,855

6.2. Localizacion del proyecto

Se define como localizacion al lugar o ubicacion fisica y/o geografica mas
términos de mayores beneficios para la sociedad con el menor costo posible.

conveniente en

Distancia a Distancia Distancia
. .. . Costos del
Superficie servicios a servicio a otros "
Detalle 2 . . terreno en Tipo de Costo
terreno m educativos de salud servicios
un. monet.
en mts en mts en mts
Terreno Municipal 5000 50 900 - 0 | Costo Nominal
Terreno C. Tangananica 575 50 850 - 0 | Costo hundido
Terreno C. Tanganana 400 280 700 - 0 | Costo hundido
Terreno Min. Vivienda 800 250 600 - 0 | Costo Nominal
Terreno Particular No 1 500 180 500 - 10 | Costo real
Terreno Particular No 2 300 300 500 - 10 | Costo real

Tal como puede observarse, la mejor alternativa de eleccion esta dada por la construccion de

las viviendas en los siguientes terrenos:
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e ¢l municipal
e ¢l del Campamento Tangananica

e ¢l terreno del Campamento Tanganana.

6.4. Costos del proyecto

Obra 1 Campamentos Tangananica y Tanganana.
Total viviendas 11 viviendas de 47,50 mt’ = 522,50 mt?
Valor cada UF = § 16.900

TOTAL Obra 1 3.118,50 UF

Valor cada vivienda 283,50 UF

Total =3.118,50 UF * § 16.900 =§ 52.702.650

Valor de cada vivienda =$ 4.791.150
Obra 1b

Campamentos Tangananica y Tanganana.

Total viviendas 14 viviendas de 35,00 mt* = 490,00 mt’
TOTAL OBRA 1b 3.427,72 UF
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Valor cada vivienda 244,84 UF

Total =3.427.72 UF * § 16.900 = § 57.928.468
Valor de cada vivienda =$ 4.137.747
Obra 2

Poblaciones Los Colorados y Las Lanzas.

27 viviendas de 47,50 mt* = 1.282,50 mt’
TOTAL Obra2 7.854,50 UF

Valor cada vivienda 290,91 UF

Total = 7.854,50 UF * $ 16.900 = $ 132.741.050
Valor de cada vivienda =% 4.916.335
Obra 2b

Poblaciones Los colorados y las Lanzas.

16 viviendas de 35,00 mt2 = 560,00 mt2
TOTAL Obra 2b 3.918,40 UF

Valor cada vivienda 244,90 UF

Total =3.918.40 UF * § 16.900 = $ 66.220.960
Valor de cada vivienda = $ 4.318.810
TOTAL PROYECTO 18.319,12 UF

Valor promedio viviendas (68) 269,40 UF

6.4. Especificaciones técnicas de las obras

En el caso de las 43 viviendas individuales en forma “pareada”, de un solo piso, las mismas
se construirdn con construccion convencional (no prefabricada). Para ello se prevé realizar una
licitacion publica. Las obras de urbanizacion previstas son:

Construccion de una cerca perimetral
Construccion de una garita de control de seguridad
Puerta principal de entrada a la urbanizacion
Calles de acceso y areas de pasajes

Canalizacion de aguas servidas y agua lluvias
Acometidas de agua potable y de energia eléctrica

Sefalizaciones.

En el caso de las 25 viviendas restantes, las mismas se construiran con estructuras de
hormigén armado, en bloques de 4 pisos. Para ello, al igual que en el otro caso se realizard una
licitacion publica. Las obras de urbanizacion previstas son iguales a las ilustradas anteriormente.

La vida 1til del proyecto se considera de 25 afios, parametros normalmente utilizados para
este tipo de construccion. En este proyecto existen economias de escala, por ejemplo en el tema de
los servicios, se prevé instalar los mismos en la totalidad de las viviendas a construir, a partir de una
acometida de agua, una de luz, etc.
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6.5. Analisis ambiental
Se analizan los principales factores ambientales que pudieran ser afectados, como son:
Medios fisico naturales:

o El suelo: puede suftrir destruccion de la cubierta vegetal o la compactacion del mismo en
fase de obra, lo que disminuiria el crecimiento de las areas verdes.

e El agua: puede contaminarse en la fase de construccion por reinstalacion o conexiones
domiciliarias.

e El aire, que seria contaminado por la polucion y manejo de materiales

e La flora en domicilios y areas de circulacion, que serian afectadas por el desarmado de las
viviendas provisorias.

Medios socioeconomicos:

e La economia local se veria mejorada, por el incremento del costo de las viviendas y su
entorno.

e Lapoblacion: Mejoraria su bienestar social y disminuiria el hacinamiento existente.
Analisis factores ambientales
Se toma en cuenta los que podrian ser afectados en las diferentes fases del proyecto:

e En la fase de planificacion y proyecto: la instalacion de luz y agua requerida para la obra,
el desarmado, traslado y montaje de viviendas provisorias (solo en el caso de los
campamentos).

e En la fase de construccion: movimientos de tierra y excavaciones, las instalaciones de
agua potable, alcantarillado.

e En la fase de operacion: la generacion de residuos (so6lidos y liquidos). Interrupcion de
flujo vehicular y peatonal.

e En la fase de abandono: transporte y disposicion de escombros y materiales de casas
desarmadas. Interrupcion del tréfico peatonal y vehicular. Generacion de polvos y ruido.

7. Estructura analitica del proyecto-EAP-

Convivencia

familiar mejorada Riesgo sanitario
disminuido

T T

Condiciones Habitacionales Mejoradas en Las Margaritas

f ;

Viviendas construidas y Campafia de informacion,
entregadas capacitacion y
sensibilizacion ejecutada

Adquirir Realizar Obras Realizar Realizar —— -
terrenos previas Construccion Urbanizacién D1senar~ B ccutar fa
la campafia campafia
1 [ [ |
Realizar Realizar Realizar Obras
terminacion | | Instalaciones | | complementarias

domiciliares
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8. Construccion matriz de marco légico

8.1. Resumen narrativo

Resumen Narrativo

F.1. Contribuir a mejorar las condiciones de vida de las familias de Las Margaritas
F.2. Disminuir el riesgo sanitario en Las Margaritas

P. Mejores condiciones habitacionales en Las Margaritas

C.1. Viviendas unifamiliares construidas y entregadas a poblacién objetivo del Proyecto
C.2. Campaiia de informacion, capacitacion y sensibilizacion ejecutado

A.1.1 Adquirir terreno

A.1.2 Realizar Obras previas

A.1.3 Realizar construccion

A.1.4 Realizar Instalacion de alcantarillado

A.1.5 Realizar Pavimentacion de calles

A.1.6 Realizar Instalacion de electrificacion

A.1.7 Realizar Instalacién de agua potable

A.1.8 Otras actividades (gastos de honorarios, fiscalizacion, controles administrativos, procesos de
contratacion.

A.1.9 Realizar Instalaciones domiciliarias

A.1.10 Realizar Obras de terminacion

A.1.11 Realizar Obras complementarias

A.1.12 Relocalizar los beneficiarios

A.2.1 Disefar de la campafa

A.2.2 Ejecutar la campana
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8.2. Diseiio de indicadores

Para la elaboracion de indicadores se elabord una lista con varios alternativas posibles de
medicion de forma que nos permitan medir el logro de los objetivos y en el supuesto de que
posteriormente fueren aceptados por los involucrados. En este sentido se tuvo en cuenta el hecho de

que si es:

Una medida cuantitativa y cualitativa y;

Un indicador directo (final), intermedio (avanzada) o proxy.

Posteriormente se clasificaron los indicadores de la lista realizada de acuerdo a su nivel de
objetivos de la matriz de marco logico y finalmente se seleccionaron los indicadores mas adecuados
en funcidn a:

Claridad
Informacién disponible o de recoleccion facil
Tangible y sujeto a observacion

La recoleccion de datos estd al alcance de la direccion del Proyecto y que no requiere
expertos para su analisis

Independencia

Y finalmente para verificar si los indicadores han sido correctamente especificados se
aseguro que:

Los indicadores de propodsito no sean un resumen de los componentes, sino medida del
resultado de tener los componentes en operacion.

Los indicadores de proposito midan lo que es importante
Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo.

Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros
niveles

El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las actividades identificadas

Los indicadores seleccionados cumplen estas condiciones presentadas.

A continuacion se muestra un cuadro de indicadores seleccionados con sus metas finales e
intermedias.
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INDICADORES Y METAS INTERMEDIAS

Resultado parcial

Nivel Resumen Narrativo Indicador Meta Final
Ano 1 Ao 2
indice de violencia indice de violencia
F.1.1. Al finalizar el proyecto el intrafamiliar es menor intrafamiliar es menor
barrio Los Andes ha mejorado en un 20% con en un 20% con
Niveles de violencia intrafamiliar | respecto al indice respecto al indice
en un 20% antes de comenzar el antes de comenzar el
proyecto. proyecto.
indice de seguridad indice de seguridad
F.1.2 Al finalizar el proyecto el ciudadana es menor ciudadana es menor
barrio Los Andes ha mejorado en un 30% con en un 30% con
Nivel de seguridad ciudadana respecto al indice respecto al indice
_— en un 30% antes de comenzar el antes de comenzar el
F.1. Contribuir a
; proyecto. proyecto.
mejorar las indices de indices de
condiciones de vida alcoholismo alcoholismo
de las familias de Las | F.1.3. Al finalizar el proyecto el d diccié y d diccic Y
Fin Margaritas. barrio Los Andes ha mejorado rogadiceion es rogadiceion es

F.2. Disminuir el
riesgo sanitario en
Las Margaritas.

indices de alcoholismo y
drogadiccion en un 5%

menor en un 5% con
respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

menor en un 5% con
respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

F.2.1. Al finalizar el proyecto el
barrio Los Andes ha mejorado
Niveles de hacinamiento en un
20%

Indice Hacinamiento
es menor en un 20%
con respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

Indice Hacinamiento
es menor en un 20%
con respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

F.2.2. Al finalizar el proyecto el
barrio Los Andes ha mejorado
Niveles de promiscuidad en un
15%

indice de
promiscuidad es
menor en un 15% con
respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

indice de
promiscuidad es
menor en un 15% con
respecto al indice
antes de comenzar el
proyecto.

(continda)
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Nivel

Resumen Narrativo

Indicador

Meta Final

Resultado parcial

Ao 1

Aiio 2

Propésito

P. Mejores condiciones
habitacionales en Las
Margaritas

P.1. Las condiciones de
hacinamiento de 68 familias en la
unidad Las margaritas han
disminuido al finalizar el proyecto,
pasando de cuatro personas por
habitacién a 2 personas por
habitacion.

68 familias
beneficiadas

68 familias
beneficiadas

P.6. Al finalizar el proyecto se ha
beneficiado un 65% de mujeres
cabeza de familia de la comunidad.

46 mujeres
beneficiadas

46 mujeres
beneficiadas

P.2. Al finalizar el proyecto el 80%
de las personas beneficiadas
promocionan el proyecto y el
modelo desarrollado en diferentes
actividades comunitarias.

200 personas
beneficiadas

200 personas
beneficiadas

P.3. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado el
ordenamiento y mantenimiento de
uno de sus asentamientos
habitacionales para 68 familias de
€SCasos recursos economicos, en
concordancia con normas
ambientales, sanitarias y
arquitectdnicas vigentes.

1 asentamiento
con 68 familias
beneficiadas

1 asentamiento
con 68 familias
beneficiadas

P.4. Una vez recibidas las
viviendas por cada familia éstas
realizan los pagos minimos
respectivos de cuota de vivienda
(1%) del valor total y por el acceso
a los servicios publicos basicos.

Aporte de cada
familia
beneficiada por
el proyecto de
2.69 UF por afio

Aporte de cada
familia
beneficiada por
el proyecto de
2.69 UF por afo

Aporte de cada
familia
beneficiada por
el proyecto de
2.69 UF por afo

P.5. Al finalizar el proyecto el 100%
de las obras publicas construidas y
equipadas se encuentran en buen
estado de funcionamiento en
concordancia con el Plan de
Mantenimiento establecido.

100% de obras
en buen estado
de

funcionamiento

100% de obras
en buen estado
de

funcionamiento

100% de obras
en buen estado
de

funcionamiento

(contintia)
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Resultado parcial

Nivel Resumen Narrativo Indicador Meta Final
Ano 1 Ano 2
C.1.1. 68 conexiones domiciliarias
de servicios publicos instalados en . .
] 68 conexiones 68 conexiones

concordancia con las normas
vigentes
C.1.2. Al finalizar el proyecto 68
famllllas reciben titulos dfe 68 titulos 68 titulos
propiedad de su respectiva

C.1. Viviendas unifamiliares \é\qegdzl ;;_or Farte ?el Mun|t0|p|oa

construidas y entregadas a fa.m.'l'é berl1ne?"<l:z'::': d%roye'z: d(a;\a a

poblacién objetivo del i ician Vivi ampliacion de ampliacion de 37

p cuenta con 92 m2 de terreno,

royecto o ; 37 m2 en cada m2 en cada
significando un incremento de 37
L terreno del terreno del
m2 en comparacion con el terreno rovecto rovecto
del que disponian antes del proy: proy
proyecto.
Propésito C.1.4. 2042 m2 de calles y pasajes

construidos al final del proyecto 2042 m2 de 2042 m2 de

bajo normas de construccién de
Min. Vivienda.

calles y pasajes

calles y pasajes

C.2. Campanfa de
informacion, capacitacién y
sensibilizacion ejecutado.

C.2.1. Durante los 2 afios del
proyecto se han realizado al menos
10 actividades de sensibilizacion y
capacitacion en temas relacionados
con participacion ciudadana,
programas habitacionales
gubernamentales, ahorro del
dinero.

10 actividades
de
sensibilizaciéon

8 actividades de
sensibilizacion

2 actividades de
sensibilizacion

C.2.2. Durante los 2 afios del
proyecto se han realizado al menos
5 eventos sociales comunitarios en
las areas verdes de la unidad Las
Margaritas

5 actividades de
sensibilizacién

3 actividades
sociales

2 actividades
sociales

(contintia)
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Nivel

Resumen Narrativo

Resultado Parcial

Indicador Meta Final
Ao 1 Ao 2
A. 1.1 Instalacion de 4848572,00 | 4 848572,00 4 848 572,00
alcantarillado
A 1.2 Pavimentacion de 8223377,00 |  8223377,00 8 223 377,00
A. 1.3 Instalacion de 233718400 | 2337 184,00
electrificacion
A. 1.4 Instalaciones de agua 3736 538,00 3736 538,00
potable
A. 1.5 Otras actividades
(castos: honorarios,
fiscalizacion, controle 2 367 762,00 2 367 762,00 2 367 762,00
administrativo, procesos de
contratacién)
Actividades A. 1.6 Adquisicion de terreno 105 726 400,00 | 105 726 400,00 105 726 400,00
A. 1.7 Obras previas 15 324 582,00 15 324 582,00 15 324 582,00

A. 1.8 Obras de construccién

151 033 610,00

151 033 610,00

151 033 610,00

A. 1.9 Obras de

 Obr 2531974900 | 25319749,00 | 25319 749,00
Terminaciones

A. 1.10 Instalaciones 15043 028,00 | 15 043 028,00 15 043 028,00

domiciliares

A.1.11 Obras 10940 384,00 | 10940 384,00 | 10 940 384,00

complementarias

A. 1.12 Re localizacion de 422 500,00 422 500,00 422 500,00

los beneficiarios

A. 2.1 Disefio de campana 1216 800,00 1216 800,00 1216 800,00

A.2.2 Ejecucion de campafia 15000 000,00 | 15 000 000,00 9 000 000,00 6 000 000,00
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8.3. Identificacion de medios de verificacion

Medios de verificacion

Nivel Resurr]en Indicador 5 5
Narrativo Fuente de Método de Método de
informacién recoleccion analisis Frecuencia | Responsable

F.1.1. Al finalizar el Registros de la
proyecto el barrio Los ofics:gina de
Andes ha mejorado planeacion del Encuesta Estadistico Anual Municipio
Niveles de violencia s
intrafamiliar en un 20% municipio.
F.1.2 Al finalizar el Registros de la
proyecto el barrio Los ofic%na de
Andes ha mejorado Nivel laneacion del Encuesta Estadistico | Anual Municipio

F.1. Contribuir a de seguridad ciudadana en gwnici o

mejorar las un 30% pio.

condiciones de F.1.3 Alfinalizar el Reqistros de la

vida de las familias | proyecto el barrio Los ofigina de

Fin de Las Margaritas. Andes ha mejorado Indices laneacion del Encuesta Estadistico Anual Municipio

de alcoholismo y Enunici o

F.2. Disminuir el drogadiccion en un 5% pio.

riesgo sanitarioen | F.2.1 Al finalizar el Registros de la

Las Margaritas. proyecto el barrio Los ofigna de
Andes ha mejorado planeacién del Encuesta Estadistico Anual Municipio
Niveles de hacinamiento C
en un 20% municipio.
F.2.2 Al finalizar el Registros de la
proyecto el barrio Los ofics:gina de
Andes ha mejorado planeacion del Encuesta Estadistico Anual Municipio
Niveles de promiscuidad Ve
en un 15% municipio.

(contintia)
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Nivel

Resumen
Narrativo

Indicador

Medios de verificacion

Fuente de
informacion

Método de
recoleccion

Método de
analisis

Frecuencia

Responsable

Propésito

P. Mejores
condiciones
habitacionales
en Las
Margaritas

P.1. Las condiciones
de hacinamiento de
68 familias en la
unidad Las
margaritas han
disminuido al finalizar
el proyecto, pasando
de cuatro personas
por habitacion a 2
personas por
habitacion.

Registros del
proyecto

Revision de
registros

Estadistico

Anual (una al
final del
proyecto)

Municipio

P.2. Al finalizar el
proyecto el 80% de
las personas
beneficiadas
promocionan el
proyecto y el modelo
desarrollado en
diferentes actividades
comunitarias.

Registros de la
alcaldia y las
organizaciones
comunitarias
sobre eventos
comunales.

Revision de
registros

Estadistico

Anual (una al
final del
proyecto)

Municipio

P.3. Al finalizar el
proyecto el barrio Los
Andes ha mejorado el
ordenamiento y
mantenimiento de
uno de sus
asentamientos
habitacionales para
68 familias de
€SCasos recursos
economicos, en
concordancia con
normas ambientales,
sanitarias y
arquitectonicas
vigentes.

Registros de la
oficina de
planeacién del
municipio.

Encuesta

Estadistico

Anual

Municipio

(continda)
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Medios de verificacion

Nivel Resumen Indicador < P
Narrativo _Fuente de Método de Método de Frecuencia Responsable
informacién recoleccion analisis
P.4. Una vez
recibidas las
viviendas por cada Registros de la
familia éstas realizan alcaldiay de la
los pagos minimos oficina de Revision de Simple I
. L ) S Mensual Municipio
respectivos de cuota servicios registros verificacién
de vivienda (1%) del publicos del
valor total y por el municipio.
acceso a los servicios
publicos basicos.
P.5. Al finalizar el
0,
P. Mejores I;;r;))(;%?;zell}é)“(lﬁsde Registros del
condiciones construi daps proyecto sobre
Propdsito habitacionales equipadas sg el
en Las quip mantenimiento L . Anual (una al
. encuentran en buen ] Revision de Simple ) .
Margaritas de obras; . S final del Municipio
estado de . registros verificacion
. . registros de las proyecto)
funcionamiento en e
f oficinas de
concordancia con el S
obras publicas
Plan de del municipio
Mantenimiento pio.
establecido.
P.6. Al finalizar el
proyecto se ha .
beneficiado un 65% Registros del Revision de . Anual (unaal -
: proyecto sobre ) Estadistico final del Municipio
de mujeres cabeza de . registros
" género. proyecto)
familia de la
comunidad.
(contintia)

sorenuew IS - TVJIAD

7 oN



oLl

Medios de verificacion

Nivel Resumen Indicador Fuente d Método d Método d
Narrativo _-uente de etodo de etodode | b ooyencia Responsable
informacién recolecciéon analisis
Registros de
C.1.1. 68 conexiones propiedad de
domiciliarias de servicios cada vivienda Revision de Simple Anual (una
publicos instalados en expedido por la registros verificacion al final del Municipio
concordancia con las oficina de proyecto)
normas vigentes catastro
municipal.
C.1. Viviendas Quadro NO' -
unifamiliares d|agnost|cc? del
construidas y proyecto (linea
Propésito entregadas a :;ZS%) rtyes finales
poblacién C.1.2 Alfinalizar el delp rovecto
objetivo del proyecto 68 familias d tp z Anual
Proyecto reciben titulos de (datos de Revision de Simple nual (una o
. ejecucion) . R al final del Municipio
propiedad de su Registros de registros verificacion proyecto)
respectiva vivienda por iedad de
parte del Municipio. propieaa
cada vivienda
expedido por la
oficina de
catastro
municipal.
(contintia)
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Nivel

Resumen
Narrativo

Indicador

Medios de verificacion

Fuente de
informacion

Método de Método de

. s Frecuencia
recoleccion analisis

Responsable

Propdsito

C.1. Viviendas
unifamiliares
construidas y
entregadas a
poblacién
objetivo del
Proyecto

C.1.4. 2042 m2 de calles y
pasajes construidos al final
del proyecto bajo normas
de construccion de Min.
Vivienda.

Registros de
inspeccion realizados
por el municipio;
Permisos y
certificados de
construccion y
certificaciones
ambientales
expedidas por la
autoridad respectiva;
planos y disefios de la
obra. certificacion del
municipio entregado a
las empresas
constructoras sobre el
recibimiento de obra a
satisfaccion.

Anual (una al
final del
proyecto)

Revision de Simple
registros verificacion

Municipio

C.1.3. Alfinalizar el
proyecto cada familia
beneficiaria de vivienda
cuenta con 92 m2 de
terreno, significando un
incremento de 37 m2 en
comparacion con el terreno
del que disponian antes del
proyecto.

Registros de
inspeccion realizados
por el municipio;
Permisos y
certificados de
construccion y
certificaciones
ambientales
expedidas por la
autoridad respectiva;
planos y disefios de la
obra. certificacién del
municipio entregado a
las empresas
constructoras sobre el
recibimiento de obra a
satisfaccion.

Anual (una al
final del
proyecto)

Revision de Simple
registros verificacion

Municipio

(contintia)
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Medios de verificacion

Nivel Resumen Indicador . .
Narrativo _Fuente de Método de | Métodode | .0\ 0cia Responsable
informacién recoleccién analisis
C.2.1. Durante los 2 afios
del proyecto se han
realizado al menos 10 Reportes de
actividades de ejecucion de Revisién de Simole Anual (una
sensibilizacion y actividades de . ple al final del Municipio
L S registros verificacion
< capacitacion en temas sensibilizacion proyecto)
C.2. Campanfia . .
. . relacionados con espacio del proyecto.
de informacion, ; AN
- R publico, urbanizacion,
Propésito capacitacion y . il
S participacion ciudadana.
sensibilizacién —
ejecutado C.2.2. Durante los 2 afios
del proyecto se han Reportes de
realizado al menos 5 ejecucion de — . Anual (una
. : Revision de Simple ) _—
eventos sociales eventos sociales . e al final del Municipio
o . . registros verificacion
comunitarios en las areas | en areas proyecto)
verdes de la unidad Las verdes.
Margaritas
A. 1.1 Instalacién 4848572.00 | Prof Revisionde | Simple ;”f?:él(ggf‘ Municioio
de alcantarillado ’ rolorma registros verificacion P
presupuestaria, proyecto)
registros
contables
A 1.2 ’ s . Anual (una
Actividades | Pavimentacion 8223377,00 | Kardexe Revisionde | SImple | 4 final del | Municipio
inventarios, registros verificacién
de calles : proyecto)
informes Anual (una
A. 1.3 Instalacion financieros de Revision de Simple X I
de electrificacion 233718400 | avance del registros verificacion | & final del Municipio
proyecto)
proyecto.
A. 1.4 Revisionde | Simple Anual (una
Instalaciones de 3 736 538,00 ) ple al final del Municipio
registros verificacion
agua potable proyecto)

(contintia)
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Medios de verificacion

Nivel Resumen Indicador . .
Narrativo _Fuente de Métodode | Métodode | o0\ 0 cia Responsable
informacién recoleccion analisis
A. 1.5 Otras
actividades
(castos:
honorarios, Revisién de Simole Anual (una
fiscalizacion, 2 367 762,00 . P L al final del Municipio
registros verificacion
controle proyecto)
administrativo,
procesos de
contratacion)
A.16 Revisionde | Simple Anual (una
Adquisicion de 105 726 400,00 ) ple al final del Municipio
registros verificacion
terreno proyecto)
I . Anual (una
A1.7 Obras 15 324 582,00 Revisionde | Simple | ./ 5oai'del | Municipio
previas Proforma registros verificacion proyecto)
presupuestaria, — _ AnlYaI (una
A. 1.8 Obras de 151 033 610,00 | "egistros Revisionde | Simple | ) faidel | Municipio
construccion contables, registros verificacion royecto)
- Kardex e proy
Actividades A. 1.9 Obras de inventarios Revision de Simple Anual (una
e 25319749,00 | . ’ ; ple al final del Municipio
Terminaciones informes registros verificacion
fi ) de proyecto)
A.1.10 sl - . Anual (una
Instalaciones 15 043 028,00 | 2vance de Revisibnde | Simple 1 i6ooidel | Municipio
o proyecto. registros verificacion
domiciliares proyecto)
I . Anual (una
A.1.110bras 10 940 384,00 Revisionde | Simple | o firaidel | Municipio
complementarias registros verificacion
proyecto)
A.1.12 Anual (una
Relocalizacion 422 500,00 Revisionde | Simple | ) faidel | Municipio
de los registros verificacion
. proyecto)
beneficiarios
L L . Anual (una
A2.1 Disefio de 1216 800,00 Revisionde | Simple | oigoaidel | Municipio
campafia registros verificacion
proyecto)
. - s . Anual (una
A.2.2 Ejecucion 15 000 000,00 Revisibnde | Simple 1 _igooidel | Municipio
de campafa registros verificacion
proyecto)
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8.4.

Identificacion de supuestos

Nivel

Supuestos

Factores de Ries

o

Financiero

Politico

Social

Ambiental

Legal

Fin

X

X

X

Propésito

Los patrones culturales de la
comunidad facilitan el cambio para la
aceptacion del modelo habitacional
como una alternativa para mejorar
condiciones de vida.

Componentes

Se aplican las normas y politicas
municipales de ordenamiento vy
regularizacién de  asentamientos
habitacionales urbanos.

Existe un sistema de subsidio cruzado
que garantiza un consumo minimo
familiar de servicios publicos basicos
(acueducto, electricidad,
alcantarillado) una vez recibida la
vivienda por cada familia

Durante los diez afios posteriores a la
finalizacion del proyecto, el municipio
y la comunidad realizan el respectivo
mantenimiento a las obras publicas
haciendo uso del fondo de inversién
comun.

Las familias beneficiadas mantienen
las condiciones econdmicas
necesarias para realizar los pagos
correspondientes a la cuota de
vivienda (1% del valor total) y para el
pago de servicios publicos

Actividades

Licitaciones de las obras se llevan a
cabo segun los planes de ejecucion
del proyecto: plazos, calidad, cantidad.
Durante la ejecucion del proyecto el
nimero de los beneficiarios se
mantiene dentro de una banda de +/-
10%.

(Al inicio del proyecto se mantiene el
interés de involucramiento expresado
por los stakeholders durante la fase de
identificacion del proyecto. Los
terrenos adjudicados mantienen las
condiciones técnicas especificadas en
el diagnostico. Los precios de insumos
y materiales necesarias para la
realizacion de las  actividades
planificadas se mantienen dentro de
una banda de precios +/- 10% durante
la ejecucion del proyecto. Existen
convenios firmados para el desarrollo
del proyecto entre los beneficiarios y el
municipio).
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N° 42

9.

Matriz de marco légico

A partir de los resultados que se obtiene de los analisis anteriores se construye la matriz
logica del proyecto, como sigue:

Resumen
Narrativo

Indicadores

Medios de Verificacion

Supuestos

F.1. Contribuir a
mejorar las
condiciones de
vida de las
familias de Las
Margaritas

F.2. Disminuir el
riesgo sanitario en
Las Margaritas

F.1.1. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado Niveles de
violencia intrafamiliar en un 20%.
F.1.2. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado Nivel de
seguridad ciudadana en un 30%.
F.1.3. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado indices de
alcoholismo y drogadiccion en un 5%.

F.2.1. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado niveles de
hacinamiento en un 20%.

F.2.2. Al finalizar el proyecto el barrio
Los Andes ha mejorado niveles de
promiscuidad en un 15%.

Registros de la oficina de
planeacion del municipio.

P. Mejores
condiciones
habitacionales en
Las Margaritas

P.1. Las condiciones de hacinamiento de
68 familias en la unidad Las margaritas
han disminuido al finalizar el proyecto,
pasando de cuatro personas por
habitacion a 2 personas por habitacion.
P.2. Al finalizar el proyecto el 80% de las
personas beneficiadas promocionan el
proyecto y el modelo desarrollado en
diferentes actividades comunitarias.
P.3. Al finalizar el proyecto el barrio Los
Andes ha mejorado el ordenamiento y
mantenimiento de uno de sus
asentamientos habitacionales para 68
familias de escasos recursos
econdmicos, en concordancia con
normas ambientales, sanitarias y
aquitectonicas vigentes.

P.4. Una vez recibidas las viviendas por
cada familia éstas realizan los pagos
minimos respectivos de cuota de
vivienda (1%) del valor total y por el
acceso a los servicios publicos basicos.
P.5. Al finalizar el proyecto el 100% de
las obras publicas construidas y
equipadas se encuentran en buen
estado de funcionamiento en
concordancia con el Plan de
Mantenimiento establecido.

P.6. Al finalizar el proyecto se ha
beneficiado un 65% de mujeres cabeza
de familia de la comunidad.

MV.1. Registros del
proyecto.

MV.2. Registros de la
alcaldia y las
organizaciones
comunitarias sobre
eventos comunales.

MV.3. Registros de la
oficina de planeacion del
municipio.

MV.4 Registros de la
alcaldia y de la oficina de
servicios publicos del
municipio.

MV.5. Registros del
proyecto sobre el
mantenimiento de obras;
registros de las oficinas
de obras publicas del
municipio.

MV.6. Registros del
proyecto sobre género.

Los patrones
culturales de la
comunidad
facilitan el cambio
parala
aceptacion del
modelo
habitacional como
una alternativa
para mejorar
condiciones de
vida.

(contintia)
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Resum_en Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Narrativo
MV 1.1-2.4. Registros de
inspeccion realizados
por el municipio;
Permisos y certificados .
e - Se aplican las
de construccién y e
P normas y politicas
certificaciones e
. . municipales de
ambientales expedidas ordenamiento
C.1.1. 2042 m2 de calles y pasajes por la autoridad mientoy
. . . oo regularizacién de
construidos al final del proyecto bajo respectiva; planos y .
- ) S asentamientos
normas de construccién de Min disefios de la obra. o
o Rt habitacionales
Vivienda. Certificacion del
. C L urbanos.
C.2.1. 68 conexiones domiciliarias de municipio entregado a - Existe un
servicios publicos instalados en las empresas .
- . . sistema de
C.1. Viviendas concordancia con las normas vigentes constructoras sobre el subsidio cruzado
unifamiliares C.2.2. Al finalizar el proyecto 68 familias | recibimiento de obra a

construidas y
entregadas a
poblacion objetivo
del Proyecto.

C.2. Campaia de
informacion,
capacitacion y
sensibilizacion
ejecutado.

C.3. Plan de
sensibilizacion
implantado.

reciben titulos de propiedad de su
respectiva vivienda por parte del
Municipio.

C.2.3. Al finalizar el proyecto 68 familias
reciben titulos de propiedad de su
respectiva vivienda por parte del
municipio

C.2.4. Al finalizar el proyecto cada
familia beneficiaria de vivienda cuenta
con 92 m2 de terreno, significando un
incremento de 37 m2 en comparacion
con el terreno del que disponian antes
del proyecto

C.3.1. Durante los 2 afos del proyecto
se han realizado al menos 10
actividades de sensibilizacion: espacio
publico, participacion ciudadana.
C.3.2. Durante los 2 afos del proyecto
se han realizado al menos 5 eventos
comunitarios en las areas verdes.

satisfaccion.

MV 2.1. Registros de
propiedad de cada
vivienda expedido por la
oficina de catastro
municipal.

MV 2.2. Cuadro No. del
diagnostico del proyecto
(linea base) y Reportes
finales del proyecto
(datos de ejecucion)
Registros de propiedad
de cada vivienda
expedido por la oficina
de catastro municipal.

MV.3.1. Reportes de
ejecucion de actividades
de sensibilizacion del
proyecto.

MV.3.2. Reportes de
ejecucion de eventos
sociales en areas
verdes.

que garantiza un
consumo minimo
familiar de
servicios publicos
basicos
(acueducto,
electricidad,
alcantarillado)
una vez recibida
la vivienda por
cada familia.

- Las familias
beneficiadas
mantienen las
condiciones
econdmicas
necesarias para
realizar los pagos
correspondientes
a la cuota de
vivienda (1% del
valor total) y para
el pago de
servicios publicos
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Resumen
Narrativo

Indicadores

Medios de Verificacion

Supuestos

A.1.1. Instalacion
de alcantarillado.
A.1.2.
Pavimentacion de
calles

A. 1.3. Instalacion
de electrificacion.
A.1.4.
Instalaciones de
agua potable.
A.1.5. Otras
actividades
(castos:
honorarios,
fiscalizacion,
controle
administrativo,
procesos de
contratacion).
A.2.1. Adquisicion
de terreno.

A.2.2. Obras
previas.

A.2.3. Obras de
construccion.

A. 2.4. Obras de
Terminaciones.
A.2.5.
Instalaciones
domiciliares.
A.2.6. Obras
complementarias.
A.2.7.
Relocalizacion de
los beneficiarios.
A.3.1. Disefio de
plan de
sensibilizacion
A.3.2. Ejecucién
del plan de
sensibilizacion

4 848 572,00
8223 377,00
2 337 184,00

3 736 538,00

2 367 762,00

105 726 400,00
15 324 582,00

151 033 610,00
25319 749,00
15043 028,00
10 940 384,00

422 500,00

1216 800,00

15 000 000,00

Proforma
presupuestaria, registros
contables, Kardex e
inventarios, informes
financieros de avance
del proyecto.

Licitaciones de
las obras se
llevan a cabo
segun los planes
de ejecucion del
proyecto: plazos,
calidad, cantidad.
Durante la
ejecucion del
proyecto el
numero de los
beneficiarios se
mantiene dentro
de una banda de
+/- 10%.

10. Evaluacion intermedia

A modo de ejmplo se presentan los resultados en forma resumida de una evaluacion

intermedia.

En la evaluacion intermedia del proyecto, llevado a cabo al final del primer afio se encontro
un plazo desfasado con relacion a la construccion y entrega de las 68 viviendas del plan propuesto.
En el analisis de cumplimiento de los productos para ser entregados, se detectd un atraso importante
en todo lo referido a las obras de construccion. En el cuadro se especifica los resultados resumidos
de la evaluacion intermedia del proyecto.
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Gastado % Obras % Ejecucion/
Actividad Meta: 1er Afio ~ Terminados/ ° "t ] Idc

(1er Ano) c Meta: Comp

omponente

C. 1. Obras de urbanizacion terminadas y equipadas
Total C.1. 21513 433,00 10 358 455,91 45,50% 48,15% 106,67%
C.2. Viviendas unifamiliares construidas y entregadas a poblacién objetivo del Proyecto Piloto
Total C.2. 323 810 253,00 155 910 692,14 37,00% 48,15% 130,13%
C.4. Plan de sensibilizacion implantado
Total C.4. 10 216 800,00 4919 264,74 45,00% 48,15% 107,00%
Gran total 355 540 486,00 171 188 412,28 37,29% 48,07% 128,90%

La evaluacion intermedia revelo un fuerte retraso en la ejecucion del proyecto. Se completo
solamente el 37.29% de las obras planificadas para este periodo (promedio ponderado). El retraso
fue especialmente grave en el componente 2 (Viviendas unifamiliares construidas y entregadas a
poblacion objetivo del Proyecto Piloto). El retraso de las actividades del componente 2 afecta
significativamente el cumplimiento de las metas de ejecucion del proyecto en términos de tiempo y
costos, teniendo en cuenta que el componente 2 representa un 87% del total del presupuesto del
proyecto para el primer afio. En términos financieros, del 100% del presupuesto total del proyecto
para dos afios, al finalizar el afio 1 se gastd un 48% del presupuesto total. El indice de desempefio
de costos, IDC, (129%) muestra como estan evolucionando los costos en relacion con el avance
fisico de la obra, sefiala una situacion de sobrecosto, los costos de lo ejecutado estan superado lo
presupuestado.

En cuanto al componente 2 (que representa un 87% de la meta para el primer afio en términos
presupuestarios), se ejecutd un 48.15% de lo planificado, pero se terminé solamente un 37% de las
obras fisicas planificadas. Eso representa una situacion de sobregasto (1,455,206.00 por vivienda).

Con respecto a los demas componentes, el componente 1 (Obras de urbanizacion terminadas
y equipadas) logro un 45.5% de cumplimiento de las obras, componente 3 (Plan de sensibilizacion
implantado) un 45%.

Se puede identificar varias razones posibles para el retraso del proyecto y el sobregasto
identificado al finalizar el primer afio del proyecto. En cuanto a las razones externas al proyecto, se
pudieron identificar problemas relacionados con el cumplimiento de los supuestos del proyecto.
Especialmente, los precios de insumos y materiales necesarias para la realizacion de las actividades
planificadas no se mantuvieron dentro de una banda de precios +/- 10% durante la ejecucion del
proyecto. Ademas, no se pudo llevar a cabo las licitaciones de las obras segun los planes de
ejecucion del proyecto: plazos, calidad, cantidad.

Segtin los resultados de esta evaluacion intermedia se observaron inconvenientes con la
gestion realizada por el gerente y su equipo de trabajo. El retraso observado se vincula directamente
con una gestion deficiente de los responsables de dar seguimiento a la ejecucion de las diferentes
actividades del proyecto y la de control de calidad adecuada. En ese sentido, se puede manifestar
que el proceso de seleccion realizado por el municipio no fue el mas adecuado. Por lo surgido de la
evaluacion se tomo la decision de hacer un cambio de gerente del proyecto ya que la contratacion
permitio la toma de esta decision sin que implique gasto adicional para el proyecto.

La evaluacion intermedia llevo a replantear:

118



CEPAL - SERIE manuales N° 42

Una reprogramacion de las actividades para el segundo afio del proyecto

Determinar un mecanismo para asegurar los recursos financieros complementarios para
producir los componentes para el logro del propodsito. La reprogramacion de obras y
actividades fue reconvenida con los contratistas, teniendo en cuenta los términos
contractuales y las pélizas de cumplimiento de cada contrato firmado.

Lecciones aprendidas y las recomendaciones para la ejecucién

Inventario de lecciones aprendidas

El proyecto adolecié de un control sistematico de supuestos iniciales y de componentes,
ya que al realizar el cierre de la intervencidén se observa como varios de estos no se
cumplieron y afectaron significativamente el cumplimiento del cronograma.

La Gerencia del proyecto fue algo flexible en el control de actividades durante las etapas
iniciales, lo que significo el retraso en el cumplimiento de estas y sobrecosto en algunas
de ellas. De igual manera, la entrega final de productos en cantidad y calidad se vio
alterada.

Se puede mencionar también como leccion aprendida, la importancia de hacer un control
sistematico de cada componente (red de actividades), al igual que hacer un esfuerzo de
llevar a cabo un analisis de Integralidad y complementariedad entre estos, en relacion con
el proposito definido para el proyecto.

La participacion comunitaria se presenta como uno de los factores mas importantes para el
éxito del proyecto, lo cual pudo ser constatado durante su ejecucion y la evaluacion
intermedia. El liderazgo y compromiso asumido por las personas beneficiadas, facilitan la
apropiacion y posterior sostenibilidad de la intervencion.

Es importante enfatizar en la aplicacidn rigurosa de los términos de referencia y los plazos
establecidos tanto en los procesos licitatorios como en la firma y ejecuciéon de contratos de
obra.

Es importante tener presente durante la ejecucion del proyecto los elementos definidos en
la ruta critica, ello permite determina en aquellas actividades que tienen problema de
cumplimiento en el tiempo definido.

Recomendaciones para la gerencia de operaciéon

Las tareas principales de la gerencia de operacion, la cual estard en cabeza del municipio,
radican en:

Los mecanismos claros para la entrega de las obras (viviendas, zonas verdes y equipamiento
municipal).

Mantener (por el tiempo que el municipio establezca), actividades de sensibilizacion
comunitaria que continien consolidando una cultura de cuidado y buen uso de las obras
entregadas y del espacio publico; ademas, para facilitar el encuentro y la integracion entre
los habitantes de la Unidad Las Margaritas y el barrio Los Andes.

Definir términos de referencia y procedimientos para la administracion y auditoria del Fondo
comun de inversion de mantenimiento de las obras publicas.
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