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Introduccioén

El presente Manual busca ayudar al lector a entender y manejar los
principios basicos del enfoque del Marco Légico y su forma lieaajbn
para el disefio y posterior evaluacion de proyectos y programas.

Las razones para escribir el Manual —y para darle el contenido que
€l tiene- se basan en la renovada inquietud por contar contrunmiesto,
a la vez versétil y sumamente potente, para apoyar a la llamada Gestion
para Resultados, en los programas y proyectos del sector puBliomo
implica que el Manual no sea util para programas y proyectoectelr s
privado, sino que su redaccién se ubica en un escenario en que sus
usuarios esperados son funcionarios y consultores que tramafapara
el sector publico.

La Gestidn para Resultados es una inquietud compartida por los
gobiernos de América Latina y el Caribe ante las urgencias del dlesarro
econdmico, politico y social de tipo sustentable, que necesitan lo
habitantes de la regién para mejorar su calidad dé.vifla un enfoque
gue tiene algunas caracteristicas que lo diferencia de las formasidle gest
gubernamental mas tradicionales, como la gestidbn por funciones
preestablecidas.

! Desde su implementacién en USAID, la metodologfaMarco Légico ha sido adoptada, a veces con algwariaciones, por
numerosas otras agencias e instituciones. Unasdwrilaeras fue la GTZ, la cual utilizé6 el Marco igmcomo parte de su método
“Planeacion de proyectos orientada a objetivos PE@Ziel Orientierte Project Planung). Méas reciem@ete el BID ha estado
impulsando fuertemente en Latinoamérica el usdvizeto Logico. Naciones Unidas utiliza una variagéé Marco Légico para la
Planeacién y control de su programa de trabajol émtegrated Monitoring and Documentation Inforieat System (IMDIS)”.
Asimismo, la metodologia del Marco Légico es uditia en varios paises latinoamericanos.
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En la gestion por funciones —que es la mas difundida en @r gadblico-, cada funcionario
realiza un trabajo determinado, moviéndose dentro de un espacioisiditivo pre establecido en
reglamentos y manuales de organizacion, y sin tener necesariamentsta éh nesultado final al cual
aporta su esfuerzo. En este rigido contexto, el resultadoadhajdrrutinario puede progresar en la
medida que cada funcionario se hace mas habil y logra realizarlo rids ya@n menos errores. El
enfoque alternativo, de la gestidn para resultados, en cambica sol@nfasis en definir para un equipo
de trabajo el objetivo esperado del trabajo a realizar, no establetengsirigidas sino que deja a la
iniciativa, creatividad y proactividad del equipo, la decisién deoctievarlo a cabo. En este contexto,
el progreso en el resultado del trabajo se basa no solamente esareblib de la experticia de cada
quien, sino también —y muy fuertemente- en la emergencia deationes en los procedimientos
conducentes al logro del mismo objetivo. Las diferencias entrg otro enfoque pueden ser notables.

La teoria de la gestion da un amplio respaldo a los prindpgides gestion para resultados, a partir
del fuerte impulso tedrico que tuvo desde mediados del si§lo Kos enfoques sistémicos que se
popularizaron en esa época permitieron notables avances teéricagegpéikeron corroborados por las
experiencias de campo. Por una parte, la idea de que la interacc®rcargas y efectos ocurria
sistematicamente en el mundo social y que podia estudiarse medialgiesrabstractos, tal como lo
hacen las disciplinas de las ciencias fisicas, animé a muchos adeaeil tedrica en las ciencias del
comportamiento, como la gestion. Por otra parte, las sucesiwdast de la motivacion que podian
explicar diferenciales de comportamiento de distintas personasigesigcircunstancias o de iguales
personas en diferentes condiciones, condujeron a la blusqueda dmaelaaracteristicas personales
con tipos de estimulos que generan mayor motivacion para ellos.

Ello llevo a la formulacion de metodologias, téasi@ instrumentos que buscan fortalecer la
gestion, en la medida que se apliquen en formaistemée y dentro del marco o contexto donde
pueden dar buenos resultados. La Metodologia detdladgico es una de esas metodologias v,
como tal, puede ser util, pero so6lo en la medida s@ cumplan las condiciones que forman su
fundamento teorico.

La Metodologia de Marco Légico es un método orientado a la éoldei problemas especificos.
Por ello, el método tiene tres grandes fases: en la primerangididd el problema a resolver, por medio
de un diagnéstico sistémico amplio, que permita establecer las chlga®blema y por qué no ha
logrado ser resuelto; en la segunda fase, se construye un reistiEiaico que expresa las condiciones
I6gicas de toda indole que deben cumplirse para que el problersuséva; y en la tercera fase, se
construye un instrumento gerencial que registra la estrategidud@®spen la forma de una matriz de
objetivos secuenciales que deben alcanzarse. En esta tercera fase, seaindogindicadores
necesarios para mantener el seguimiento y control sobre la géstebsolucion.

El método del Marco Logico, al igual que cualquier otro métdede aplicarse dentro de un
determinado contexto, que es su espacio de validez. Desgraciadamentefesuente que se olvide
este precepto basico y que se construya directamente una matriz corilegagrcuatro columnas con
la denominacion propia de la Matriz de Marco Légico, sin pasanipguna de las fases previas. Lo
gue resulte serda, por cierto, una matriz de cuatro por cuatronpemecesariamente una Matriz de
Marco Légico, aunque se decida colocarle este nombre.

Lo que define a la Metodologia de Marco Légico no es el prodinetio sino el proceso que debe
seguirse para llegar a la Matriz de Marco Légico. Por ello, ebptesnanual no es un recetario para
llenar matrices de cuatro filas y cuatro columnas, sino que damigiunos caminos metodoldgicos para
concluir con un Marco Ldgico y su correspondiente matriz.



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

Por lo tanto, toda la primera parte de este Manual se dedica aalt@go$ previos a la
construccién del Marco Légico y su formalizacién en una MatrizelBorimer capitulo se presenta el
marco de doctrina de gestion imperante en la segunda parte de{>§jgloe es la época y contexto en
que el método es desarrollado. El segundo capitulo muestamdeg rasgos, el proceso que va desde
la identificacion del problema por resolver hasta la construcciérapa de la herramienta de gestion
del método, que es la llamada Matriz del Marco Légico. Estos teenastoman mas adelante, en la
segunda parte, con mayor detalle. El tercer y Ultimo capitulo t@e penera parte, aborda las
condiciones previas y ventajas de la aplicacion del método.

La segunda parte del Manual se focaliza en el Método del Marco Logacoopstruccion de la
I6gica vertical en la Matriz y de la I6gica horizontal. Se discutpliamente el tema del disefio de
indicadores para poder dar seguimiento a los objetivos estalslezida l6gica vertical y se discute la
posibilidad de agregar otros indicadores que permiten generatinfoasacion. Esa informacion
adicional es la que permite utilizar la Matriz como base para tareasnaths a aquellas para las cuales
fue disefiada originalmente. Las tres fases fundamentales del nsétqueeden desarrollar en diez
pasos secuenciales:

« Realizar un diagnéstico participativo de una situacién-problemaqueja a una poblacion

e Construir un modelo de las relaciones causa-efecto que deterrairsitudcion-problema
(Arbol del Problema)

« Una vez validado, lo utiliza para construir el modelo de la smud@rbol de Objetivos)
< Asignar responsabilidades institucionales para resolver la situpgbblema

« Transferir la informacion del Arbol de Objetivos al forma®® Matriz de Marco Légico,
utilizando tantas matrices como sea necesario

» Identificar riesgos del programa o proyecto mediante el cual sa besolver el problema y
establecer los supuestos bajo los cuales puede dar resultadgainaro proyecto

< Validar la logica vertical de cada matriz

» Definir indicadores para dar seguimiento a cada una de las hiptgksisdelo de solucion
» Establecer los medios para verificar la confiabilidad de losaddires, y

« Revisar la logica horizontal de la matriz

Estos pasos se exponen en los distintos capitulos de estda@gute. El capitulo 5 presenta la
metodologia de resolucién de problemas y la forma de realizaiagnddtico participativo hasta
concluir en un Arbol del Problema. El capitulo 6 se ocupaidefio de la solucion y la asignacién de
responsabilidades institucionales para su implementacion. Eluloapittrata el tema central de
transformar el modelo sistémico de arbol en un modelo dezimakitapitulo 8 discute los riegos y el rol
de los supuestos en el disefio de la solucién. El capittataQde la l6gica vertical de la matriz, una vez
completas las columnas primera y cuarta de la matriz. El capfuloresenta los indicadores v,
finalmente, el capitulo 11 completa la matriz con la discusionsdmédios de verificacion y la revision
final de la l6gica horizontal.

Pero no siempre es posible aplicar completamente el Método del Magomw, ya sea por
tratarse de programas que ya estdn en marcha y que requieren upa geyisesta al dia bajo los
conceptos de esta metodologia, o por ser situaciones de maydejctadpque la que es posible
manejar con s6lo una matriz de 4X4.
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En casos como los sefalados es posible emplear algunas aprax@sacmmo una especie de
“second best”, que si bien no dan un resultado idéntico al glierawbtenerse mediante la aplicacion
del método en forma integra, al menos producen un resultadiesigmente bueno y enmarcado en los
principios generales de la metodologia.

Si bien puede haber muchos de estos casos, el manual sélo testadé €llos, en capitulos
separados:

« Un modelo general de referencia, que puede utilizarse como unagapr@ximacion —o
esquema borrador-, de lo que seria el Marco Légico de un pragpaenatiende directamente
a la poblacién beneficiaria;

» Un procedimiento para realizar un disefio inversa pecuperar la l6gica de un programa ya en
funciones. De este programa conocemos su disafia, geetro ignoramos su Arbol del Problema.

* Un modelo de matrices en cascada, para organizar la presentacioraciersi complejas,
gue requieren matrices de distinto nivel de agregacion, pero dieddiégica.

Finalmente el Manual presenta algunas concluisiones y una bétfiang

10
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1. Contexto conceptual del Método
del Marco Logico

1.1. Sus origenes

La creacion de éste y otros instrumentos vinculados a la gefion
desarrollo econémico y social se entiende mejor en la progresidasd
tematicas dominantes en los afios posteriores a la finalizacioa de |
segunda guerra mundial. Como es sabido, la guerra termina adogdi

de la década del 40, dejando atras mucha destruccion y muerte, a la vez
gue la nocion de que ya no habia escenarios locales, sino queaualqui
conflicto rapidamente podia escalar a una dimensién planetariam&e to
entonces acuerdos estratégicos de gran importancia para reordenar el
mundo e intentar estabilizarlo por medio de acuerdos de coopesatién
todos los paises. Se crean las Naciones Unidas y en Brettas \&®0
organiza la cooperacién financiera mediante el Fondo Monetario
Internacional. Dentro de Naciones Unidas, se funda el Banco
Internacional de Fomento y Reconstruccién, mejor conocido commmBan
Mundial. También se crea la CEPAL y, mas adelante, el BID.

Una de las tareas mas importantes de Naciones Unidas fue, y sigue
siendo, preocuparse por impulsar el desarrollo econémico y soclak
paises con mayor retraso y/o aquejados por situaciones geogrificas
sociales mas alla de sus posibilidades. Nace asi una situacida erédi
mundo de pre guerra: organismos internacionales proporcionando
recursos financieros y técnicos para que gobiernos de paises de meno
desarrollo pudieran llevar a cabo iniciativas para mejorar las condgi
econdmicas y sociales de sus habitantes.

11
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El primer problema que enfrentd este esquema fue la ausencia deqraedesarrollo en los
cuales invertir. De ahi que los primeros instrumentos quesaeocrpor Naciones Unidas y las Agencias
de Desarrollo de paises dispuestos a brindar apoyo bilateeaenfuManuales de Preparacion de
Proyectos, orientados a cubrir las carencias de la época. Destaca eguéegito de Ciclo de los
Proyectos, como las etapas que debe seguir la preparacion de é@éosad&lante, aunque en forma
desigual, en varios paises se tuvo que pasar a otra etapa: hébiames proyectos posibles, de modo
gue se necesitaban instrumentos para decidir cuales inversionesgmas igue otras. Se desarrollaron
las herramientas de Evaluacion de Proyectos, con lo cual se bustiatizaog! paquete de inversiones,
atendiendo a criterios especificos, lo que permitié darle urefiragulso a la materializacién de los
programas de desarrollo. De aqui surgen los conceptos Valal Aetio (VAN) y de Tasa Interna de
Retorno (TIR), como indicadores de tipo financiero y econémico.

El siguiente problema surgi6é al constatar que los proyec®gaiecian muy promisorios en el
papel, se empantanaban a la hora de implementarlos. Eso se debfaedifeausas, entre las cuales se
destacaban:

« La existencia de multiples objetivos en un programa o proyetdoinclusion en ellos de
actividades no conducentes al logro de éstos.

» Fracasos en la ejecucion de estos proyectos y programas poamdaraimente definidas las
responsabilidades y no contar con métodos para el adecuado seguynaientrol.

« Inexistencia de una base objetiva y consensuada para comparar lcguanifon los
resultados efectivos.

Es en este contexto que, a mediados de los afios 60, las Agdackisanciamiento al
Desarrollo impulsaron la creacién de nuevas metodologias paracgdadgestion de implementacion
de proyectos y programas. Entre las soluciones propuestpg tasultd mas atractiva fue la llamada
Marco Légico (Logical Framework o Logframe), desarrollada en Bstddhidos por la empresa
Practical Concepts Inc. A partir de principios de la década dg@pda’ U.S. Agency for International
Development — USAID (Agencia de los Estados Unidos para el i#sainternacional) comenzo
formalmente a utilizar el Marco Légico en la planeacién de sus posfecbe ahi en adelante, la
metodologia se expandié primero entre la comunidad de agencias misaebllo internacional, y
luego en los diversos ambitos académicos y profesionales deifmges

1.2. Fundamentos teérico conceptuales

Los fundamentos tedrico-conceptuales de la Metodologia del MagiocoLpueden rastrearse al punto
comun del desarrollo de enfoques novedosos y metodologiagadoras en diversos ambitos de la
ciencia, que se produce con la formulacién de la llamada Teoria Gem&teimas a principios de la
década de 1950. En particular, de la Teoria de la Motivacién tocenetpto de que no todas las
personas tienen igual conducta, sino que se dan diferencias dertzonignto entre ellas, basadas en
las distintas motivaciones que tienen en un momento determioadpie motiva el comportamiento de
una persona es la busqueda de satisfacer una necesidad basica itesnéinteratendida.

2 Ver: Practical Concepts Inc. | U.S. Agency foretnational Development (USAID), “Logical framework18 Jun 1971.
Disponible en: http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNARMpdf y Brown, Albert L. , “Program Design Guithas using a Logical
Framework- Goal Hierarchy Combination”. U.S. Agen&y International Development (USAID), 1977. Disjige en:
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNAAK106.pdf

12
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Pero, a medida que las necesidades se van atendiendo, se atenlaenkiasuygsurgen
necesidades de otro tipo, que empiezan a actuar como motivadoraspenstasgas que tienen sus
necesidades basicas ya cubiertas. Existe, en este sentido, una esqalagelérnecesidades, que va
desde las basicas (alimentarse, vestirse, etc.) a las de segurigemtd@olo alcanzado), las afectivas
(reconocimiento) y finalmente las del ego (prestigio, filari&petc.).

Un enfoque complementario a esta teoria es la propuesta de Ddu@eesgor, que, en adicién a
lo anterior, postula que en una organizacion, cada persona se ubigdrepunto de un continuo que
va desde un extremo X al otro extremo Y. Las personas enrefnexX serian renuentes a asumir
riesgos, iniciativas o compromisos, prefieren trabajar en arebiemiy bien configurados, con un jefe
gue les diga exactamente qué hacer y normas claras de como hacerkiyagianes el salario. Por el
contrario, en el extremo Y, se ubican personas a quienes les laburtiea, buscan innovaciones en su
trabajo, son creativos y prefieren las situaciones no totalmentetasgadas, que les dan espacio para su
realizacion personal: sus motivaciones son el reconocimientoapmsblucion de problemas para
mejorar el trabajo. El comentario de McGregor es que las persoirdsian con mucho de Y, pero que
las organizaciones que no les ofrecen oportunidades, los vaazéesfn hacia el extremo X.

De alli nace la Gestion por Obijetivos, que se apoya en estas.t€uiptanteamiento es que una
organizacion puede desarrollar interesantes reservas de productividgadvez de definir una sola
forma de hacer el trabajo, define los resultados esperados de gaml@gtuabajo y les permite innovar
en la manera de alcanzar esos resultados u objetivos. Como adiasapos resultados a obtener son
precisados con gran detalle, mediante indicadores objetivos icafeléfs, que son fijados de comun
acuerdo entre quienes deben recibir el producto del trabajoeiyeguileben proveer ese producto.

La aplicacion practica de las metodologias basadas en estas teorias ateradificar las
expectativas que se habian formado sobre la capacidad de la motiaeidnejorar la gestion y subir
la productividad de las organizaciones. La innovacion y deleafi®D) se convirtio en poderoso
motor de la productividad en el sector privado, a todo niedto Gltimo es importante, ya que la
creatividad de las personas no depende de variables asociadas a lac@ueZa, educacion superior,
sino que se da en forma muy equitativa en una sociedad.

El Marco Légico recoge lo propuesto por la Escuela Conductije réfsultados y dejar actuar—,
y lo combina con otro aporte de la vision sistémica: el desgloslitico de objetivos. Este desglose
analitico es un modelo sistémico de las cadenas de causa-efecto decendrpldinamica de una
transformacion. Su forma mas conocida es el llamado Arbolatderas, que se ocupa ampliamente
en la metodologia del Marco Ldgico.

DIAGRAMA 1
DESGLOSE ANALITICO DEL PROBLEMA
Problema

| |
Causa 1 Causa 2 Causa ... Causa M

. T i

| [ | [ |
Causa 1.1 Causa 2.1 Causa 2.2 Causa M1 Causa M.k

0
! |
Causa 2.1.1 Causa 212

Fuente: Elaboracién propia
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En su esencia, el desglose analitico plantea que para llegar a solucigoroblema, se deben
reconocer todas las causas inmediatas que lo determinan; (caus& h2&uNez, cada una de estas
causas inmediatas son consecuencia de causas de un segundo nivelge(éagsas 1.1, 1.2NM), y
éstas se originan en causas de nivel mas desagregado, (causag 21.2.) y asi sucesivamente,
incorporando los niveles de desglose que sean necesarios hasta leg&actores directos sobre los
cudles puede actuar un proyecto o programa.

El desglose analitico explica el problema en base a las relacionesfsuisalo cual permite
pasar al desglose analitico de la solucion, en la misma formaagd@mnels causa-efecto, pero ahora
desencadenadas por la intervencion de un programa o proyectoosolaetdres directos de la solucion
escogida para la situacién-problema.

El dltimo elemento que toma el Marco Ldgico es de tipo méas wiéido que conceptual y es la
creacion de un instrumento de gestion muy compacto y que caractarigiodb: la Matriz del Marco
Légico (MML). Esta matriz cruza cuatro niveles de objetivos caatroudmbitos de asociados a la
gestion, para presentar en forma muy sintética la esencia de larraatgbn que se espera lograr con el
programa o proyecto, mas los elementos del ambiente de confiaregibjlidad que debe generar la
gestion.

La matriz, de cuatro filas por cuatro columnas, sintetiza lan&oion clave para llevar adelante
un programa o un proyecto. Sus cuatro niveles de objetieogntienden mejor al colocarlos en el
contexto habitual en que se utiliza, y que es el enfoque llamattesiéucion de problemas”. Asi los
cuatro niveles de obijetivos son:

« Fin: El objetivo al cual aporta la resolucién del problema.
« Propésito: La situacion del “problema resuelto”.

» Componentes: Los productos o servicios que el programayegbooentrega para resolver el
problema.

» Actividades: Las acciones necesarias para generar los productos @ga ehtproyecto o
programa (es decir para generar los componentes).

Por su parte, los ambitos de la gestion que habitualmenteospdran en la matriz son:

« Comunicacion: Es importante describir en lenguaje simple lig$ivis a cada nivel. Ello da
lugar a la columna de Resumen Narrativo o columna de Obijetivos.

» Gestion: Se requieren indicadores capaces de reflejar el avance hacia deltgg objetivos
en cada nivel. Se manifiesta en la columna de Indicadores.

e Transparencia: Un investigador independiente debe poder verificaloede los indicadores.
Para ello esta la columna Medios de Verificacion; y

* Riesgos a enfrentar: Circunstancias externas a la gestion del proypcbgrama pueden
incidir en que éste logré sus objetivos. De esto da cuenta tar@lle Supuestos.

14
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DIAGRAMA 2
MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Medios
Ohjetivos Indicadores de Supuestos
vetificacidn
Fin
Propdsita
Componentes
Actividades

Fuente: Elaboracién propia

Estos no son los Unicos niveles de objetivos o ambitda destion que se pueden incorporar en la
Matriz del Marco Ldgico, sino que, basados en los fundameetasétodo, hay versiones de la MML
que no son de 4x4, sino que incorporan mas o menos nieetégadivos y ambitds

La MML no sélo es una forma de presentar informacion, simocguatribuye también a asegurar
una buena conceptualizaciéon y disefio de las iniciativas de inve8&ida.MML ha sido preparada
correctamente, se tendra la seguridad de que no se estan ejecutandadestivinecesarias, como
también de que no falta ninguna actividad para completar la entrelys téenes y servicios del
programa. Asimismo, se sabra que los bienes y/o serviciogemaea el programa, son los necesarios y
suficientes para solucionar el problema que le dio origen. Tamsbi@stara consciente de los riesgos
gue podrian afectar el desarrollo del programa o bien comprometunsribucion a objetivos de
desarrollo superiores.

% Ver por ejemplo el manual de la Australian Agenoy International Development (Agencia australiarsaapel desarrollo
internacional) “The Logical Framework Approach”sponible en:
http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideliBgIf.
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2. El Método del Marco Ldgico

El Método del Marco Logico consta de dos partesgiaintes, estrechamente
vinculadas entre si: i) la l6gica vertical y ii)dgica horizontal. La primera de
ellas trata de asegurar que las acciones que serefap en un programa o un
proyecto tengan una clara correspondencia comazases que se tuvieron en
cuenta para crear el programa o el proyecto, @rsghren o falten acciones
conducentes a la obtencion de una solucion a ublepna. La logica
horizontal, en cambio, busca proporcionar a loporsables del programa,
una carta de navegacion, donde puedan enconticadodes para determinar
si en su accion, el programa sigue alineado conlgativos, ya sea en cuanto
a resultados esperados —en cantidad y calidadg eonel uso racional de
recursos.

Si bien la matriz es una sola, por razones de claridad de expgsicidén
este Manual tratard primero la Logica Vertical, y luego la Horizontal
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2.1. Aplicacién a planes y proyectos

Tras la aplicacion del método en el ambito de los proyectos, gppogo el Marco Logico empezo a
extender sus conceptos basicos al terreno de los programas, geseeal, adolecian de los mismos
problemas que los proyectos. Para ello fue necesario modificenoalgetalles y definiciones, a fin de
hacer plenamente funcional el enfoque con las caracteristicas que difepeagramas de proyectos.4

En el &mbito de la gestidn, un proyecto es un conjunto de asajue se realizan, bajo un mismo
mando, en busqueda de un objetivo Unico, no repetitivo ydeifimido. Un ejemplo clasico de proyecto,
es la construccion de un puente o un tunel. Es Unico porgiee mequieren dos puentes iguales,
colocados en la misma parte; es no repetitivo porque tiene uaavldegutil por delante antes que sea
necesario reemplazarlo por uno nuevo; es bien definido porquenestalugar determinado, tiene una
longitud y ancho determinados. Habitualmente, tiene tambiémasuguesto y un plazo de ejecucion
determinados. Tiene unidad de mando porque se contrata solempresa para que lo construya.

En cambio, un programa esta constituido por acciones repetiivilares que se ofrecen en
forma mas o menos estandar a un gran conjunto de personasdfigiddgas, con el comun interés de
ayudarlas a resolver necesidades similares. Cada accion individual pusal ser un proyecto: un
programa de vialidad podria contener varios proyectos de puetiteslgs; mientras que un programa
de desayunos escolares no contendra ningan proyecto, sind@aecones repetitivas.

La diferencia principal, para fines del Marco Légico, es que en el a@ados proyectos, el
Propésito se alcanza en algiin momento del tiempo: por ejemploer’te construido es inaugurado y
permite la circulacion de vehiculos sobre él. En el caso de Igsapras, el Propdsito es permanente, al
menos por un tiempo, mientras subsiste un problema recugeatpuede afectar a muchas personas.
Por ejemplo, un programa de desayunos escolares puede resdtuaclarsde quienes asisten hoy a la
escuela, pero el proximo afio egresaran nifios que terminan esta gtgpEsa&an nuevos nifios, que
necesitardn del programa. El Propoésito del programa (nifiosnbigidos) puede estar vigente por
muchos afios, sin alcanzar un estado final, como ocurre comjecims.

En el caso de proyectos, el Fin del proyecto no se logra duwhpteriodo de ejecuciéon del
mismo; mientras que en los programas, es posible que seke posilir variaciones en los indicadores
asosiados al Fin antes que concluya el programa, si es que lsdu@icgprograma es muy prolongada.
Por esta razon en los programas es mas importante que en yest@sp contar con indicadores
adecuados para el nivel de Fin.

Otra diferencia importante es que en el caso de proyectos, lasagwitienden a ser Unicas y
deben estar muy bien secuenciadas, por ejemplo, habra que teneo f#nElares de un puente antes
gue colocar la carpeta de rodado. En cambio, en los programastivedades son repetitivas y cabe la
posibilidad que se desarrollen simultdneamente, por ejempla) programa hospitalario, un paciente
puede estar recibiendo el alta, mientras otro entra a pabell6neyceno esta completando la ficha de
ingreso. Esto implica que mientras en los proyectos esmmoytante la secuenciacion —y por lo tanto,
medir los tiempos de inicio y término de cada actividad-, enptogramas se pierde de vista la
secuenciacion y disminuye la importancia de medir los tiempos.

4 Las diferencias entre un proyecto y un programastéan unanimemente establecidas. Lo mas frecesntensiderar que un
proyecto es un hecho individual, Unico, que pdatto se acota en el tiempo y en el uso de recursestras que un programa es
un instrumento de politica compuesto de multiptesrizenciones individuales similares (cada unaiposir un proyecto). Este
instrumento puede tener un propdsito que permagreettiempo, lo que implica también que no sebdste a priori una cota para
SUS recursos
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2.2. Las categorias légicas del Marco Ldgico

La Metodologia del Marco Légico, aplicada a programas publicdsas®een identificar, en el entorno
de un proyecto o programa, cuatro tipos de objetivos que ponm@sn a distintas categorias logicas: dos
de ellos (exdgenos) pertenecientes al contexto politico, econdmsmrigl en que se inserta el
programa, y los otros dos tipos de objetivos (enddgepedEnecientes al ambito de la gestién gerencial
del programa.

CUADRO 1
CLASIFICACION LOGICA DE OBJETIVOS DEL ENTORNO DE UN PROGRAMA PUBLICO

Generacion de

Ambito Preguntas claves Categorias l6gicas Contenido o
objetivos
iti . . Fin Politica publica
PO"“(,:O’. ¢Por qué realizar el P .
econdmico y Ex6gena
. programa? - -
social Proposito Impacto en poblacién
Componentes Productos entregados
. ¢ Como realizar el .
Gerencial Enddgena

programa? ) )
Actividades Acciones emprendidas

Fuente: Elaboracién propia

Las dos categorias exogenas reflejan, una (PROPOSITO), el ingradd poblacién, que se
espera de la realizacion del programa, y la otra (FIN), el entierpolitica publica en que se inserta este
impacto esperado. Estas categorias son exdgenas, pues reflgjeiorst externas al programa y
anteriores a él. Mas precisamente, ellas constituyen la razén poall@ecerea el programa: dar
respuesta a necesidades sociales, politicas o econdmicas, detectadasstictidgs previamente.

Las dos categorias enddgenas dan cuenta de la gerencia del prograrela@ones del tipo
insumo-producto, ya que detallan lo que el programa producBIPRGINENTES), para entregar a sus
beneficiarios y las ACTIVIDADES por medio de las cudles se ymed dichos componentes. Las
categorias son endégenas, pues se crean al disefar el prograradijraiddd de dar respuesta a las
necesidades sociales, politicas y econémicas que se expresan en lamsaeggenas.

Las categorias politicas expresan por qué el programa es socialeeegario, mientras que las
categorias gerenciales muestran como se generan los bienes y sguéciels programa pondra a
disposicién de los beneficiarios.

La distincion entre categorias exégenas y enddégenas es el nudo adentreftodo del Marco
Légico. Al ser exdgenas, las dos primeras categorias constitngetiemanda social, a la cual el disefio
del programa responde con una oferta de bienes y servicios ¢Gentes). El éxito del programa se
obtiene so6lo si lo que ofrece el disefio del programa satisfdemianda externa a él.

En este sentido, la correcta aplicacién del método, implica considerxistencia de una
articulacién ente dos planos: la demanda social y la oferta prograntZga articulacion es el Proposito,
que se puede definir de dos maneras distintas:

« Como especificacion de la demanda social: la solucion a un problgreeifes de una
poblacién, que esta pendiente desde antes de decidir el prograneadghb®ria ser resuelto
por via de la accién del programa; y

» Como proyeccion del resultado que debiera producir en la poblicidisposicién de los
bienes y servicios que efectivamente genere el programa.

Estas dos definiciones pueden estar alineadas o no, dependiesidelddisefio l6gico del
programa esté bien alineado con las necesidades que le dierayesu ori
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Un ejemplo ayuda a visualizar mejor esta relacion:

RECUADRO 1
PRIMER CASO: EL AUSENTISMO ESCOLAR EN LOS GIRASOLES

En el pueblo Los Girasoles se ha observado una tasa de ausentismo escolar anormalmente alta.®. Sin profundizar
mayormente en el diagnéstico, las Secretarias de Salud y de Desarrollo Social ofrecen los servicios de dos Programas
pre-existentes, ya en aplicacion en otros poblados: i) la Secretaria de Salud ofrece inmunizar a los escolares contra
enfermedades infecciosas, a fin de bajar los dias de ausencia por enfermedad; y ii), la Secretaria de Desarrollo Social
ofrece construir una espacio deportivo multipropésito, para estimular el interés entre los escolares por asistir a la
escuela para hacer deportes.

Fuente: Elaboracién propia

La situacion descrita en el ejemplo puede sistematizarse en la forquee enuestra el Cuadro
siguiente:

CUADRO 2
EL PROPOSITO COMO OFERTA DE LOS PROGRAMAS.

Programa de salud Programa de deportes

Servicios ofrecidos Instalacién de espacios polideportivos en

Campafia de vacunacion

(Componentes) las escuelas
Resultado inmediato de L . - :
i : o Nifios asisten a actividades deportivas

los servicios ofrecidos Nifios se enferman menos

- escolares
(Propésito)
Objetivo de politica al
cual el programa Contribuir a abatir el ausentismo escolar Contribuir a abatir el ausentismo escolar

contribuye (Fin)

Fuente: Elaboracién propia

En términos tedricos, ambos programas pueden ser correctase ysirgduda- ambos estan en
condiciones de contribuir al objetivo de tener mas dias demsista la escuela. El punto clave es que
para actuar y resolver el problema especifico de la comunidad, @ocbastener en claro solamente
este obijetivo final, sino que es preciso completar el diagnd$tigpor qué hay ausentismo escolar en
Los Girasoles? La respuesfaudiera ser, en el ejemplo: a) los nifios se enferman muy a oydruds
nifios se aburren por no tener donde jugar; c) los nifieatienden lo que dice el profesor.

CUADRO 3
EL PROPOSITO COMO DEMANDA SOCIAL
Resultados del a) Los nifios se . . .
diagnéstico: Problema enferman muy a b) Los nifios se _aburren por c) Los nifios no entienden lo que
PO no tener donde jugar dice el profesor
especifico a resolver menudo
Solucién al problema Nifios se enferman Nifios asisten a actividades Nifios entienden lo que dice el
especifico: Propdsito menos deportivas escolares profesor
Medios para obtener el c fa d Dotacion de nuevos medios
Propésito v;:muﬁgg%ne Instalacion de polideportivo ~ didacticos
(Componentes) Capacitacién de Profesores

Fuente: Elaboracién propia

® Anormal, significa que excede los rangos de ausmmtiobservados en pueblos de similares caractedstbcioeconémicas de la
vecindad.

® En el ejemplo, supondremos que hay una respugita, @ue refleja el problema central. En la realida respuesta es compleja,
de modo que para resolver el problema, habriargbajar en tres frentes: salud, deportes y calideente.
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Si la razon principal que muestra el diagndstico fuese la (ayogtgma de inmunizaciones
estaria bien alineado; mientras que el programa de los espaciad/dspuar estaria bien alineado. Cabe
aun la posibilidad de que la respuesta correcta fuese la (c), ecamaytas ofertas de ambas Secretarias
estarian desalineadas respecto a la demanda social y resultarian ineficacesgiver la situacion
problema de la comunidad, aunque sin dudas contribuirian de ralgdo a mejorar la calidad de vida
de la poblacién. Mejor calidad de vida siempre es deseable, pegonenos del Marco Logico del
problema de Los Girasoles, no es el objetivo buscado.

Podemos establecer esta situacion en forma grafica, para el caso iqgaddtoto sefiale que el
problema consiste en que los nifios no le entienden al profesor:

CUADRO 4
ALINEAMIENTO DE LOS PROGRAMAS

Programa de salud Programa de deportes Programa necesario
Fin Contribuir a abatir el Contribuir a abatir el Contribuir a abatir el

ausentismo escolar ausentismo escolar ausentismo escolar

. Nifios entienden lo que Nifios entienden lo que Nifios entienden lo que

Demanda social 3 . ]

dice el profesor dice el profesor dice el profesor
Impacto t;lg la oferta Nifios se enferman menos Nifios asisten a actividades N_mos entienden lo que
programatica deportivas escolares dice el profesor
Alineacion No se alinea No se alinea Se alinea

Fuente: Elaboracién propia

Estando correctamente alineadas, las cuatro categorias se ordenaraeseforencial como tres
relaciones de causa-efecto lo que, en forma gréafica se describe asi:

DIAGRAMA. 3
EL MARCO LOGICO

Actividades |:> Componentes |:> Fropdsito |:> Fin
| |

Ambito gerencial Ambito politico

Fuente: Elaboracién propia

La lectura del gréfico es:

« Sila Gerencia realiza las Actividades, entonces se producen los Qzmgmn

» Si el Programa entrega los Componentes a la poblacién, entoquesisdograr el Propdsito

» Sise logra el Propésito en la poblacion, entonces se puedibuiomt alcanzar el Fin

2.3. De las categorias logicas a la Matriz del Marc o Logico

Para iniciar el tema, vale la pena adelantar algunos pasos y estabkechietencia entre lo que se
llama el Marco Légico del Programay la Matriz del Marco Légico.
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El Marco Légico es un conjunto de hipétesis l6gicas de caus@’efdet tipo “si sucede A,
entonces, esto causa B”. Estas relaciones logicas se dan en témnirexesidad y de suficiencia. La
relacion légica de necesidad ocurre cuando la causa A obligatoriameatesti@bpresente para que el
efecto B se produzca. Esto puede plantearse l6gicamente en el serido:iB no puede ocurrir si A
no ocurre primero. El ejemplo clasico es accionar el interrupiar gncender la luz: si el interruptor no
se conecta, entonces, l6gicamente no puede encenderse la luz. En @, ejerdfdie que accionar el
interruptor es una condicién necesaria para que la luz se encienda.

Habitualmente, hay varias condiciones necesarias que son concugsmtesir, que deben darse
simultaneamente para que el efecto se produzca. En el ejemplo, caewicamesarias serian: (i) que
haya electricidad en la red, (ii) que el foco esté en buenas condjciorié}$ que se accione el
interruptor.

La suficiencia ocurre cuando, dada la causa A, el efecto B no pueddealejeurrir. En el caso
del ejemplo, accionar en sentido inverso en interruptor, caesdainlemente que la luz se apague.
Decimos, entonces, que desconectar el interruptor es condiciderstafipara el efecto de apagar la luz.
Obviamente, la negacion de cualquiera condicion necesaria para un efsitieo pEs condicion
suficiente para el efecto inverso.

Los conceptos elementales anteriores nos permiten introducialgnomas elaborado: el de
conjunto suficiente. Decimos que un conjunto de causas necesavidiieste para obtener un efecto,
cuando dado ese conjunto de condiciones, es inevitable que el efexdoes En otras palabras, que no
falta ninguna causa necesaria mas.

La breve incursion por las relaciones légicas es de suma utilidesd la formulacion de
programas. Justamente, la metodologia del Marco Légico coasigeplicitar las condiciones logicas
que enmarcan la solucién de un problema (Légica Vertical) comdebipéde comportamieritoe
incorporar indicadores acerca del comportamiento real, para verificaiténear) que esas hipotesis
sean las correctas (L6gica Horizontal).

Veamos un ejemplo de aplicacion de los conceptos:

RECUADRO 2
SEGUNDO CASO: VACUNACION EN VILLA ESPERANZA

En este pueblo, que no tiene ni agua potable ni alcantarillado, hay una morbilidad por enfermedades infecciosas que
supera los rangos considerados normales. Se plantea la posibilidad de una vacunaciéon masiva de la poblacién infantil.
Pero a la vez, se buscan soluciones sustentables para el mediano plazo.

Fuente: Elaboracién propia

Al enfocar esta situacién-problema en base a un analisis l6gieoaproximacién simple es
formular la hipo6tesis: “Si vacunamos a nifios de tal edad, entaetess paribus, debe bajar la tasa de
enfermedades infecciosas de esta poblacién.” En este caso, lo ques qdtarteando, en el esquema
I6gico, es que hay una relacién causal de suficiencia: Si se cunfpdeunar), entonces debe ocurrir B
(baja de morbilidad).

" Ver diagrama 1 en la secci6n anterior
8 Las hipétesis logicas son “Si se realizan lasviatziles, entonces se producen los componentestilasis, segin lo indicado en
el diagrama 4y su presentacién y discusion
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DIAGRAMA 4
FORMULACION LOGICA (HIPOTESIS) SIMPLE DE LA VACUNAC ION INFANTIL EN VILLA ESPERANZA
Accidn Hipadtesis Efecto
Yacunacion de nifios [ > Baja en tasa de enfermedades

Fuente: Elaboracién propia

Pero hay ocasiones en que esta hipétesis de suficiencia no es gieetivalgunas enfermedades
pueden tener un cuadro causal mas complejo; tal seria el caso de epee mblacion se diese una
enfermedad infecciosa causada por algin agente, que se reproduce aetecla dasagua potable y la
carencia de alcantarillatioEn tal caso, las relaciones causales son concurrentes y las cutiestes
hipotesis I6gicas son mas complejas: “Si se vacunan los rébadi¢ion a) y se potabiliza el agua
(condicién b) y se da tratamiento a las excretas (condicién c)nomstodebe bajar la tasa de
enfermedades infecciosas de la poblacion (efecto)”. Lo que tenemosptamteamiento l6gico, es la
hipétesis de que las condiciones a+b+c forman un conjuntiesué para el efecto que buscamos. Eso
es lo que llamamos Logica Vertical de la formulacion.

DIAGRAMA 5
FORMULACION LOGICA COMPLETA (HIPOTESIS) DE LA SOLUC ION DEL PROBLEMA

“acunacian

<k

Potabilizacidn |:> Baja en tasa de enfermedades

qn

Alcantarillado

Fuente: Elaboracién propia

Estas relaciones causales, de orden solamente logico, se puederaadiziofacilidad, para
decir que la poblacion tiene un problema que se resuelve cuando pke damotalidad de las
condiciones que se hayan especificado. Pero, para pasar a la praotioalsirfun plan de accion que
efectivamente resuelva el problema, nos encontramos por lo generguep aparte del marco de
relaciones légicas, existe un marco institucional. Es decir, @eraplo, las instituciones que se ocupan
de la vacunacion no potabilizan agua ni instalan plantas de tratamiéeakcretas.

En el marco légico-institucional la suma de relaefcausales no es simple. Se leeria algo asi como:
“Si el Servicio de Salud Preventiva vacuna a ey la Empresa de Agua potabiliza el agua y elitifaio
instala el alcantarillado, entonces se abate & dasenfermedades infecciosas”. Para poder maestgEs
relaciones de tipo ldgico+institucional, es quersa un instrumento mas operacional que el simpled/
Logico: la Matriz del Marco Légico, en la cual, gpade las relaciones logico-institucionales, s@ducen
indicadores para informar de los avances y logebprdgrama, una vez en ejecucion.

® El ejemplo no pretende ser real
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Una Matriz del Marco Légico (MML) recoge las relaciones e hipowsisMarco Légico, pero
las ordena desde un punto de vista institucional particuladldeisa de las instituciones participantes
en la solucion. Esto implica que para el mismo Marco Logeajesivan tantas Matrices de Marco
Légico como instituciones participan en la solucién. Paralalogcondiciones necesarias identificadas
para resolver un problema de la poblacién se dividen en dosnjuitos: i) el de las condiciones a
cargo de esa institucion propietaria de la Matriz; y ii) el relocondiciones, que esta bajo la
responsabilidad de otras instituciones. Por ejemplo, siirsebajo el punto de vista del Servicio de
Salud Preventiva, se leeria: “Si yo vacuno a los nifios, bajatésdade enfermedades infecciosas,
siempre que la Empresa de Agua potabilice el agua y el Municipieelvasel problema de
alcantarilladd .

La misma proposicion pudiera verse bajo el punto de vista @damla@resa de Agua: “Si yo
potabilizo el agua, bajaria la tasa de enfermedades infecciosas, hajuedts de que el Servicio de
Salud vacune a los nifios y que el Municipio resuelva el alcaatirillldem para el Municipio.

En concecuencia la MML se diferencia del Marco LAgico en que resalta guétcelde las
relaciones causa-efecto que dependen de una institucion, queda camticogque simultdneamente se
cumplan otras condiciones concurrentes que no dependen directamegite. dtara formalizar el
concepto, cada condicidon debe ser necesaria y el conjunto de condigbaeser suficiente.

Un elemento que es decisivo en diferenciar entre el Marco Légico @disimicial y la MML
gue corresponde al plan de accién, es que las condiciones logicas degagnstitucion responsable,
dejan de ser hipotesis y se transforman en productos condrednes(y servicios) que el programa
entrega a la poblacion: son los llamados Componentes. En cdatbiopndiciones necesarias cuyo
cumplimiento quedd a cargo de otras instituciones permanecen goftests de comportamiento, bajo
el nombre de Supuestds

Los siguientes cuadros muestran, para el ejempMilldeEsperanza, el Marco Légico y la Logica
Vertical de las tres Matrices de Indicadores deitiptitucional que se derivan del analisis I6gitstitucional:

CUADRO 5
MARCO LOGICO Y MARCO LOGICO-INSTITUCIONAL

Marco légico Marco Institucional

Situacién problema Situacién deseada

Tasa de enfermedades reducida a un

h e . Instituciones responsables
nivel similar al resto del pais

Alta tasa de enfermedades

Causas Soluciones

Nifios vacunados

Nifios se contagian en la escuela Servicio de Salud Preventiva

Normas de sanidad como parte del
programa escolar

Poblacién consume agua sacada Instalacion de planta potabilizadora y
h . - T Empresa de Agua
directamente del rio construccion de redes de distribucion
. . Red de alcantarillado instalada y
Excretas son arrojadas sin lanta de tratamiento de excretas en Municipio
tratamiento al rio p o p
operacion

Fuente: Elaboracién propia

101 0s Supuestos agrupan todas las condiciones quendabmplirse fuera del ambito de la instituciérpesable.  Algunos
Supuestos aparecen, se identifican y agregan dedpliénalisis l6gico inicial.
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Las relaciones del cuadro anterior se pueden presentar mejor ero$éduirias Matrices de
Marco Légico, como muestra a continuacion el Cuadro 6.
CUADRO 6

LOGICA VERTICAL DE LAS MATRICES DE INDICADORES QUE CORRESPONDEN A UN MISMO
MARCO LOGICO

Matriz Servicio de Salud
Preventiva

Matriz Empresa de Agua

Matriz Municipio

Objetivo superior (FIN)

Resultado (Proposito)

Bienes o servicios a
entregar (Componentes)

Actividades

Supuestos
(a nivel de proposito)

Poblacién con morbilidad
similar al resto del pais™*

Nifios inmunizados no se
contagian

Campafia de vacunacion
realizada

Normas de educacion
sanitaria difundidas con
énfasis en las escuelas

Las correspondientes a
vacunar y a difundir
normas de educacion
sanitaria

Planta de potabilizacion
instalada por la Aguadora
y en operacion

Tuberias domiciliarias de
agua reparadas por la
Aguadora

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado a cargo
del Municipio en operacion

Planta municipal de
tratamiento de excretas en
operacion

Poblacién con morbilidad
similar al resto del pais

Poblacién consume agua
potable

Planta de potabilizacién
instalada y en operacion

Red de distribucion en
operacion y reparada

Las correspondientes a
instalar y poner en
operacion una planta
potabilizadora y reparar las
redes de distribucion

Campafia de vacunacion
realizada por el servicio de
Salud Preventiva

Normas de educacion
sanitaria difundidas por el
Servicio de Salud
Preventiva con énfasis en
las escuelas

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado a cargo
del Municipio en operacién

Planta municipal de
tratamiento de excretas en
operacion

Poblacion con morbilidad
similar al resto del pais

Rio no contaminado con
excretas y otros residuos

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado en
operacion

Planta de tratamiento de
excretas en operacion

Las correspondientes a
poner en servicio el
alcantarillado y establecer
una planta de tratamiento
de excretas

Camparfia de vacunacion
realizada por el servicio de
Salud Preventiva

Normas de educacion
sanitaria difundidas por el
servicio de Salud
Preventiva con énfasis en
las escuelas

Planta de potabilizacion
instalada por la Aguadora y
en operacion

Tuberias domiciliarias de
agua reparadas por la
Aguadora

Fuente: Elaboracién propia

Cabe mencionar que una alternativa a la situacion antes presentamamaydctos o programas
multi-institucionales. Es decir, programas en los cuales var&#guciones aportan al logro de los
objetivos en forma mancomunada asumiendo cada una al menos umentapbajo la coordinacion de
una oficina creada a este afecto. En tal caso puede utilizarse unaMiolpavh todas las instituciones
participantes. Un ejemplo de ese tipo de programas es el progpartariades de México.

1 La aspiracion de que la morbilidad por enfermedddéecciosas no sea mayor que en el resto déotesres muy realista.
Pudiera colocarse cualquier otra meta mas ambiciosas conservadora.
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2.4. Formalizacion de la Légica Vertical

Los supuestos introducidos en la seccion anterior, comoosedijesponden a condiciones ldgicas que
no cumple el programa dentro de la institucionalidad de quiendidy designado responsable, sino que
son bienes o servicios complementarios, generados por ottiscioses, pero igualmente necesarios
para la solucién del problema y el logro del'EifEs habitual, entonces, que esos supuestos se puedan
referir a cualquiera de las categorias de la lectura vertical. Porabboa en la lectura vertical, se
necesitaran dos columnas diferentes para cada categoria: i) la queocoleeapo que estd bajo el
ambito institucional de la entidad responsable; y ii) la queesponde a la responsabilidad de terceros,
gue estan mas alla de lo que le corresponde a la instituciomseabjem La lectura vertical se muestra
ahora asi:

CUADRO 7
LECTURA VERTICAL DE LA MATRIZ

Corresponde a la Institucién
responsable (Objetivos)

Corresponde a Terceros (Supuestos)

Fin

Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Elaboracién propia

En esta forma matricial, la lectura légica se da en forma alternad@adsolumna a otra, de la
siguiente forma:

* Si la Institucién Responsable ejecuta las Actividades previstas cpmplen los Supuestos
respectivos, entonces se logran los Componentes.

* Si se obtienen los Componentes y se cumplen los Supuegiesti@ss, entonces se alcanza
el Propésito

» Si se alcanza el Propdsito y se cumplen los Supuestos respeetitonces se contribuird
efectivamente alcanzar el Fin

» Si el programa efectu6 la contribucion esperada y se cumplenplasssos a nivel de Fin, se
mantendran en el tiempo los impactos positivos generados paryekto o programa.

Presentado en forma grafica, la LAgica Verticalesigl camino sefialado en el siguiente diagrama.

12 Mas adelante se analiza la incorporacion de stqmipsr otras causas.
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] DIAGRAMA 6 ]
LECTURA DE LA LOGICA VERTICAL DE LA MATRIZ LOGICA
Fin e Supuestos sobre sostenibilidad
e |
Prapdsita gp ‘ Supuestos Propdsito - Fin ‘
s |
Componentes op ‘ Supuestos Componentes - Propdsito ‘
‘ |
Actividades op Supuestos Actividades - Componentes

Fuente: Elaboracién propia

Cabe notar que en la presentacion habitual de la Matriz Légica, lamrmasd de Objetivos y de
Supuestos no van contiguas, sino que ocupan el primer y ¢b dugar, dejando las columnas del
centro para reflejar la Logica Horizontal, que se tratara mas adelante
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3. La aplicacion del método
y Sus ventajas

El Método del Marco Légico, al igual que cualquier otro métalie
aplicarse dentro de un determinado contexto, que es su espacimee. val
Desgraciadamente es muy frecuente que se olvide este precepto basico y
gue se construya directamente una matriz de 4X4 con filas y colwamas

la denominacién propia de la Matriz de Marco Légico, sin pasar por
ninguna de las fases previas. Lo que resulte serd, por cieatmairiz de

4X4, pero no necesariamente una Matriz de Marco Ldgico, aunque se
decida colocarle este nombre.

Lo que define al Marco Légico no es el productalfisino el proceso
para llegar a la matriz final. Por ello, el presamainual no es un recetario para
llenar matrices de 4X4, sino que explicita el caminetodologico para
concluir con un Marco Lagico y su correspondiensgrin

3.1. Condiciones para la aplicacion del método

Para poder cumplir con las caracteristicas resefiadas en el capitulo
anterior, antes de poder preparar la MML de un programa o yaghog

es indispensable realizar un trabajo previo de preparacion y evaldacion

la iniciativa, para lo cual existen numerosas metodologias. Cisnta
realizado un buen trabajo de preparacion y evaluacion de un programa,
antecedentes disponibles deberian incluir:
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El proceso seguido para la identificacion del problema,

La definicion de la poblacion objetivo del programa,

El estudio de causas y efectos (Arbol del Problema),

El planteamiento de fines y determinacion de medios para la sol#gigol de Objetivos),
El diagndstico de la situacion actual en el area de estudio,

La determinacion del déficit de atencidn de la poblacion,

El andlisis de las alternativas de programa, sefialando cual fue seddecjoporqué,

Un detalle de los costos y beneficios estimados para el proglesnaéntificados y los
valorados),

La evaluacién (privada-social) de la iniciativa

El presupuesto para su ejecucion, indicando la contribucion ddidtistas fuentes de
financiamiento.

El calendario para su implementacion

Los modelos organizacionales que se ocuparan

La documentacion que registra dicha informacion servira de refereqaiarees deban acometer
la ejecucion del programa (con frecuencia no son los mismos qpeef@raron y evaluaron) y
constituira un elemento fundamental si algun dia se desea hacenluzién ex-post.

3.2. Un alcance acerca de la poblacién

A lo largo del Manual, se hace referencia a la poblacion que tiepealokema, y a quiénes el programa
trata de proporcionarle medios para que lo resuelvan. Siengwotagonista tan importante en un
programa, es necesario precisar las caracteristicas de la poblacion afectgagblema que abordara
el programa.

Dada las necesidades ilimitadas y los recursos escasos, correspiimdarcadecuadamente el
conjunto de personas o afectados que se constituiran en losiagiosfipotenciales del progranizara
ello, se establecen las siguientes definiciones:

Poblacion de Referencia: Corresponde a la poblacion global (¢omroblema), que se toma
como referencia para el calculo, comparaciéon y andlisis de la poblabjétivm La
importancia de definir la poblaciéon de referencia, est4 en que parauése conocerse con
mayor precision sus atributos y caracteristicas, mediante astlishsa de crecimiento, y
otros datos asociados a areas geograficas y grupos etéreos, &bmales, etc.

Poblaciéon Potencial: Es aquella parte de la poblacion de refereneigsgafectada por el
problema (o sera afectada por el), y que por lo tanto requidces dervicios o bienes que
proveera el programa. Indica la magnitud total de la poblaciéiesgor Dicha estimacion
permitird proyectar a largo plazo el aumento de dicha poblaciénp sie interviene
adecuadamente.

Poblacion Objetivo. Es el nimero de beneficiarios potencialesprdgrama (personas,
familias, empresas, instituciones). Es aquella parte de la pablpoi@ncial a la que el
programa (una vez analizados algunos criterios y restricciones@a est condiciones reales
de atender.
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DIAGRAMA 7
POBLACION OBJETIVO DE UN PROGRAMA

Poblacién no
afectada por el
problema

b

[X]

3

5

= Poblacidn

i postergada

= Poblacidn

= potencial

&=

E {Poblacidn 5

con preblemal Poblacidn Poblacién

objetivo del atendida por
pregrama el programa

Fuente: Elaboracién propia

La poblacion objetivo sera la “meta” del programa, y constituitiase de su dimensionamiento.
En la medida que se conozcan mejor las particularidades de la poblfecitata por el problema mayor
seran las posibilidades de logro de los objetivos de la érteidn, dado que tendran absoluta
correspondencia con los protagonistas de la misma. Por eficedantacion de la poblacion objetivo
debe incluir una acabada caracterizacion, que describa el grupo afestzlparticularidades, de
acuerdo al tipo de problema a resolver.

En particular, es muy importante establecer con la mayor claridadcriterios para la
focalizacion en la seleccién de la poblacibn a atender con el prograikac{pn objetivo). La
focalizacidn, se puede realizar mediante diferentes criterios, Por @jempl

< Lineamientos de politica
« Ubicacion espacial

e Grupos etareos

* Género

« Nivel de ingreso

e Grupos vulnerables

» Limites administrativos

* Limitaciones técnicas
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3.3. Utilidad del método

La popularidad que ha alcanzado el uso del Marco Légico se debetesraggue permite presentar en
forma resumida y estructurada cualquier iniciativa de intervengibmste sentido, una contribucion de
método a la gestion del ciclo de vida de los programas es amanumiormacion basica y esencial,
estructurada de forma tal que permite entender con facilidad la tigieaintervencion a realizar. En el
caso de los programas se destaca la posibilidad de enfatizar ebweclals acciones especificas del
programa con el contexto de politica en que se inserta el programa.

El uso de la metodologia del Marco Légico contribuye a evisaptoblemas sefialados al inicio
(1.1), aungue no garantiza que no ocurran. Ademas, contribungelauana gestion del Ciclo de Vida de
los proyectos y programas en los siguientes aspectos:

» La amplia difusién que ha tenido su aplicacién, asi como el gfassto en que su estructura
sea consensuada con los principales involucrados, permite genetanguaje comun,
facilitando la comunicacion y evitando ambigliiedades y malos entsndid

« Al resumir en un solo cuadro la informacién mas importanta [gagerencia del programa
permite focalizar la atencion y los esfuerzos de ésta.

« Permite alcanzar acuerdos precisos acerca de los objetivos, metasacamndy riesgos del
programa con todos los involucrados.

» Sienta una base para evaluar la ejecucion del programa y sus resiitagastos.

La informacion contenida en una MML es una buena base para la plandgad¢idaejecucion y el
seguimiento y control de los programas durante su ejecuciégncéando la informacion se presenta a
un nivel demasiado agregado para un seguimiento detallado del aghpoegdama, puede ser utilizada
como punto de partida para la desagregacion en actividades mas espgcificasparacion del
programa de ejecucion. Asimismo, la MML contiene toda la infordnanecesaria para permitir un
seguimiento y control a nivel agregado durante la fase de ejecpoioejemplo, para el seguimiento a
nivel gerencial de un conjunto de iniciativas de inversion.

La utilizacion de la MML en conjunto con otros instrumentesro la Programacion por Redes
y la Gerencia por Resultados- se vuelve un poderoso instrupargomanejar a la vez, los detalles
operacionales del dia a dia con la apreciacion de la ubicacion del pragrahcontexto de politica del
que forma parte. Tampoco la MML es un instrumento adecuado asighacion presupuestaria,
especialmente cuando los sistemas presupuestarios estan organmadasnpturaleza del gasto
(salarios, insumos, etc.) y no por el objetivo del mismo.

Por ultimo, la existencia de una MML facilita mucho la evaluac®nim programa al término de
algun periodo preestablecido, como las etapas de este o el simplart@l de algun presupuesto. Se
sabréa qué analizar y como hacerlo para poder juzgar si se han poddadiienes o servicios previstos
y si ello se ha logrado en forma eficiente y con la calidad esp&adgual modo, si en algun instante
durante la fase de operacion se desea evaluar los resultados que hdogenesta generando el
programa, la MML nos proveera indicaciones respecto a qué debesarsasty como hacerlo. Demas
esta decir que la existencia de una MML es también de gran ayudaapavaldacion ex-post de
programas y proyectos.
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Sin embargo, la MML no es autosuficiente. No soluciona peplsi todos los problemas de la
gerencia ni garantiza el éxito del programa. Asi por ejemplo, ld Md/sirve para evaluar ex-ante la
conveniencia socioecondmica ni la viabilidad financiera de un progRamna.ello es necesario recurrir
a otras herramientas y a técnicas complementarias que permiten shpesgriama es conveniente para
el pais (evaluacion social) y para la institucidn que lo emprémdduacion privada). Mas es casi
inconcebible iniciar un estudio de conveniencia o de viabilidachderagrama, sin tener resueltos los
temas de disefio de este, que se explicitan en su Marco Ldégico.

Tampoco es suficiente su uso para garantizar una buena programecianegcucion del
proyecto o programa o un efectivo y eficiente control de la ejecunidasegura que el programa
contara con el apoyo de la comunidad y de las autoridades invalsiciadr ello la MML suele
emplearse en conjunto con otros métodos, técnicas y herramientatagivlogias de formulacion y
gestion de programas.

En resumen, la MML es una herramienta muy util y recomendabldggestion del ciclo de
vida de los programas, pero debe ser utilizada en conjunto re@nté@tnicas y métodos en las distintas
fases del ciclo de vida de estos. No es Unica, ya que distintasaagean adaptado el concepto basico,
generandose asi una serie de distintas versiones de lo que detzeddiL.
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4. El inicio del método: identificar
con claridad el problema gue se
busca resolver

Como se dijo, el Marco Légico es, esencialmente, un método de
resolucion de problemas. Ello implica que su punto de pastidda clara
identificacion de cudl es el problema que se busca resolver y, degde |

a quien habria de resolverse tal problema.

El enfoque de resolucidn de problemas se caracteriza por referirse a
una situacion concreta, en la cual se identifican tres elementos centrales

¢ UnasSituacién Actual (o situacion problema), que corresponde
a la realidad presente, en que una parte de la poblacién no logra
avanzar, en algun aspecto, hacia un estadio mejor;

« Una Situacion Potencial (0 situacion deseada), que es ese
estadio mejor, que seria viable alcanzar; y

* La presencia de determinados tipos de obstaculoBarderas
existentes, las cuales impiden que la situacion actual evolucione
hacia la situacion potencial detectada.

La solucion a la situacion-problema conlleva ardgtear la manera de
sobrepasar las barreras, de modo que la situaddifsl ampiece a evolucionar
hacia su potencial, en forma natural y estable. grogramas y proyectos
especificos tienen el propdsito, justamente, deancobre esas barreras, de
modo de eliminarlas o aminorarlas para asi podeepasarlas.
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La forma méas general de plantear una situacion-problema es deficmrhponentes del proceso
de cambio que debe operar sobre la situacion actual a fin de legrsiotmarla hasta la situacion
potencial.

La solucidn que se busca a la situacion problema constituyetehmbndel programa o proyecto
gue se empieza a formular. Debe recordarse que el proceso de formakcianavance progresivo
desde lo que en un principio es una simple idea hasta lo qimalabdéra una propuesta de accion
plenamente justificada y dimensionada, con especificacion de recfmsosag organizativas tanto para
ejecutar el proyecto como para operar las instancias organizadas por él.

La primera tarea que es necesario realizar al preparar un programdifisaidearrectamente el
problema que se va a abordar, sus causas y sus efectos. Para utilizasérecuentemente una
metodologia desarrollada originalmente por la AID, perfeccionadé&ap8TZ en su método ZOPP y
adoptada por muchos otras entidades como parte de la Metoditgblylarco Logico.

Esta metodologia se basa en la construccion de los llamados dirtitoblema y Arbol de
Objetivos para, a partir de este Ultimo, definir acciones queitpar@tacar las causas del problema,
combinandolas en alternativas de programa.

Los distintos pasos que contempla el método, y que se examémadé@talle a continuacion son:
« Identificar el problema principal

« Examinar los efectos que provoca el problema

« Identificar las causas del problema

« Establecer la situacion deseada (objetivo)

« Identificar medios para la solucion

» Definir acciones

< Configurar alternativas de programa

» Establecer el marco institucional para implementar la soluciémblgma

De estos pasos, los tres primeros se trataran en este capuakbasue el resto se discutiran en
los capitulos siguientes

4.1. Primer paso: Consensuar en cual es el problema

La identificacion de la situacion problema es un proceso de anglisigmplica la habilidad para
considerar la situacion desde distintos puntos de vista,equarth perspectiva equilibrada del conjunto
de factores que estan presentes y que han impedido que ella seardsaedido de comln ocurrencia,
especialmente en los problemas recurrentes, que la falta de solelés ha estado vinculada a un
insuficiente diagndstico, que ha resultado en una identificangriciente o errébnea de los factores
causales. Cabe sefialar que este método puede ser aplicado por uaiEcoég pero sus resultados son
muy superiores cuando se trabaja en un equipo multidisciplirssimismo, puede ser desarrollado en
conjunto con la comunidad donde se realizara el programa.

En primer lugar el equipo encargado de desarrollar el programadielgar a acuerdo respecto a
cual es el problema que se va a abordar. Ello puede parecer sanroillpgy lo general, no lo es. Puede
ser necesario sostener varias reuniones con el equipo del progcamég involucrados hasta alcanzar
consenso respecto a cudl es la mejor definicion para el problema quierg solucionar.
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Para la correcta aplicacion del método, es importante que el prol@anfarsiulado como una
situacion negativa que debe ser revertida. Ademas, es necesario euidacahfundir el problema con
la falta de una solucidn. “Hace falta un centro de salud”, “Se requiepeograma de capacitacion” o
“Hay que distribuir alimentos” son formulaciones incorrectagpdablema. En cambio, “Existe una alta
morbilidad”, “No hay suficientes trabajadores calificados” y “Ld$osi estan desnutridos” podrian ser
formulaciones correctas de los problemas.

Esta tarea se facilita si se inicia el trabajo realizando una lluvdeds sobre posibles elementos
centrales del problema. Para este analisis es conveniente convocar endd#&860 grados”. Dicho
panel deberia ser un foro en el cual se consulten las opiniopesicjones de personas que estan
involucradas en la situacién problema desde distintas perspectxagriencias. De alli su nombre de
“360 grados”.

Este panel debe orientarse a buscar las respuestas mas claras ypositiEssa las siguientes
preguntas guias iniciales:

* ¢ En qué consiste la situacién-problema?

* ¢ CoOmo se manifiesta? ¢ Cuales son sus sintomas?

e ¢ Cuales son sus causas inmediatas?

* ¢ Qué factores, sin ser causas directas, contribuyen a agravaadebsiaroblema?

La importancia de estas interrogantes esta dada por la necesidad de $eysta donde sea
posible, los factores que pueden considerarse como causales dad@rsiproblema, de aquéllos que
meramente condicionan la intensidad con que ésta se manifiesta.

La forma clasica de iniciar el diagndstico participativo es la ddrrBsicamente al panel en una
sesion de lluvia de ideas (problemas). En ella, los miembebgahel sefialan en frases cortas,
elementos de la situacién problema (la lluvia) y van consensuantioubicacion de cada uno de estos
elementos dentro del contexto general, tratando de determinar retadmcausa-efecto. Con la ayuda
del equipo técnico que conduce la aplicacion del método, las “gotés’lldeia se van ordenando por
temas componentes y éstos por causas y efectos. Al seguir egdirpiento, va conformandose una
estructura llamada de “Arbol” por la manera de ramificarse de las redsaiausa-efecto.

Este procedimiento permite, por un lado, separar lo que stmmsis de los que son causas, y por
otro, facilita la identificacion de temas que constituyen nudosoer a los cuales se concentran
elementos del diagndstico.

A continuacion, cada uno de estos nudos del problema se trategavado. Para ello ya no es
necesario continuar con el mismo panel, sino que es convenienteaoavpaneles de 360 grados ad-
hoc segun el nudo de problema que se vaya a seguir analizando.

Contando ya con un nudo de problema mas acotado, el nuevodpheetontinuar el proceso,
partiendo desde ese nudo y haciéndose repetidamente la preguntapguigu&?”. Las respuestas
individuales nuevamente van ubicandose en un contexto de relaciosasefeeio, es decir, en una
estructura de arbol. Es posible que en un primer momento @l aphrezca algo invertido: muchos
sintomas en la primera linea que, al ir preguntdndose los @@, van encontrando respuestas
comunes en las causas mas inmediatas.
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Por ejemplo, analizando un tema de desarrollo rural, con sinmmas "los compradores que
llegan al predio pagan malos precios"; "el pueblo queda muy"l€jogs engafan al pesar la
produccion”; "no sabemos cuanto pagan en el pueblo”; y datnilares corresponde una causa comun:
los productores estan aislados del mercado natural y de eatadsitae aprovechan los intermediarios.
En el paso siguiente, al ir eliminando los sintomas y quedéndolamente con las causas mas
inmediatas, debe aparecer, en el ejemplo del desarrollo rural, twsgproductores estan aislados del
mercado natural: malos caminos, carencia de un puente, problemasnda, ifhlta de medios de
transporte, etc.

Es tarea de los asesores metodolégicos proponer el reemplazcstiegdo®gs por los elementos
causales, pero la sustitucion debe contar con el consenso deticipgrdaes antes de poder seguir
adelante. De la habilidad de los técnicos para conducir una o \egiaees de "lluvia de problemas”
dependerd el éxito del método. Los beneficiarios son los québeryen con los sintomas iniciales, pero
a los técnicos corresponde la responsabilidad de lograr quewsedlegna depuracion de ellos y se vaya
profundizando en las causas mas inmediatas.

Con el trabajo multidisciplinario aparecen distintas formasedeelvproblema o facetas de éste.
Incluso con frecuencia surgiran distintos problemas que afectadoadlidad. Luego estas posibles
definiciones del problema son discutidas por el equipo hastezafcan acuerdo respecto a cual es el
problema principal que debera ser solucionado mediante el programa.

Es frecuente que este problema principal sea vamgestaba considerado desde un principio, sino
gue surgid al contraponer distintas visiones. Cejmmplo, estan los famosos experimentos de Havethem
gue se selecciond un grupo de trabajadores pamaieajos en un nuevo procedimiento, y otro gruglayr,
para que sirviera de control —es decir, sin caguadit, pero sujetos a las mismas mediciones degicidad-

Sorprendentemente, los incrementos inmediatqerathictividad fueron similares en ambos grupoa. L
interpretacion —confirmada posteriormente- fue ejusmlo hecho de darle atencion similar a ambgsogren
cuanto a atencion personalizada y medicion de ptisdlad, generaba un mejor clima laboral, y que es
factor era uno de los determinantes de la proddativglobal. La solucion del problema a resolvetorces,
debia incorporar como parte esencial, un mayoduoramiento de los trabajadores en definir detalles
trabajo, y una medicion individual de la produdad.

El diagnéstico de una situacién problema es esencial para dar eosolution adecuada.
Realizar el diagndéstico, significa identificar las causas de diveden que determinan la existencia de
la situacion problema, o de que ésta no se haya solucionads. cBgtas no siempre son evidentes y es
frecuente que la identificacion de ellas dependa de la experiencia preddadposible observador del
problema. Por ello es muy conveniente gque la identificacion sieukcion problema sea realizada en
un ambiente multidisciplinario, es decir, con la participacion pgesonas que tienen distintas
perspectivas para mirar y analizar el problema. Esta practica petmitgogse excluya alguna buena
idea respecto a la esencia de la situacion problema, que es lo quiaiémadedbra que resolver.

Como ejemplo, un caso, que se mencionara nuevamente, mas adelantararaél
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RECUADRO 3
TERCER CASO: EL CREDITO A MICROEMPRESARIOS

En un pais latinoamericano, al igual que en otros, en el contexto de un compromiso gubernamental para superar la
pobreza, se ubicé como parte de una posible solucién, estimular el mayor desarrollo de la microempresa. El problema
era ¢cémo hacerlo?

Los problemas de limitaciones en la tecnologia, el bajo conocimiento del mercado y las practicas de ventas tenian
solucion muy directa en posibles componentes de capacitacion y asistencia técnica, pero el nudo central del
financiamiento seguia presentando las preguntas recurrentes: ¢ de dénde y como movilizar recursos hacia este sector?

Las respuestas mas habituales, de invertir fondos publicos en crédito a la microempresa, tenian malos
antecedentes de programas anteriores, en que no se habia encontrado la institucionalidad idénea para entregar y
recuperar pequefos créditos. Entonces vino la reflexion méas profunda: ¢cual era, en términos logicos, el verdadero
problema que habia que resolver? En otras palabras, quien da crédito en forma normal es el sistema bancario ¢Por
qué, entonces, el sistema no daba el crédito que requerian los microempresarios? La investigacion de diagnéstico
sefial6 que los bancos no conocian a los microempresarios, ya que para ellos invertir recursos en llegar a conocer al
potencial cliente era caro y no se interesaban en clientes de poca magnitud de negocios individuales. Esto traslado el
problema a resolver en ver como se podia lograr que los bancos atendieran a los microempresarios y los estudiaran
como a potenciales clientes. La respuesta la dio el propio sistema bancario: estaban dispuestos a considerar como
potenciales clientes a los microempresarios si se les subsidiaba el costo de los estudios respectivos. Manifestaron no
tener reticencias en darles crédito, si es que cumplian con las mismas normas sobre garantias que el resto de su
cartera.

De alli nacieron dos programas publicos: uno destinado a licitar subsidios de atencién de microempresarios, y otro
destinado a entregar garantias de crédito para los mismos. Los programas operaron, los bancos recibieron el subsidio
y atendieron a estos nuevos clientes. En el camino, descubrieron que este segmento de clientela tenia mejores
porcentajes de recuperacion de créditos que el resto de sus clientes, lo que les abrié nuevas perspectivas e interés por
ellos.

A los dos afios de funcionamiento, el programa de subsidios se cerré porque los bancos ya no necesitaron el
estimulo adicional, sino que empezaron a atender masivamente a los microempresarios, por lo importante de sus
operaciones en forma agregada.

Fuente: Elaboracién propia

El caso muestra cémo el diagnéstico mas profundo sefialé cuél wredatlero problema que
habia que resolver, lo cual permiti6 concentrar las energias creaorascontrar respuestas a
preguntas que anteriormente ni siquiera se habian planteado.

Sistematizando la metodologia para llevar a cabo un diagnésticoieske mencionar los
siguientes puntos, que no son exhaustivos ni obligateriagedo diagnoéstico:

« En el diagnostico es conveniente que se incorporen personastiotaslivivencias y puntos
de vista, para ampliar el campo de exploracion de causas y solu860egados).

« La pregunta basica, que se debe repetir una y otra vez, en formativeitexs ¢ Por qué?
Consultadas distintas personas con diferentes vivencias, pugderspuestas distintas a esa
pregunta. Todas ellas son vélidas.

» Para cada respuesta, volver a preguntar ¢por qué?, tratando deaavasgcausas de las
causas anteriores.

* Ante cada respuesta, preguntarse ¢podemos actuar para corregir kesoé&spiesta fuese
afirmativa, la cadena se detiene en esa rama —pero no en el restapyaska accion que se
ha identificado que puede tomarse.

» Sila respuesta fuese negativa, repetir el procedimiento hasta ehinoam que las respuestas
apuntan a fendmenos sobre los cuéles es posible actuar en fawote dir
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Aplicando esta recomendacion al ejemplo del Caso 3, nos enconttamaos esquema como el
siguiente:

CUADRO 8.
EJEMPLO DE APLICACION DE LA METODOLOGIA DE DIAGNOST ICO
¢Por qué? ¢Soluciones? ¢Por qué?
dC:|||g§d baja Tecnologia Programa de
deficiente capacitacion
productos
Mercado Sélo conocen su Prpgram.a de
o . ; asistencia
limitado entorno inmediato P
técnica
Elevado costo Programa de
de estudiarlos subsidio al
Microempresari como posibles  estudio inicial de
0s clientes antecedentes
estancados Posﬂ_)l(_e . Progra'ma de
. Bancos no los insuficiencia garantias a la
Poco capital : : .
atienden de garantias microempresa
Creencia en dCi?Lmzﬁnlg para
que el sector . .
importancia
es poco economica del
interesante
sector
Ventas Poco tiempo para Programa de
ocasionales buscar més clientes  asociatividad

Fuente: Elaboracién propia

El cuadro muestra los dos elementos metodologicos sefialad@seete. En primer lugar, la
segunda columna tiene tantas filas como causas distintas hayaidesitficadas por personas que
tienen visiones con perspectivas diferentes; en este caso sorlasiattosas identificadas. Es cierto que
estas causas no son completamente independientes entre si, dadasgpeeden involucrar a otras.
Esto no es tan importante, ya que al final, habra que actuartsdlis ellas y en los planes de accion se
pueden identificar eventuales complementariedades o superposici@esngau momento deberan
resolverse. Lo realmente importante es que todos los elemensadesaaparezcan, sin que se quede
nada relevante en el tintero.

En segundo lugar, se detalla la secuencia de las preguntas cond{ditirtas columnas), la
cual debe continuarse solo hasta que se logra llegar a identceaidsas especificas sobre las que ya
se puede fundamentar un programa de accion. En el ejemplo, estpésen una segunda vuelta de
preguntas para el caso de los causales de tecnologia, mercado yacomividualista, pero requirid
una vuelta adicional para el caso de la causa del financiamientenddepdo de lo compleja que sea la
situacién, este esquema puede tener mas filas y/o mas columnas.

Las sesiones de lluvia de problemas generan un nudo de relacios@ssgue, a primera vista
contiene muchas relaciones cruzadas. Por ello, es necesario simphtieacuadro y quedarse con
relaciones principales y de tipo no circular. Esto implica llegdefinir un solo problema central, en
torno al cual se ordenan las demas relaciones. El problema cenwasatetnuy especifico, ya que,
obviamente temas tan genéricos como “pobreza”, “infelicidad”, “falta detwpdades”, u otros
similares no tienen solucién por la via de programas o preyéntoos.
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Otro aspecto que es necesario tener en cuenta es que el diagn@sjpecégo a una situacion
problema determinada. EI mismo programa del Caso 3 fue repkeadwo pais latinoamericano, dado
el éxito que habia tenido en su pais de origen. Sin embarigorégmtica no funciond. ¢ Por qué? Porque
la situacion problema era diferente: los microempresarios estabdnnalo@slos a que los programas
publicos les otorgasen financiamiento muy blando y no resistilas condiciones mas exigentes del
crédito “normal” en la banca comercial. Los bancos no se interesayormente en tenerlos como
clientes y el esquema abortd.

Este dltimo hecho es muy claro: las soluciones se vinculanpadbemas especificos y lo que es
solucion en un ambito pudiera no ser apropiado para un adifieitente.

4.2. Segundo paso: identificar los efectos que tien e el problema

Una vez definido el problema central, el siguiente paso consistelemar las relaciones causales que se
levantaron mediante la lluvia de problemas. Estas relaciones snplefahir en funcion de su relacion
con el problema central, en Efectos y en Causas. En la parte Efggdoscen las consecuencias que
experimenta la poblacion por el hecho de que el problema princi haya resuelto. En la parte de
las Causas, aparecen los factores que determinan que el problemaegistdral

El Arbol de Efectos representa en forma gréfica las distintagcosscias del problema y como
se relacionan con éste y entre si. Un buen recurso para desartaltaress son las distintas ideas sobre
definicién del problema que se consideraron antes de decidirsmaate ellas. Es muy probable que
buena parte de los efectos ya hayan sido mencionados al hacer la danideas” de posibles
definiciones del problema.

La construccion del Arbol de Efectos se inicia dibujando un resupadescribiendo en él la
definicion acordada para el problema central. Luego se dibujan ésterenuevos recuadros, en los
cuales se anotan las consecuencias mas directas que la existencidelabpesta causando. Enseguida
se examina cada uno de los efectos anotados y se estudia si égte arewoca otros efectos sobre el
medio, las personas o la economia. Se continla asi hasta alcanzal razonable de detalle (no llegar
hasta el juicio final!). Dos a cuatro niveles de efectos encadenadte ser suficientes para una
adecuada descripcion de los efectos generados por el problema.

RECUADRO 4
CUARTO CASO: LA SALUD DE VILLA ESPERANZA

Villa Esperanza es una localidad rural que tiene una poblacion cercana a los 5.000 habitantes. Sin embargo, carece
de algunos servicios basicos y tiene deficiencias en otros. Parte de la poblacion adulta tiene problemas en su trabajo,
por las ausencias reiteradas, causadas por frecuentes enfermedades gastrointestinales y otras infecciones. Al poder
trabajar menos dias en el afo, los trabajadores asalariados ver mermados sus ingresos. lgual cosa sucede con los
trabajadores que son productores.

El diagndstico inicial del problema indic6 que el nudo del problema radicaba en las malas condiciones sanitarias, las
cuales se manifestaban, también en la tasa de morbilidad del resto de la poblacién. Al investigar por qué se daba esa
alta tasa de morbilidad, se constat6é que en Villa Esperanza se consumia agua no potable sacada de un rio vecino, que
sus aguas servidas corrian a tajo abierto y que la poblacién no tenia practicas de higiene en la vida diaria.

Para complicar mas la situacion, Villa Esperanza no tiene habilitado un Puesto de Salud, sino que debe resolver sus
problemas de salud en los poblados proximos. Esto Ultimo es muy dificil en algunas épocas del afio, debido al mal
estado de los caminos

Fuente: Elaboracién propia
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Tras identificar que el problema a resolver era la alta tasa de enfeemeadtadh localidad, se
pudo construir el siguiente Arbol de Efectos:

DIAGRAMA 8
EFECTOS DEL PROBLEMA

Alto nivel de
pobreza

Baja
productividad

Bajas
rermuneraciones

Fostergacidn Mayores Deficiente
MWenar e
deotras costos de s calificacian
: i rendimienta
necesidades produceidn labaral
-
Altatasa Elevados costos Mayor Altas tasas de
de de atencidn de ausentismo inasistencia y
rmartalidad salud labaral repitencia escolar

Altatasa de enfermedades en la localidad

Fuente: Elaboracién propia

El proceso no es tan sencillo como parece y puede requerir de rhochsisle trabajo al equipo
del programa alcanzar un acuerdo sobre como graficar los distifgo®s y sus relaciones con el
problema y entre ellos. Sin embargo, realizar este trabajo en deriagy detallada sienta las bases para
una buena identificacion de los impactos y, por lo tant@sibdneficios esperados del programa.

Si los efectos identificados son serios y ameritan trabajar piéaia e ocurran, se procedera al
andlisis de estrategias para la solucion del problema. En casarioores decir si la existencia del
problema no genera, ni puede generar (en el corto o mediano jgiEdds negativos importantes, se
podra abandonar aqui la iniciativa.

4.3. Tercer paso: Construir un modelo causal del pr  oblema

El siguiente paso consiste en construir un modelo analiticeasdeausas que han dado origen al
problema que se ha escogido como central. En esta tarea puede sesnomditilidad el revisar los
resultados de la lluvia de ideas realizada para definir el problemgueuebe tenerse presente que
ahora nos interesa quedarnos con un conjunto escogido de mdagjono con todas aquéllas que
aparecieron en el paso 1. Esta simplificacion de la realidad paradleganstrumento esquematico, es
lo que se denomina “construir un modelo”, que en este caso, es@brdel Arbol de Causas.
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Para ello se procede en forma similar: se dibuja un recuadroagose en éste el problema
identificado. Se dibujan inmediatamente bajo el problema las causadirectas, por obvias que
parezcan, uniéndolas con flechas de abajo hacia arriba (siguiendo tnrekacia-efecto) al problema.
Luego nos preguntamos qué ha llevado a la existencia de dichas werg#gando asi las causas de
las causas, las cuales se dibujardn en un segundo nivel bajbleinarounidas por flechas a las causas
mas directas (de primer nivel). Continuamos con el procedimi@sta donde sea razonable.

Una forma practica de ordenar la identificacion de los factores caesdeegraficacion de ellos
en un Arbol de Causas, en el cual se establecen los factores pddicipkas relaciones entre ellos. La
forma general de un Arbol de Causas es la que se muestra endasiiguente:

DIAGRAMA 9
ARBOL DE CAUSAS DEL PROBLEMA

Praoblema

| |
Causa 1 Causa 2 Causa ... Causa M

i 7 i

| [ | ! |
Causa 1.1 Causa 2.1 Causa 22 Causa M1 Causa MM

A
[ |
Causa 2.1.1 Causa 2.1.2

Fuente: Elaboracién propia

Si tomamos como caso de situacidn problema, “Bajo ingreso diugbtooes rurales”, y
avanzamos en su arbol de relaciones por ejemplo, la Causa A pedii@ régimen de lluvias es
inadecuado”, la Causa B puede ser "productores actian en formdualita”, la Causa C puede ser
"carencia de créditos", etc.

Cada uno de los factores causales directos (AyaBijlentificados puede ser ahora analizado para
descubrir sus propios factores causales, con ldecfigura se va abriendo y ramificando cada vés.mCada
una de las causas de distinto orden puede sefficdeld mediante la repeticion sistematica de égyynta
¢ Por qué Por qué no se consiguen créditos? ¢ Por qué agtgamiento de productores?, etc.

Las respuestas de los respectivos paneles a estas preguntasjeadalilas ramas del arbol, que
a poco andar se convierte en un complejo diagrama de relaciones enteegryaaglie es posible que
algunos de los factores causales en segundo o tercer grado (calasasadsas mas inmediatas) sean
comunes a mas de una rama a la vez, dando una configuracion masecomplej

Por ejemplo, la carencia de Créditos (Causa N en la figura) puedseebque no hay oficinas
del Banco en la microrregion (N1), a que no esta clara la tenenaidielea (N2), a la poca cantidad de
recursos con que cuenta el Banco (N3), etc. Nuevas preguntas paetienar indagando acerca de los
motivos por los cuales se dan nl, n2, etc. hasta obtener um @acdchenorizado de las raices de la
situacién problema.

Sin embargo, no es necesario llegar tan lejos, para definir fasj@strategias a través de las
cuales se tratard de dar solucion a la situacion problema. Bastaidentficar la presencia de los
principales factores, y detener el desglose analitico en el momerjoeeél refleje situaciones ya
suficientemente conocidas. Este proceso sistematico de andlisis debeilca una sintesis en la cual se
conformen las estrategias mas evidentes de solucion.
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Debe tenerse presente que es posible que aparezcan relaciones causalesagaipoomo por
ejemplo, (no hay crédito) => (no hay produccién) => (no deyositos) => (no hay recursos para dar
créditos); en tales casos en el arbol debe romperse este circukp,videterminando un cierto
ordenamiento causal valido sélo para el esquema: no hay crédigh paeo interés del Banco en los

volumenes actuales de produccién, por ejemplo

A continuacion se presenta un posible arbol de causas para ehprdbéentificado en el Caso 4.

DIAGRAMA 10
CAUSAS DEL PROBLEMA
[ Altatasa de enfermedades en la localidad ]
Malos Deficiente Consurmo de Amhbiente
habitos de acceso a agua contaminado e
higiene y centros de salud contaminada insalubre
. /\
—y
Falta de Inexistencia Mal manejo de
educacidn de residuns sdlidos
en higiene alcantarillado domiciliarios
“ias de acceso a Falta de atencidn
centros de localidades de salud en la
vacinas en mal estado localidad

Fuente: Elaboracién propia

Por lo general es mas sencillo identificar los efectos delgm@bfjue sus causas. Sin embargo, es
especialmente importante el trabajar bien el arbol de causas, idedtficemas como sea posible. Ello
ya que si no se detecta alguna causa importante el programa nalkr@boon lo cual se corre el riesgo
de no solucionar adecuadamente el problema. Cabe hacer la importamigéanqtie cuando la
experiencia muestra que el problema es recurrente, es decir, queda thaado previamente y que no
se ha logrado darle una solucién adecuada, el diagnéstico caussthencahcentrarse solamente los
épor qué? del problema mismo, sino que debe indagar enéoo@e solucionado las veces anteriores
que se intentd. Este andlisis suele ser decisivo para encontrar ahora una sdjueorealmente
funcione, como lo demostré el Caso 3.

Si ello fuese posible, en el analisis convendria avanzar hasta ééfi@iracter de los factores
causales, en términos de si se@cesarios-su ausencia permitiria resolver la situacion-, o si son
suficientessu sola presencia determina por si la existencia del problemas@omejor especificacion,
se podria avanzar con mayor seguridad hacia el disefio de una sdfegtma de la situacion-
problema. Por ejemplo, en el caso del desarrollo rural, factoreantas de una situacion-problema
especifica del tipo “Productores rurales con bajos ingresos"enandser: i) Los beneficiarios no son
considerados como sujetos de crédito por el banco; i) El edgila lluvias hace muy riesgoso el cultivo
de los rubros de mayor valor comercial; iii) Los productaesian en forma individualista. De estos
factores, la carencia de créditos pudiese ser una causa suficiente [itaiEcidnsproblema, mientras
que el individualismo pudiera ser una condicién necesaria.

13 Sobre este teme volveremos en la seccién siguiente
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4.4. Cuarto paso: Analizar la manera como el proble ma afecta a
distintos involucrados

Un aspecto de suma importancia para completar el diagnostico dehlenm, una vez definidos sus

elementos y factores causales mas obvios, es considerar los injfemqeectativas de las personas
involucradas en ese problema y su posible solucidén. Distorgenizaciones, empresas, grupos e
individuos participaran o estaran interesados en cualquier pragpampequefio y sencillo que éste sea.
Sus intereses pueden ser coincidentes, complementarios o indagpénicos.

Por ello es muy importante para el buen desarrollo del progidemdificar a todos los
involucrados y analizar sus intereses y expectativas con el gogésaprovechar y potenciar el apoyo
de involucrados con intereses coincidentes o complementariosgaamieg disminuir la oposicion de
involucrados con intereses opuestos al programa y conseguiryel dg los indiferentes.

Ejemplos de posibles involucrados en un programa son:

* Los beneficiarios(as) del programa, directos e indirectos, egliestaran interesados en que
éste se ejecute.

« Quienes seran perjudicados directa o indirectamente por el progratimags del programa)
y que se opondran a su ejecucion.

* La comunidad de la zona en que se localizara el programa, cuyo appgsicion dependera
del tipo de programa y sus expectativas o aprensiones.

« El promotor(a) del programa (persona o entidad) quién deterfaos definicion el principal
impulsor de la ejecucion del programa (lo cual no siempre es)cierto

< El financista del programa (persona o entidad) cuyo principeiéis sera que los recursos se
inviertan bien y, si se trata de un crédito, que éste sea repggatimamente.

» Las autoridades de gobierno, ya sean comunales, provincialesjalegi o nacionales cuya
posicion y rol respecto al programa dependera de la funcion qemapleien.

« Grupos ecologistas, que se opondran a cualquier programa cacteémggativamente en el
medio y apoyaran aquellos que protegen o mejoran el ambiente.

» Grupos étnicos interesados en defender sus derechos y su@@iubauscar compensaciones
por abusos pasados o discriminacién actual.

< Organizaciones no gubernamentales —ONG- cuya posicion respeatgralnpa dependera de
Su mision institucional.

« Empresas proveedoras de insumos del programa o usuariashiEn&s o servicios que éste
producira, asi como también aquellas que se veran afectadas parairaro

« En ciertos casos, paises limitrofes o la comunidad interna@angéneral también podran
tener intereses respecto al programa.

« Distintas iglesias o grupos religiosos pueden estar interesadel programa si se sienten
afectados materialmente o doctrinariamente.

e Asimismo, pueden jugar un rol importante para el programanimgos reguladores tales
como servicios de sanidad (agricola, ambiental), superintendelecgsuicios, direccion de
aerondutica, autoridades portuarias, etc.
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« Dependiendo de la tipologia del programa, otras organizaciorepasgnteresados pueden
ser la policia, las fuerzas armadas, partidos politicos o gremios

e Usuarios de la zona en que se localizara el programa, por ejenigtiastuambién podran ser
considerados como involucrados.

En el Andlisis de Involucrados se trata de levamtamapa de las personas que estan involucradas en
una situacion problema y en alguna solucion eficpkat. Estas personas se pueden ubicar en urla geea
va desde los que tienen fuerte interés o motivagidiesolver la situacion problema, pasa por azpiglie son
indiferentes y concluye con las personas que tialgema oposicion ya sea a que el problema selvasue
lo més probable- que se resuelva de determinadaeranan

DIAGRAMA 11
MAPA DE INVOLUCRADOS

Indiferantes

Ejecutores

S NS

(:”'“/?

Opositares

Fuente: Elaboracién propia

Estas personas significan fuerzas contrapuestas, cuya resultarmendefeel curso de accion a
tomar y la velocidad o intensidad con que ello ocurra. Aisgiersonas que se oponen a un programa
logran movilizar influencias mayores que quienes apoyan el pragtagraran que éste se posponga o
gue aborte. Un ejemplo de esto, es la accién de los ecologistas gpenen a determinados proyectos
que a su juicio pudieran alterar significativamente el medio anebient

Este tipo de situaciones puede darse a favor o en contra de abimiatva. La situacion
especifica debe reflejarse en el Arbol del Problema, como una cadenamtasisa¢n el caso de la
oposicion- y el andlisis debe profundizarse hasta el punto @rsej@ncuentran acciones especificas
mediante las cuales resolver la cadena causal negativa. Ello implica agleg@ntos como
modificaciones de trazados de vias, medidas de prevencion de detesmiiestjos, cambios de
tecnologias, inclusién de beneficios adicionales u otras simili@etnadas a cambiar la correlacion de
las fuerzas contrapuestas.
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En términos de instrumentos metodoldgicos, lo habitualeggmpar un cuadro con dos segmentos:
el de quienes se oponen a un proyecto o programa; y el detleesteolucrados, es decir, los que los
apoyan y los indiferentes. Para cada segmento, es necesariocaeluiiargumentos que se esgrimen y
asignar algun valor a cada uno de ellos: si la suma de los vdtas fuerzas opuestas es mayor, el
programa O proyecto no prosperara. Se trata, entonces, de armlim@méra coOmo cambiar esa
correlacion de fuerzas. Para ello, la estrategia es tripartita: énieotar las fuerzas de quienes apoyan;
i) sumar en sentido positivo a quienes se manifiestan iedifes; y iii) modificar los aspectos criticos
gue cuestionan los opositores, de manera de aminorar su regisginesta estrategia tiene éxito, en
algun momento se podréa destrabar la situacion, ya que la corredatiérias fuerzas favorables y las
opuestas se habra modificado.

Un ejemplo de lo sefialado es la pendltima fila del cuadro 8seguefiere a que uno de los
involucrados —el sistema bancario- no cree que el sector de micesaspueda llegar a ser atractivo.
La manera de enfrentar esta actitud, seria la de financiar la pruebtadedn estos nuevos clientes.

Las conclusiones del Andlisis de Involucrados deben incorpaab/sdol del Problema y, mas
adelante, al Arbol de Objetivos.

Los elementos metodologicos mencionados —Arbol del Problehmlisis de Involucrados-, no
son de dificil aplicacién, en la medida que no requieren de laghslios ni cuantiosos datos
estadisticos. Sdlo requieren la decision de conversar con lapgege saben del problema, porque lo
viven diariamente o porque lo han estudiado previamente. Eldditagm no puede ser realizado ni por
una sola persona, ni mucho menos en el interior de un gabgietsalir a recoger los aportes
participativos de quienes tienen algo que decir acerca del problems posibles vias de solucion.
Precisamente, esta consulta participativa es una de las herramientaarpbia la correlacion de
fuerzas de los involucrados: hacer que quienes son parte delrpaotdan también parte de la solucion.

Por el contrario, la ausencia de un diagndstico adecuado, realizé&mtonarmultidisciplinaria y
participativa, abre muchas dudas acerca de la pertinencia de los proguembsscan resolver un
determinado problema. La inspiracion de alguien que disefia grapra sin contar con un diagndstico
puede dar muy buenos resultados, pero también puede generar fracasakados mediocres. La
experiencia de organismos internacionales avala este juicio: el frazds® grogramas que no logran
resolver los problemas —es decir, problemas que permanecen erpel tepesar de los programas que
se ponen en practica-, esta estrechamente vinculado a la carencia deidisgidémneos especificos y
al disefio de programas en forma voluntarista y, en algunos casupta.

Por eso, en este Manual, se insistirA una y otra vez, que aindgnlas herramientas
metodoldgicas que se detallan es un sustituto del diagné$tcas ellas son, o para realizar el
diagnostico, o para implementar soluciones fundamentadas en esé&stierg Sin diagndstico, no hay
Marco Logico.

4.5. Quinto paso: construir el Arbol del Problema

Una vez completado el Arbol de Causas, este pudenilo al Arbol de Efectos, creando asi el Adwml
Causas-efectos 0 Arbol del Problema. En esta emmmnveniente verificar que no aparezca una misma
situacion como causa y efecto a la vez (situacStehte frecuente). En tal caso habra que revesagbe se
quiso decir al definir dicha situacion y ver staenbia la redaccion de una de ellas o si se optdejarla sélo
como causa o s6lo como efecto. A continuacion esepta el arbol del problema correspondiente aidenu

del Arbol de Efectos y del Arbol de Causas deltouzaso (recuadro 4).
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DIAGRAMA 12

ARBOL DEL PROBLEMA

Alto nivelde
pobreza

Baja
productidad

Bajas
remuneraciones

Postergacion Mayores Menor Deficients
deotras costosde - calificacidn
) o rendimierto
necesidades fproducdon laboral
Altatasa Elevadoscostos Mavyaor Altastasas de
de deatencionde ausentismo inasigenciay
mortalidad salud labaral repitencia escolar

Altatazade enfermedades enlalocalidad

-

————

Malos Deficiente Consumoade Embiente
habitosde accesoa agua contaminado e
higiene centrosde salud contaminada insalubre
/
Faltade Inexistencia Mal manejo de
educacion de residuns solidos
en higiene alcantarillaio domicilizios

Faltade atencidn
desalud enla
localidad

centrosde localidades

Yas deaccesoa
wecinazen mal estado

Fuente: Elaboracién propia

Cuando el equipo logra alcanzar consenso respecto al arbol d&nmmpkhabra avanzado
muchisimo en la preparacién del programa. En efecto, los fitateste arbol son multiples y alimentan
todo el resto del proceso de formulacién y evaluacion del pragram
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4.6. Sexto paso: ldentificacion de estrategias plau  sibles
de solucion

Una vez identificado el problema y sus principddesores causales -los descritos en el Arbol-,osible
plantearse algunas estrategias alternativas psoévedo, puesto que bastaria con suprimir algundas
causas necesarias -y, desde luego, todas ladiddelats como suficientes- para proveer ya unae/g&otlicion

de la situacion. Si lo que se pretende es resolegralmente la situacion, habra que actuar dobractores
causales, mientras que si lo que se busca es Isfdp s sintomas visibles del problema, el candeo
acciones posibles es obviamente mucho mayor. Sedmilvarios factores causales identificados como
necesarios para la existencia de la situacion gahl se tendrian diversas estrategias posibles,ucedde
ellas vinculada a la remocion de algunos de ldsree causales.

Cada una de las estrategias identificadas debe ser capaz de dar unaarésiggest a la
situacién problema, hasta resolverla. Por ello es que etippaso en el proceso de identificacién de
las soluciones consiste en llegar a una definicion de cuél esudmidit futura deseada que sera
considerada -sobre todo por la comunidad- como una soluciorallesptla situacion-problema. No es
lo mismo, por ejemplo, en una situacion de pobreza rurakgglanna solucidn tecnocratica, en la cual
alguna institucion desarrolla determinado programa hasta logealog rendimientos de la produccién
sean mas adecuados a las potencialidades del suelo, para luego enpreyact terminado "llave en
mano" a los beneficiarios, que una solucidén participativa en la judb con mejorar los niveles
productivos, se propenda a la incorporacion directa de los banieicen las diferentes etapas de
desarrollo del proyecto.

En el primer caso, la situacion final consideradkm@ deseable contemplard solamente los aspectos
productivos y se considerara resuelta la situgmidhlema actual cuando efectivamente los suel@n est
plenamente aprovechados. En el segundo caso, kequansidera como deseable al final del proyecaige
mas complejo, ya que incluye tanto el uso maseefieidel recurso suelo como el avance simultanda en
superacion de la marginalidad de los beneficiaAibsstablecer con claridad cual es la situacidal fjue se
considera como aceptable para la situacion-problgueala enmarcado el cuadro de referencia pastudi@
de las posibles estrategias de solucion. Todasdalaen partir del mismo diagndstico, priorizatatiue a los
factores detectados como causantes de la sityardblema y proponer una trayectoria a través dadhse
logre llegar a una situacion aceptable como salucio

Por ejemplo, si el diagndstico de una microrregion sefialaraesiapreciables de pobreza rural,
pese a que las condiciones naturales de los suelos susceptibles d&plptados los hacen
potencialmente aptos para la explotacién de frutales (naranjasepmi@), que pudieran ser vendidos a
buen precio por haber demanda posible de productos citriqgoesdieea sefialar que una situacion final
deseada debiera comprender al menos dos elementos: las tierras omfpatie@mente en la
produccién de naranjas y los habitantes de la microrregion nigspn de un ingreso medio
determinado como cota minima.

Frente a esta especificacion caben diversas estrategias para llegawagi@nsiinal. Algunas de
ellas -no todas recomendables-, pudieran ser, por ejemplo:

» El Estado instala un poder comprador de naranjas y ofrece un geesbstén atractivo para
gue cada productor se decida individualmente a cambiar su estrueturaddccion actual y
se dedique a los naranjales.
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« El Banco de Desarrollo Agropecuario ofrece créditos a tasas de ioteréssionarias para
todos aquellos productores que sean buenos sujetos de créplito se decidan a plantar
naranjales.

e La Corporacion de Desarrollo Regional establece un proyecto pafaagridos pequefos
productores en una cooperativa, a la cual ofrece crédito y asistendia tgara explotar
citricos.

» El Estado estimula a la empresa privada para que adquiera tiereasn@ndrregion y para
gue instale una agroindustria que procese citricos y genere empleofos productores que
vendieron sus tierras y no emigraron.

Todas esas estrategias cumplen en cierta medida con las condicieestabbecidas -
especialmente con la de poner los suelos a producir naranjasédiffggen en cuanto al papel de los
pequefios productores: en algunas de ellas s6lo son apoyadm®dastores que tienen ya cierta
capacidad empresarial, mientras que en otras estrategias se trata dexrencansolucion que los
englobe a todos, y en otra los pequefios productores dejan tlesey se facilita el traspaso de
propiedad de la tierra hacia empresarios de vocacion agroindustrial.

El ejemplo muestra la importancia que tiene una adecuada especificaddnae son las
expectativas de situacion final que pueda ser considerada como wciarsah la situacion- problema.
Si lo que se esperaba como solucién, a partir del diagnéstican mejoramiento de las condiciones de
vida de los pequefios productores manteniendo su condicioreslelda¢strategia de modernizacion de
la produccion via cambios en la propiedad de la tierra no es ga.vali

Una vez decidida la estrategia de solucion, la formalizacion de gllzedge facilitar mediante la
construccion de un diagrama en el cual se describen los pasos dgaedoabrecorrer para llegar al
estado final o solucion. Este diagrama también tiene la fornaabdé& por la progresiva ramificacion
gue se va presentando a medida que se desglosa mas finamente laiaesBatdg denomina
habitualmente “Desglose Analitico” o Arbol de Objetivos para lacsm.

DIAGRAMA 13
ARBOL DE OBJETIVOS PARA LA SOLUCION

[ Situacidn problema resuelta ]
Condicidn 1 Condicidn 2 Condicidn ... Condicidn M
cumplida cumplida curnplida curnplida
Cnn1d|10|nn Cnn1d50|nn Cun2d|10|un condiciani Condicidn N2
cumplida cumplida cumplida CAmieia Chmplis

Fuente: Elaboracién propia

En el ejemplo, la situacion resuelta puede ser “Productores veadiarghjas”; la Condicion 1
puede ser la de regular la disponibilidad de agua para regadiondécion 2, de obtener créditos; la
Condicion 3, la de organizar a los beneficiarios, etc.
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Cada una de las condiciones de la estrategia de solucidon debe sédaphepbmente si es que
se desea lograr el estado final. Para obtener el cumplimiento de caliiziécose disefia una serie de
acciones (indicadas con numeros). Por ejemplo, para regularpanithitidad de agua habra que
construir presas y canales (1.1) y tendrd que establecerse un réglpararel uso del agua (1.2), entre
otras medidas.

La preparacion de estos esquemas es todavia pafte etapa de identificacion de la situacion-
problema, pues ellos muestran la relacion que slamira entre los objetivos y las acciones que son
plausibles, ya que si se propusieran objetivoslpareudles no estuviera clara la manera globabdedarlos,
éstos no serian validos y se tendria que contpmeéundizando en los fendmenos causales de Ixisitua
problema, hasta llegar a una sintesis de la cymidieran concluir las estrategias validas.

Solo una vez que se llega a enunciar estrategias plausibles es gasipbr concluida la fase de
identificacion, para seguir luego con el trabajo de especificar ngsgmente cada una de las
eventuales soluciones, a fin de escoger luego la mejor de ellaspgtaopor los recursos necesarios
para llevarla a cabo.

51






CEPAL - Serie Manuales N° 68

Formulacién de programas con la metodologia dearagico

5. El modelo sistémico de
la solucién

La formalizacion del modelo sistémico de solucibprablema diagnosticado
sigue muy de cerca el método descrito en la seexiferior. La forma de
proceder habitual es construir el Arbol de la S6luc

5.1. Construccién del Arbol de la Solucién

Para construir el Arbol de la Solucién o Arbol dgefivos se parte del Arbol

del Problema, buscando para cada uno de los resuddrdicho arbol la

manifestacion contraria a las alli indicadas. &b &ltaba, ahora existira, si un
bien estaba deteriorado, ahora estara en buendgionas, si la poblacion

sufria, ya no lo hara méas. Todo lo negativo seevalyositivo, como tocado
por una varita magica, como si se revelara el ivegdeé una fotografia.

Al realizar este cambio, los efectos negativos que generaba la
existencia del problema pasaradn a ser los fines que perseguimis con
solucion de éste (por ejemplo, alta delincuencia se convertird em baja
menor delincuencia). Por su parte, las causas se convertiranneedios
con que deberemos contar para poder solucionar efectivamente el
problema (por ejemplo, faltan computadoras se transformard en hay
suficientes computadoras).
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Asi, por ejemplo, a la expresidn “Tecnologia deficiente” corresptnden positivo de
“Tecnologia adecuada”. Al adoptarse el procedimiento metodolégico sefela@dbol del Problema se
convierte en el Arbol de la Solucién. La pregunta conductoraaatwes ¢, Por qué?, sino que ¢ Como?

La tabla siguiente muestra, para el ejemplo, lo que estamos exgmnien

CUADRO 9
CONVERSION DE PROBLEMA A SOLUCION

Productos de buena
calidad

Tecnologia adecuada Programa de asistencia técnica

Aprovechan oportunidades de

Programa de asistencia técnica
nuevos mercados

Mercado amplio

Microempresarios Costo razonable de estudiarlos
desarrollados como posibles clientes
Financiamiento suficiente Bancos los atienden Garantias suficientes

Creencia en que el sector es
potencialmente interesante

Tiempo disponible para buscar

Ventas regulares .
clientes

Programa de Vender Juntos

Fuente: Elaboracién propia

Es de notar que hay veces en que no es posible hacer este pasmandoéanica, ya que podria
resultar algo sin sentido. Tal seria el caso en que en el &bptadblema apareciera algo asi como:
“microempresarios demasiado joévenes”’, lo que no podria trasladaseanicamente a
“microempresarios no-jévenes”. En estos casos, lo que habrisageeds entender que lo que es un
obstaculo para atender a un microempresario seria una politica lwentms acerca de la edad de sus

clientes; y lo que corresponderia como “negacion de la negacion” sexibien: “edad no es requisito
para el crédito”.

En el caso del ejemplo, tenemos que la primera columna nos dicaro&dipresarios
desarrollados”, que es equivalente a “Problema resuelto”. Si estanzolle aplicamos la pregunta
conductora ¢ como? Obtenemos en la segunda columna las respuestas:ddsarrollan cuando: i) sus
productos son de buena calidad; ii) sus mercados son anipliosentan con financiamiento suficiente
y; iv) sus ventas son regulares. Notese que la manera de daeritiistintas celdas es la de estados ya
alcanzados, por ejemplo, “microempresarios desarrollados” o “finameitorsuficiente”. No se trata de
colocar acciones del tipo “otorgar financiamiento”, sino de halgmad@ resolver lo que era un
impedimento para el microempresario.

A esta segunda columna aplicamos nuevamente la pregunta conducta/guiuar cOmo es
gque se obtuvieron los estados favorables de la columna anBaroejemplo, la buena calidad de los
productos se logr6 mediante la sustitucion de la tecnologiaciel@f” por una “adecuada”, y el
“financiamiento suficiente” se logré6 mediante el hecho de que ahdliaalosos los atienden”. Cada una
de estas soluciones, a su vez, ameritan nuevas aplicaciones de ltap@mnductora, buscando
establecer el como fue que se pas6 de una tecnologia a la otra, coemziéda resistencia de los
bancos, etc. Las respuestas pueden ser suficientes para identifaeride®s que es posible poner en
marcha, o puede ser necesario continuar el analisis, repitiendedasifas conductoras, hasta encontrar
los “comos” de los “coémos” anteriores, en un proceso progreqive,solo se detiene al encontrar
respuestas satisfactorias a todas las ramas del arbol. El nuda 8& la Solucion” resulta, entonces,
en una sucesion de estados que se van alcanzando progresivamenteaagoede actia sobre los
“cOmo” mas basicos. Se establece asi una concatenacion de logros quejueto,ctlevan a dar
solucién al problema central original. Lo que es muy imptatdestacar es que no se trata de vias
alternativas para resolver el problema, sino de vias concurrestegjliere decir que el problema tiene
solucion, pero que esa solucion implica obtener todos y cadaleirlos logros parciales que se
identifican en el arbol.
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En el caso del ejemplo, si los microempresarios obtuvieran accésmal, pero no lograran
resolver el tema de las garantias, simplemente no lograrian el dstédfloanciamiento suficiente”.
Igualmente, si lograran el financiamiento, pero sus produotsef deficientes, seguirian estancados,
por no poder vender.

Para colocarlo en otro leguaje, cada celda del arbol de la solucidra emndicion necesaria,
para resolver el problema. Si cualquiera de ellas falla, o se agrasdution integral no se alcanza, el
problema puede mejorar temporalmente, pero tarde o temprano @brotar

Cuando se trabaja con el Arbol del Problema completo, es decirefeotos y causas, el
procedimiento es el mismo, como muestra el diagrama siguieetseqefiere al Caso 4: Las causas se
convierten en medios y los efectos en fines. Se crea asi el &rijdtivos o Arbol de la Solucién.

DIAGRAMA 14
ARBOL DE OBJETIVOS

Menor nivel de
pobreza

Praductividad Mejores
incrementada rermuneraciones
Atencidn de Menaores Adecuada
Mayor L
otras costos de s calificacian
: 7 rendimienta
necesidades produccian laboral
. . K ™
Baja tasa Bajos costos de . Bajas tasas de
o Ausentismo e 3
de atencidn de : inasistencia y
: laboral reducida : ;
mortalidad salud repitencia escolar
[ Baja tasa de enfermedades en la localidad ]
Buenos Consumo de Ambiente
i Buen acceso a :
habitos de agua no descontaminado y
: centros de salud :
higiene ) contaminada sano
3 : ;
Buena Existe Buen manejo de
educacidn sisterna de residuos solidos
en higiene alcantarillado domiciliarios
—
“ias deacceso a La poblacian
centros de localidades cuenta con
vecinas en buen estado atencidn de salud

Fuente: Elaboracién propia
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Este proceso, que puede parecer mecéanico y simple, no lo es tantfeck, es frecuente
encontrar causas o efectos para los cuales no es posible concebimifeatation opuesta. Ello puede
deberse a que hay un problema en el Arbol Causas-Efectos, en augsteadebera ser revisado. Pero
pueden existir también situaciones para las cuales no es razonaldereora manifestacion opuesta
(por ejemplo, para “crecimiento poblacional” o para “fuerte expansbramercio”). En tales casos
habra que limitarse a consignar la situacion en el Arbol deldPnab pero no se la reflejara en el Arbol
de Objetivos.

Ademas, es el momento de verificar la l6gica del Arbol de Obgeta® decir si siguen teniendo
sentido en éste las relaciones causa-efecto que dieron origen adtuesiel Arbol del Problema. Si
ello no ocurre, es decir si no se mantiene la relacion de causalideldAgbol de Objetivos, sera
necesario volver atras y revisar la logica de las relaciones en éld&ttRroblema.

También suele ocurrir que al construir el Arbol de Objetiebgquipo del programa se percate
de que no aparece en éste algun efecto positivo que se espera gehar@tadal problema, o bien no
aparezca algun medio que claramente podria aportar a la solucionbdiednar.cEn tal caso también sera
necesario volver a revisar la estructura del arbol el problema.

5.2. Definicidn de acciones

Una vez completada la revision el arbol el problgndel arbol de objetivos, el equipo podra proceder
estudiar como materializar los medios cuya exigegarantizaria la solucion del problema. Para edlo
necesario estudiar los distintos medios anotadosl @énbol de objetivos, concentrdndose en los del ni
inferior.

Para cada una de éstos deberemos considerar una accién (o mas de sea)fagctible realizar
para contar efectivamente con dicho medio. Por ejemplo, si el neele “pupitres en buenas
condiciones”, la accion podria ser “reparacion de pupitres”. En eteasorollado precedentemente, las
acciones podrian ser las que se presentan en la siguiente figura.

DIAGRAMA 15
ACCIONES

=

e

Buenos Consumo de Ambiente
S Buen acceso a ;
habitos de agua no descontaminado y
= centros de salud :
higiene cantaminada sano
Buena Existe Buen manejo de

sistema de residuos sdlidos
alcantarillada damiciliarios

educacidn
en higiene
%ias deacceso a La poblacidn
centros delocalidades cuenta con
vecinas en buen estado atencidn de salud
Curso de
capacitacidn en
higiene perzonal y

manejo de
alimentos

[ Baja tasa de enfermedades en la localidad ]

Mejorar la recoleccian
y la disposicidn final

Construccidn de una

Mejoramiento 2
planta de tratamiento

del caming a
Muarntecito

¥
Mejoramianta del
carmiro a

i Construccian de
Construccidn de un 3
sisterna de
Rio Yerde

centro de salud ]
alcantarillado

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez identificadas las acciones, es conveniente analizar, en forimanarey muy genérica,
la viabilidad de realizar cada una de ellas. Ello puede llevar a destartas acciones que claramente
no sera posible materializar. Por ejemplo, en el caso antes preqmmaeécser imposible por problemas
topograficos la construccién de una red de alcantarillado.

Luego se debe analizar el nivel de incidencia de cada accion en la sdecidroblema. Es
decir, hay que estimar en qué medida cada una de las acciones c@tailaglucionar el problema.
Con base en esta estimacion se podran priorizar las acciones dentidgoicia.

Ademas, es necesario establecer si las distintas acciones son congslamensustitutas. Dos
acciones serdn complementarias si al realizar ambas se logra soluciomayoegrmedida el problema
gue si se realiza sélo una de ellas. Seran sustitutas cuandbw@mtren similar medida a la solucién
del problema y su ejecucién conjunta no tenga sentido o nobeyatra solucionar en mayor medida el
problema.

5.3 Configuracién de alternativas de programa

Para configurar las distintas alternativas de solucién del emabl se agrupardn acciones
complementarias. Cada accién sustituta, junto con las que le seplero@mtarias, dara origen a una
alternativa de programa. Para algunas de las acciones antes dediitédaativas de proyecto podrian
generarse como se indica en la figura siguiente.

DIAGRAMA 16
CONFIGURACION DE ALTERNATIVAS

Mejoramiento Alternativa 1

del camino a Mejoramienta del camino a
Montecito Mantecita y realizacidn de un
curso de capacitacidn en

higiene personal y manejo de

Curso de

S alimentos
capacitacidn en
higiene personal y
rmanejo de -
Nl Alternativa 2
alimentos

Contruccidnde un centro de
salud en la localidad y
realizacidn de un curso de
Construccidn de un capacitacidn en higiene
centro de salud persanal y manejo de

alimentos

Fuente: Elaboracién propia

Una vez definidas las alternativas de solucién, se deberd analizarnea preliminar la
factibilidad de cada una. Para ello es conveniente discutir en ebedgliprograma cada alternativa
considerando los siguientes aspectos:

» Viabilidad técnica de construirla o implementarla

¢ Aceptabilidad de la alternativa por la comunidad

* Financiamiento requerido versus disponible

* Capacidad institucional para ejecutar y administrar la alternativeodeama

¢ Impacto ambiental
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Este primer andlisis permitird descartar rapidamente aquellas altesngtie por uno u otro
motivo sean claramente no viables. Ello ahorrara trabajo al equgralo las distintas alternativas de
programa deban ser analizadas en detalle.

Recapitulando, entonces, identificar la solucion a la situacidvigmna es un proceso que sigue
muy de cerca la manera como se expresa el diagnéstico. Sin esetiiagndésse puede construir una
solucion real al problema. La solucion que se identifique dabens sucesion de estados intermedios,
gue se logran a partir de una o0 mas intervenciones. Cada intérvgracticular genera uno o mas
efectos, los que a su vez generan nuevos efectos, hasta que se celnjgithde condiciones
necesarias para que el problema quede resuelto.

El Arbol de la Solucién es el diagrama maestro del plan de acaranrgsolver el problema, lo
gue constituye el marco global para que cada uno de los involsceadta solucion del problema,
conozca la estrategia general de solucion, reconozca en ella su pragiy papnte con la carta de
navegacion para discutir con el resto el avance y los logrosequengeniendo en el tiempo, a medida
gque se van dando las intervenciones.

5.4. Incorporacion del marco institucional

Una vez finalizado el proceso de identificacion del modelo de saluisd problema -el Arbol de
Objetivos para la Solucién-, lo que corresponde es la constnudeiGna herramienta de gestion, capaz
de vincular la vision global sistémica de la solucién del probl con la vision gerencial, de los
encargados de llevar adelante cada una de las intervenciones que sde lsasi@ucion. So6lo una vez
gue se ha asignado las responsabilidades de cada intervencionblescpasinuar el proceso general, y
coronarlo, con la identificacion del Marco Légico de cada intervengcigm instrumento de gestion, la
Matriz del Marco Légico.

Para ello, el primer paso, es volver al Arbol de Objetivos pgragar el elemento clave para
implementar la solucién en el mundo real: el modelo institatiokqui, para ser consecuentes con el
enfoque metodoldégico que hemos estado desarrollando, la preguxligctora ya no es ¢ Por qué? ni
¢ Como?, sino ¢ Quién? La aplicacion de esta pregunta condwctooaigne mucho sentido hacerla a
lo largo de todo el Arbol de Obijetivos para la Soluciono sims bien en la parte aledafia a las
intervenciones directas.

La seleccion del modelo institucional es una decision muy delidadi@, cual depende en gran
medida el éxito o el fracaso de la solucién al problema. Una @e@gidnea en este ambito, suele tener
dolorosas consecuencias. Pese a lo importante del tema, este astdamue no es posible tratarlo a
fondo en este manual.

Volviendo al ejemplo, si en el Arbol de Objetivos hay inteciames diversas, habra que tomar
decisiones acerca de cudl sera la estrategia institucional para impldmeolacion. Las opciones de
estrategias pueden ser muchas y variadas. En términos generalss, @ii@sn en un arco que va desde
el extremo en que hay sélo una institucion que se hace cargdalaldbpaquete de intervenciones,
hasta el otro extremo, en que cada intervencién se asigna a algiitugidns especializada en la
materia, quedando o no, alguna institucion a cargo de la cooddirgali conjunto.

Después de asignadas las responsabilidades pomtadancion —supondremos que a instituciones
especializadas distintas-, la solucién del problienpica que cada responsable cuente con un instriangue
les recuerde cuales son sus compromisos frentesallaion del problema, a la vez que sea capaz de
mantenerlo al dia en el avance de los demas imadlos en la solucion. Para esos fines, volvemésbal de
Objetivos, en el cual ya aparece la asignacioresigonsabilidades, y aislamos en él la rama enalaseu
inserta la intervencion de uno de los responsables.
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En el caso del ejemplo de los microempresarios, elijamos la rataaadistencia técnica de tipo
tecnoldgico (primera fila en el cuadro 8 y en el 10). Supong@ue esa rama se asigna a un hipotético
Instituto de Transferencia Tecnologica (ITT) ¢Cual es el conigoode! ITT? Lo leemos en el arbol
de la solucion: “Los microempresarios adoptan una tecnologia adectd@a”logro constituye el
Proposito de la intervencion que realiza el ITT y, para que bleggna se logre resolver, el ITT debe
responder por alcanzarlo.

Notense dos cosas muy importantes: i) que el ITT no puede eesebgropoésito de su
intervencion, ya que éste queda dado antes de que se decidiera cpapini, y i) que la
responsabilidad del ITT no se formula como “suministrarexsisd técnica”, ya que el verbo denota una
accion y no un estado alcanzado. Tampoco serviria modificar la frasssgntarla como “asistencia
técnica suministrada”, ya que ésta no es una condicion para la r@sollei problema. La
responsabilidad del ITT llega hasta que efectivamente los microaripseadoptan e implementan una
tecnologia adecuada.

Todos los esfuerzos para lograr esta implementacion, son edkséserzos, pero el problema no
se resuelve con puros esfuerzos, sino con esfuerzos que obtisakados (el propdsito), que en este
caso es, como se dijo, que los microempresarios realmente Uélizammologia adecuada.

En las demés ramas, la situacion de responsabilidades y deifoopéssimilar, como lo muestra
el cuadro siguiente:
CUADRO 10.

RESPONSABILIDADES Y PROPOSITOS DE LAS INTERVENCIONE S POR RAMA DEL ARBOL
DE LA SOLUCION

Rama Responsable Propésito

Instituto de transferencia de tecnologia Microempresarios aplican tecnologia
(ITT) adecuada

Microempresarios aprovechan

Calidad de productos

Conocimiento de mercados Instituto de comercializacion (IC) -
oportunidades de nuevos mercados
i . S ) Bancos financian regularmente a
Atencién bancaria Ministerio de finanzas (MIFIN) - : 9
microempresarios
. Microempresarios comercializan en
Ventas regulares Programa de fomento productivo (PFP) P

conjunto

Fuente: Elaboracién propia

El cuadro 10 muestra el marco de relaciones entre las institucjoegsarticipan en la solucion.
Por lo tanto, es una herramienta que puede utilizarse para fimesrminacion. Sin embargo, para su
mejor uso, el cuadro se acostumbra modificarlo, para dejarlo pan® de una especie de agenda
individual. La transformacion lleva a utilizar dos columnasa para las responsabilidades propias, y
otra para las expectativas o supuestos que se formulan acerca dutks dg las demas instituciones.
Se acostumbra, también, anotar el Fin comun que los une, queasoalel ejemplo es lograr que los
microempresarios se desarrollen.

Tomando el caso del Ministerio de Finanzas como ejemplo, el cdadesponsabilidades toma
la siguiente forma:
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CUADRO 11

MARCO DE RESPONSABILIDADES DEL MINISTERIO DE FINANZ AS

Organismo responsable:

Ministerio de Finanzas Objetivos

Supuestos

Fin Microempresarios desarrollados

Bancos financian regularmente a

Proposito : :
microempresarios

ITT logra que Microempresarios apliquen
tecnologia adecuada

IC logra que Microempresarios aprovechen
oportunidades de nuevos mercados

PFP logra que Microempresarios comercialicen
en conjunto

Fuente: Elaboracién propia

Igual construccion puede hacerse para cada una de las instituciariasradas en la solucion
del problema, de acuerdo con el Arbol de Objetivos que se cphsirpartir del diagnostico. Por
simplicidad, sélo presentaremos el marco de responsabilidadeBRtel

CUADRO 12

MARCO DE RESPONSABILIDADES DEL PROGRAMA DE FOMENTO PRODUCTIVO

Organismo responsable:

Programa de Fomento Objetivos Supuestos
Productivo
Fin Microempresarios desarrollados

Microempresarios del mismo rubro y

Propésito L L -
regién comercializan en conjunto

ITT logra que Microempresarios apliquen
tecnologia adecuada

IC logra que Microempresarios aprovechen
oportunidades de nuevos mercados

MIFIN logra que los bancos financien
regularmente a microempresarios

Fuente: Elaboracién propia

Instrumentos como los de los cuadros anteriores son logegoten mantener la coherencia de
las distintas instituciones que participan en la soluciénlgma EI mismo tipo de cuadros se utiliza,
ademas, para completar el marco de la intervencion, agregando inforraeeiéa de la manera como
cada institucion responsable piensa cumplir con su compron®sop®sito. Para ello, se definen dos

nuevas filas, que se agregan debajo del Propdésito:

En la primera de las nuevas lineas, se detallan los bienes oosequieiel responsable va a poner
a disposicion de la poblacién que tiene el problema. Por codvemrstos bienes y servicios reciben el
nombre comun de Componentes. En la Gltima linea se detallactiaglddes necesarias para producir
esos bienes o servicios. Veamos nuevamente los casos del ITICy del
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CUADRO 13
MARCO DE RESPONSABILIDADES DEL INSTITUTO DE TRANSFE RENCIA TECNOLOGICA
Organismo
responsable: In_sntuto Objetivos Supuestos
de Transferencia
Tecnolégica
Fin Microempresarios desarrollados
IC logra que Microempresarios aprovechen
oportunidades de nuevos mercados
Pron6si ITT logra que Microempresarios apliquen MIFIN logra que los Bancos financien
roposito . ) .
tecnologia adecuada regularmente a microempresarios
PFC logra que Microempresarios del mismo
rubro y region comercialicen en conjunto
1. Capacitacién de microempresarios
Componentes 2. Asistencia Técnica en el lugar de trabajo
3. Linea telefénica para consultas urgentes
1.1. Disefio de contenido de los cursos
1.2. Preparacion de material de apoyo
1.3. Organizacién de visitas guiadas a usuarios
establecidos de la tecnologia
1.4. Reclutamiento de microempresarios
1.5. Realizacion de los cursos
1.6. Evaluacion tras 3 meses de haber concluido
Actividades 2.1 Diagnostico del lugar de trabajo de cada

microempresario

2.2 Elaboracion de plan de trabajo para cada
microempresa

2.3 Ejecucion del plan de trabajo
2.4 Evaluacioén del dominio de la tecnologia

3.1 Organizacion del sistema de atencion de la
linea telefénica

3.2 Puesta en marcha de la asistencia telefonica

Fuente: Elaboracion propia

CUADRO 14

MARCO DE RESPONSABILIDADES DEL INSTITUTO DE COMERCI ALIZACION

Organismo
responsable: Instituto
de Comercializacion

Objetivos

Supuestos

Fin Microempresarios desarrollados
ITT logra que Microempresarios apliqguen
tecnologia adecuada
Propésito Microempresarios del mismo rubro y region IC logra que Microempresarios aprovechen
P comercializan en conjunto oportunidades de nuevos mercados
MIFIN logra que los Bancos financien
regularmente a microempresarios
1. Capacitacion sobre formas de organizacion
asociativa
Componentes 2. Apoyo legal para la constitucién de grupos
asociados
3. Asistencia técnica para la operacion
Actividades (Las necesarias para producir cada componente)

Fuente: Elaboracién propia
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En el dltimo cuadro se omitié el detalle las actividades, solenpama aligerar la exposicion.

Los cuadros anteriores forman ya la parte medular del Marco Ldgiccada intervencion,
aunque para completar el modelo, falta agregar mas elementos, queanrigl instrumento como
herramienta de gestion que deben manejar quienes participan erreeriaidn dentro de cada
institucién responsable.

El primer elemento que se debe agregar, es el referente a nuevososupsiel®s hubiera- que
condicionen la relacién entre los Componentes y el Propdsitel cuadro 13, por ejemplo, hay un
elemento muy importante que no aparece de manera explicita: el intatispogicion de los
microempresarios para modificar su tecnologia. De este interés déclmempresarios depende que el
programa de capacitacion y asistencia técnica que se ofrece, tenga clisptedatdia tomarlo. Si no
existe suficiente interés, o si no se hubiese realizado unaddifadecuada, el programa no tendria con
quien trabajar.

Estas son dos situaciones diferentes: a) si la difusidrralglgma no quedo claramente asignada
a alguna institucién, el punto debe ser aclarado: o bien se asifJig en cuyo caso la difusion debe
incluirse como actividad; o se asigna a alguien diferente, en cuyalebs aparecer como supuesto “el
Programa de Difusidon Social realiza la difusion suficiente”.bintelrés de los microempresarios no es
asignable a nadie y debe permanecer como un Supuesto, aunque clarapeyama de difusion
puede hacer mucho por estimular este interés.

Tal como en los ejemplos que hemos dado, es necesario especifamlytodda una de las
condiciones que son externas a la institucién responsable yudigggm afectar la obtencion del éxito
del objetivo que queda en la fila inmediatamente superior. Estd&immes son los riesgos que tiene el
programa. Para evitar ambigiiedades, en los Supuestos se coloca fwabble de las condiciones.
Es decir, en el ejemplo, si el riesgo es que no haya interédi@ardgas microempresarios, el Supuesto
es “que haya suficientes microempresarios interesados en modiftegnslogia”.

La identificacion de todos y cada uno de los riesgos que tiesoduigion del problema que se ha
disefado, se puede realizar de manera sistemética, mediante la pregiumttocarg Se obtendra?. Esto
es, sumados todos los componentes, ¢ se obtendra el prdpdsitonadas todas las actividades que se
relacionan con un componente, ¢ se obtendra ese componente? A neenuda, primera vuelta, las
respuestas son negativas, como sefiala el ejemplo que organizamougswantiza que haya alumnos
que aprendan.

Todo lo que falta para la alcanzar el objetivo, debe identificarse) primer momento, como un
supuesto. Una vez contando con la lista de supuestos, deheseldinmanera de manejarlos. Las
principales opciones son 3: a) internalizar el supuesto en gilapna o proyecto, es decir, incorporar
acciones que permitan garantizar que el Supuesto ocurra, b) nalinter el Supuesto, pero tomar
acciones para mejorar la posibilidad de que el supuesto ocurraoytainar acciones, pero establecer
un monitoreo cuidadoso para estar informados acerca del compottamkrSupuesto, para tomar
acciones si es que las cosas no se dan en forma favorable. SpuestSumportante no se puede
controlar con las opciones (a) o (b), y es muy alta probabilite que ocurra en forma desfavorable,
debe revisarse el disefio 0, en caso extremo, abandonar el prognanyecto.
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6. Del Arbol de Objetivos a las
Matrices de Marco Logico

La estructura sistémica de tipo arbol es muy 0til para pragdsitaliticos,
pero resulta incomoda para agregar mas informacion en forma orgenada
de facil acceso y comprension. Por ello, tras la incorporaciorade |
asignacion de responsabilidades institucionales en la gestiqmodelso

de implementacién de la solucidn, la estructura de arbol agotdidadu
practica. Para seguir adelante, el método recurre a otra estructysa de ti
sistémico: la Matriz del Marco Ldgico.

Esta Matriz es un ordenamiento de informacién en una tabla de 4
filas por 4 columnas, en que a cada fila se asocia determinadaleivel
objetivos. La informacion basica para organizar la matriz proviehe d
Arbol de Objetivos, quedando espacio para incorporar mas aéasm
tanto propia del método, como ajena a él.

6.1. El proceso de traspaso de informacion

Tal como se dijo previamente, una Matriz de Mardgito expresa las
responsabilidades respecto de la solucion del gamahl que corresponden a
una de las instituciones patrticipantes en la ginfuttital. Por ello es que se
derivan del mismo arbol, al menos, tantas matrm@®o instituciones
participan. Puede ocurrir que una misma institudiémga mas de una
responsabilidad (objetivo a alcanzar), en cuyo gasbia tener mas de una
matriz.
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La matriz correspondiente a la participacion de una institucion sstroge en forma casi
mecanica, una vez que el arbol de objetivos estd completo. Paragli@sponsabilidades de esa
institucién se expresan en la primera columna, dejando la cuantaneopara registrar los compromisos
institucionales de las demas instituciones participantes, comestos.

Es recomendable que la primer celda en llenarse sea la del Pr@pdsitra columna, segunda
fila). El Propdsito corresponde a la situacién deseada, refadaesm el Arbol de Objetivos, por lo cual
puede trasladarse directamente, sin necesidad de mayor analisis.

A continuacion deben trasladarse a la celda de Componentes (primemmaotercera fila) las
casillas del arbol que son productos finales (bienes o sejvipiesse entregan a la poblacion objetivo,
bajo la responsabilidad de la institucién propietaria de la znairila celda de Actividades van las
casillas del arbol que contienen condiciones previas para la genefadaproductos que entregan los
componentes, siempre y cuando esas condiciones sean de la resgads#dila institucion propietaria
de la matriz.

El paso recién descrito no es mecanico, ya que requiere discrimiaarcasillas del arbol son
productos finales o insumos para llegar a ellos. Esto ndiei gero requiere cierta practica antes de
poder hacerlo sin errores.

Para completar la primera columna, la institucién propietaria debalas un Fin, que
generalmente ya esta contenido en el arbol. Este Fin expresa la oazéncpal esa institucion esta
participando en la solucion del problema y debe estar alineadoscohbjetivos institucionales.

Las demas casillas del arbol se traspasan o no a la matriz, de acsargosicion relativa frente
a la informacion que ya esta en la matriz:

» Las casillas del arbol asignadas a otras instituciones, que droktdnectan con (es decir,
tienen flechas que terminan en) aquellas casillas que se transfoena@mmponentes, van a
la celda de los Supuestos AC (cuarta fila, cuarta columna), idantb la institucion
responsable del respectivo objetivo;

« Las casillas del arbol, asignadas a otras instituciones, que setaromlirectamente con la
Situacion Deseada, van a la celda de los Supuestos CP (tercereudilta columna),
identificando a la institucién responsable de cada uno de lesvolgj correspondientes.

« Las casillas del arbol, asignadas a otras instituciones, que setaromlirectamente con la
casilla escogida como Fin por la institucion propietaria, vén celda de los Supuestos PF
(segunda fila, cuarta columna), identificando a la institucioporesable de cada uno de los
objetivos correspondientes.

* El resto del arbol no se transfiere a la matriz.

El proceso descrito puede verse graficamente en la siguiente figleréda al caso para el cual
hemos construido un arbol. Se ha escogido a la Secretaria dec@®aligbropietaria de la Matriz, lo
gue determina cuales son las casillas que deben trasladarse a la pdlaema y cuales a la cuarta
columna.
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DIAGRAMA 17
TRASLADO DEL ARBOL A LA MATRIZ
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Fuente: Elaboracién propia
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Después de este traslado primario, es necesario pasar a realizar ahgdifasaciones de
lenguaje, ya que el modelo de la Matriz tiene reglas de sintaxigefimjdas, que es necesario respetar.

6.2. La sintaxis de la Matriz del Marco Légico

Para el tratamiento del tema, retomaremos algunas definiciones del Majico.

6.2.1. Morfologia de la Matriz

Como ya fue sefialado, la MML es una sencilla tabla (matriz) deodilas por cuatro column&sen la
cual se registra, en forma resumida, informacién sobre ungmnagrLas filas de la matriz presentan
informacién acerca de cuatro distintos niveles de obijetivos llasnBiip Propdsito, Componentes y
Actividades.

« La primera fila corresponde al “Fin” del programa, y describe hjativo de desarrollo de
nivel superior e importancia nacional, sectorial o regional, a dogm contribuird el
programa a mediano o largo plazo. Es la razon para realizar el paogram

» La segunda fila corresponde al “Proposito” y presenta la situasigerada en la poblacion
objetivo al disponerse de los bienes y servicios proporciengur el programa.
Habitualmente esta situacién se expresa como que la poblaciénmpjediv realizar algo que
antes de la intervencién no podia.

» La tercera fila corresponde a los “Componentes” del programa, es deciye debe ser
entregado durante la ejecucion del programa o al término de esta.

» La cuarta fila corresponde a las “Actividades” que deberan ser realizadaseda ejecucion
del programa para producir los Componentes.

Por su parte, las columnas de esta tabla se utilizan para rdgistgaiente informacion:

e La primera columna, llamada “Resumen Narrativo” sirve para registsaobjetivos del
programa y las actividades que la institucion a cargo debera desgaoh el logro de éstos.
Por ello también se la denomina “Columna de Objetivos” o singriariObjetivos”.

* La segunda columna detalla los “Indicadores Objetivos y Veriisdbto simplemente,
“Indicadores”™ que nos permitiran controlar el avance del prograenxaljar los logros a
nivel de cada fila de la matriz.

» La tercera columna presenta los “Medios de Verificacion” (fuentes dernia€ion) a los que
se puede recurrir para obtener los datos necesarios para que atamadrinterna o externa
pueda calcular o verificar los valores de los indicadores defipitl¢s segunda columna.

» La cuarta columna, llamada “Supuestos” sirve para anotar los factteesosxa la instancia
responsable, cuya ocurrencia es importante para el logro de étisabflel programa.

6.2.2. Resumen Narrativo del Programa

La primera columna de la matriz, denominada “ResuMarrativo” o simplemente “Objetivos”,
permite responder a las interrogantes: ¢ Cual femlalad ultima del programa?, ¢ Qué impacto coacset
espera lograr con el programa?, ¢ Qué bienes oigem@beran ser producidos por la instancia reapa®y
¢,Como se va a hacer para producir dichos bieresioias?

14 Esta es la forma més difundida, ya que tambiérikean versiones de cinco o seis filas y con masenos columnas.
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A continuacion se analizaran con mayor detalle los distintosesie objetivos
Fin

Como ya fue sefalado, el Fin es un objetivo superior a cyyo k programa contribuira de
manera significativ&. ‘Dicho objetivo correspondera a resolver o mejorar carencias o daelgsi de
desarrollo que se han detectado y que han sido consideradas eassgiaga la localidad, la region, el
sector, la institucion o la comunidad. Considérese, por ejeapi@ mencionada localidad del Pueblo
Los Girasole¥ en la cual buena parte de la poblacién esta en condicidn de pobreretr&ivajo con la
comunidad se determind que son varias las causas que contribeli@rsendo una de estas que en la
zona hay una alta tasa de enfermedades contagiosas. Ello afecta ebrgndaboral de los adultos y el
desempefio escolar de los nifios, incrementando y perpetuandogaspob

La sintaxis para escribir el Fin empieza con “Cbuair a”, “Aportar a” u otra expresién similar, com
una manera de evitar sobrecargar la celda de sapueencionando los demas programas que contritallye
mismo Fin. A continuacion debe estipularse el dlgiete politica que se busca satisfacer, es dtahjetivo
debe enunciarse como [Contribuir a] [Tema de palitin ejemplo, para un programa que busca quejdes
de familias de menores recursos accedan a la sid&dy el Fin puede establecerse como “Contriblar a
equidad en la educacién superior”. A menudo, lsef@propiada habra que buscarla en los documardos q
establecen los lineamientos de politica, ya seagbaais o para un sector de actividad.

Es importante tener presente que no se esperaaggjecucion del programa sea suficiente para
alcanzar el Fin; pero si debe hacer una contribusignificativa a lograrlo. Por ejemplo, mejoras la
condiciones de salud de la poblacion de Los Geas#guramente no sera suficiente para elimipableza,
pero si eliminara uno de los problemas que conyeiba su persistencia en la localidad.

Por lo general la contribucion del programa al logro del fieinse materializar4 tan pronto
concluya la ejecucion, sino que se requerira que este haya estadoagioopmhiurante un cierto tiempo.
Siguiendo con el ejemplo anterior, una disminucion de la fidatlino generara un inmediato aumento
en las remuneraciones de los trabajadores y una mejor capacitacid@ thbdos jévenes y puede
requerirse de varios afios hasta que, como resultado del progeraprecie una reduccién de la
pobreza en la localidad.

RECUADRO 5
ERRORES MAS COMUNES EN LA DEFINICION DEL FIN

El Fin lo define el programa. Es un error, ya que el Fin es exdgeno al programa. El Fin esta escrito en el Plan
Nacional o Sectorial de Desarrollo. Es un error: en programas muy macro, esto puede ser cierto, pero en programas
muy desagregados, el Fin debe quedar solamente un escalén por encima del Propésito del programa en términos de
jerarquia de objetivos.

Fuente: Elaboracién propia

Propésito

Si el programa esta alineado con la demanda social, el Propdsitoessiltado esperado como
consecuencia de que la poblacion objetivo disponga de los biseedaos que producird el programa.
Por ser un resultado hipotético, que depende tanto de la cattibzéeion por parte de los beneficiarios
tanto de los productos del programa (Componentes), conmaiglimiento de algunos Supuestos, su
logro estd mas alla del control directo inmediato del equip@mssple de la ejecucién. Por ejemplo, el
equipo del programa puede desarrollar muy bien las actividadesatdtacipn en higiene programadas
previamente, pero que la poblacién aplique consistentemente lo emseriddpende directamente del
equipo, aunque si depende en forma mediata.

15 para simplicidad de la exposicion, en los ejempigzondremos que los programas ya estan alineadds demanda social, de
acuerdo a lo discutido en el Capitulo 1.
16 \er Recuadro 11
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El Programa debe constatar si la poblacion aplica realmente lo ensefiladoapacitacion actual
Yy, si no lo hiciera, el Programa debe cambiar de estrategia comunalaciacorporar otras acciones ya
sean propias o aportadas por otros sericioasta lograr que efectivamente la poblacién cambie sus
hébitos. Es en este sentido que el equipo del programa nuetha geesligarse del Propdsito, sino que
su deber es garantizar que se alcance. Si no logra que se cumplpdsit®rel programa fracd8a

Cada programa debe tener un Propdsito Gnico, ya que si existdema® no habra claridad
respecto a qué espera lograr. Ello afectaria la ejecucion del prograjna gxistiria competencia por
los recursos entre los objetivos planteados. El ejecutor pudi@rizar el objetivo mas sencillo de
lograr, o el menos costoso, el cual puede no ser el prionitaréoel pais, la comunidad o la institucion.
Ademas, se complicara la evaluacion de resultados, pues el progrageaseu muy exitoso respecto a
un objetivo y muy malo frente a otro. Por ejemplo, no sesfaveniente definir el Propdsito de un
programa como “La poblacion cuenta con atencion de salud y una esgu@les’.se priorizaria? ¢La
entrega de atenciones de salud o la construccion de la escuela?

Se acostumbra expresar el Prop6sito como una situacion alcanzéa@guaeacion, no como un
resultado deseado por el programa. Se establece asi una sintaténgueucho sentido légico. La
sintaxis establecida es: [Poblacion Objetivo][soluciond shipnoa].

Asi, definir el Propdsito del programa como “Reducir la t&sendrbilidad de la poblacion” tiene
una sintaxis incorrecta. En primer lugar, es incorrecto inigidefinicion con un verbo, ya que el verbo
denota accién y el Propésito es un estado alcanzado. Lo correaéingdodcomo “[Poblacion de la
zona atendida][ redujo su morbilidatl” Esto es algo mas que una simple regla de sintaxis, ya que
indica que lo realmente importante es que la poblacion llegue aveesal problema (menor
morbilidad),

El Propdsito tiene siempre una estrecha relacion con el nombreedeeasigna al programa,
aunque puede haber diferencias en la redaccion. Por ejemplo, el @@yogmesto podria denominarse
“Programa de mejoramiento de la salud de los habitantefdalidades menores a 1000 habitantes”.

RECUADRO 6
ERRORES MAS COMUNES EN LA DEFINCION DEL PROPOSITO

El Propésito lo define el programa. Es un error, ya que el propésito es exégeno.
El Propdsito debe quedar comprendido dentro de las atribuciones de la institucién responsable. Es un error porque
el Propdsito es un impacto que ocurre dentro de la poblacién, a consecuencia de que el programa entrega sus bienes y

Servicios.

El Propésito es la suma de los Componentes. Es un error porque los Componentes son bienes y servicios
producidos por el programa y el proposito es el que dichos bienes y servicios generan entre la poblacién

No respetar estrictamente la sintaxis de la definicion. Es un error porque induce a una interpretacion ambigua o
equivocada de lo que pretende alcanzar el programa

Fuente: Elaboracién propia

17 Estas acciones de terceros se describen en lmmalde supuestos

18 Sj bien el programa no es responsable administrali la practica de higiene; es responsable lfgic@l sentido de responder
por una condicion que es necesaria para resolvproblema. Si el programa no cumple a cabalidadusaion I6gica, debe
revisarse y replantearse su quehacer administrativo

19 Sin violentar la sintaxis se puede mejorar la ceife, como por ejempl®orbilidad de la poblacién de la zona atendida
reducida
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Componentes

Los Componentes son los productos o servicios lquegrama debe producir y poner a disposicién de
la poblacién para resolver el problema que dioeorigl programa. Puede tratarse de infraestruetdificios,
viviendas, caminos, tendido eléctrico, red de dagieetc.), bienes (mobiliario, equipos agricatestumental
y equipos médicos, etc.) o servicios (capacitasiéciinacion, nutricion, etc.).

Cada Componente debe ser necesario para el logro del Propégiimglaima. Si es posible
prescindir de un Componente sin que ello afecte el logro debBito en forma alguna (por ejemplo
respecto al plazo o la calidad), dicho Componente sobra y deberseadd de la matriz.

Asimismo, los Componentes en conjunto deben ser los necegsarfogue sea razonable esperar
gue una vez producidos -y siempre que se cumplan los Supussiograra el resultado esperado en la
poblacién que constituye objetivo del programa. Por ejenmaose lograra el objetivo de reducir la
morbilidad de la poblacion de Los Girasoles si se construgentto de salud pero no se lo dota del
equipamiento necesario.

Al igual que para el caso del Propésito, se acostumbra deBnCdmponentes con una sintaxis
de resultados logrados, es decir, obras concluidas, capacitaciégadatr equipos instalados, etc. Por
ejemplo, definir un Componente como “Construccién de un cdetsalud”, o su similar “Construir un
centro de salud”, es incorrecto, ya que ambas formulaciones expresares.ctd correcto es definirlo
como “Centro de salud construido”, que es un estado ya alcanzado.

RECUADRO 7
ERRORES MAS COMUNES EN LA IDENTIFICACION DE COMPONE NTES

Confundir Componentes con Actividades. Es un error, ya que los Componentes son bienes o servicios finales
puestos a disposicién de la Comunidad, mientras que las Actividades son acciones internas del programa para llegar a
producir esos Componentes.

Considerar como Componentes a bienes o servicios producidos por terceros. Es un error porque para los bienes y
servicios producidos por terceros existe la columna de Supuestos.

Incluir como Componente algo que actualmente hace el programa, aunque no tenga relacién con el Propésito. Es
un error porque si no tiene relacion con el Propésito, ese “algo” queda fuera de la légica vertical.

Fuente: Elaboracién propia

Actividades

Las actividades son las tareas (acciones) que el equipo del prognaenque llevar a cabo para
producir cada Componente. Se listan en la MML en orden croooléggrupadas por Componente. Es
conveniente asignarles un nimero o cédigo estructurado que gétmitificar con facilidad a que
Componente corresponde cada actividad. Deben listarse todas ladadesviequeridas para producir
cada Componente. Cada actividad incluida debe ser necesaria para um&udmpes decir, hay que
cuidar de no incluir actividades prescindibles.

Sin embargo, dado que la MML es un resumen del programa, rez@sendable “hilar muy
fino” al listar las actividades. Es preferible quedarse con uneaspmacro-actividades para cada
Componente. Luego, al preparar la ejecucion del programa, éstas paedahdivididas en actividades
y sub-actividades. Por ejemplo, el Componente “Centro de sahsthwioo” podria tener asociadas las
macro-actividades “Preparacion del terreno”, “Construccion de obesajry “Terminaciones del
centro”. Mas tarde, al preparar el programa de ejecucion, podriamdiwidin la macro-actividad
“Preparacion del terreno” en las actividades “Limpieza y desmalezado”, “Rigirescombros”,
“Nivelacion del terreno”, “Cercado” y “Construccion de drenes”, hacienélgd lo mismo con las otras
macro-actividades.
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No obstante lo anterior, es comin encontrar actividades dedipgvérsal, que aportan a mas de
un Componente —y a menudo, a todos los Componentes. d&sdalno tiene mucho sentido repetir en la
lista de actividades vinculadas a cada Componente, las actividadesmtiarsversales, dado el
reducido espacio que hay disponible en las matrices. Se prefieesogncasos, listar primero las
actividades transversales y luego aquéllas que son especificas de gaalaecden

6.2.3. Sintesis

Una vez concluido el Resumen Narrativo del programa es conveniergsficar la Logica Verticf.
Como ya fue sefialado, esta exige que exista una relacion de causaedidachblajo hacia arriba entre
los distintos niveles de objetivos. Si el programa halsielo disefiado, debera ser cierto que:

» Las Actividades detalladas son las necesarias y en conjunto cemgosstos son suficientes
para producir cada Componente.

« Los Componentes son necesarios para lograr el Propositoodehimia. En conjunto con los
supuestos a ese nivel, deben ser suficientes para lograr elieropos

* Si se logra el Proposito del programa, y se cumplen loseStqsua ese nivel, ello deberia
resultar en una contribucion significativa al logro del Fin.

Ademads, debe verificarse que el Fin, el Propdsito, los Comfamegnlas Actividades del
programa estén claramente especificados, siguiendo las reglas dis sjnease han establecido. No
deben existir ambigliedades en la forma de entender los distiveles de objetivos. Cualquier
involucrado debe entender lo mismo para cada objetivo detalladm 88 asi pueden surgir problemas
durante la ejecucion y puede ser muy dificil lograr consenso acesiae han alcanzado los objetivos.
Por ello, en caso de existir ambigliedades debera buscarse unaomegoid redactar el objetivo.

20 También hacen parte de la I6gica vertical los 8ams
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7. Incorporacion de riesgos y rol de
los supuestos

Se define como riesgo para el programa que busca implementar la
solucion al problema, cualquier hecho cuya ocurrencia acarree dificultades
o peligros para llevar adelante lo disefiado y ponga dudas acerca de la
posibilidad de lograr los objetivos que se hayan planteado.

Al preparar un programa, asi como al evaluarlo y al planificar su
ejecucidon, es necesario recurrir a una serie de supuestos. Ello es
consecuencia de que se esta trabajando sobre un futuro hipotético e
incierto. Asociado a cada supuesto hay un riesgo: que el Sumgest
cumpla. Dependiendo del impacto que el no cumplimiento del Siopues
tenga sobre el programa, este puede verse demorado, puede ver
incrementado su costo, puede lograr sélo parte de sus objetjvasde
fracasar del todo.

Una de las grandes contribuciones que la MML hace a la gestion de
programas es obligar al equipo que prepara el programa a idertificar
riesgos en cada nivel de objetivos: Actividad, Componente,6Bitopy
Fin. En particular, se identifican los riesgos que compronetkigro de
un objetivo de nivel superior, aun cuando se haya logrado elvde
inferior. Por ello estos riesgos se expresan como supuestdenen que
cumplirse para que se logre el nivel siguiente en la jerarquigetevos.

71



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

7.1. Tipos de riesgos

A lo largo de los capitulos anteriores ya hemos planteadpaipdirticular de riesgos, que son aquéllos
gue se asocian a que falle la coordinacién necesaria, y que alguna réstdases instituciones
involucradas en la solucién de un problema, no quiera o napuedplir cabalmente su contribucion
en el tiempo y la forma como esta contemplada en el disefio. Sstedon riesgo muy importante, no
es el Unico tipo de problemas que puede tener un programaeziordyos riesgos que puede enfrentar
un programa y que escapan al ambito de control del equipo dehpr@ son por lo general multiples.
Para su identificacion es recomendable considerar al menos lastsigpiesibles fuentes de riesgo:

La falta de accion de otras instituciones que deben generar bierasicos que son
necesarios para que el programa logre producir sus componeqigs,son necesarios para
gue se cumpla el Propdsito.

La posibilidad de que ocurran cambios en la estraictrganizacional o en el rol asignado a las
entidades involucradas directamente en la ejecadbprograma. Por ejemplo, el riesgo de que la
entidad que administra la ejecucion del prograrfia sna fuerte reduccion de personal.

La ocurrencia de una crisis econdmica que afecte el desarrollo dedmpeodgPor ejemplo,
haciendo subir el costo de los insumos importados, comtiadswle una devaluacion, muy
por sobre lo presupuestado.

Inestabilidad politica, ya que cambios de autoridades pueden eonttambios en las
prioridades. Si el programa deja de ser prioritario, es prelspld no cuente con los recursos
requeridos en la cantidad y con la oportunidad necesaria para das\ptietas.

Inestabilidad social que pueda afectar al programa. Por ejemplo,resaiado de huelgas o
de la ocurrencia de hechos de violencia.

Problemas presupuestales en la entidad que financia el prograigandbla esta a recortar
los fondos asignados. O bien, atrasos en la entrega de lososecomprometidos, lo que
seguramente redundaria en que se atrase la ejecucién del programa.

Problemas con el suministro de insumos, por ejemplo comdta@s de trabajar con
proveedores desconocidos

Conflictos internacionales que puedan afectar los insumos waecfamiento del programa.
Por ejemplo, un conflicto en el Golfo Pérsico puede hacer slilipsto del petroleo y
aumentar el costo de un programa de transporte.

El uso en el programa de nuevos métodos de trabajo, equigmsbaros o tecnologias de
reciente desarrollo sobre las cuales no hay experiencia.

Eventos de la naturaleza tales como lluvias torrenciales, huracaness,ssequia, plagas, etc.

El equipo de disefio del programa debe analizar que podria iranalguna de las causas
sefialadas, u otras, en cada nivel de objetivos. Debe cuidarseedgstrar cualquier posible riesgo (por
ejemplo el riesgo de que caiga sobre la sede del programa un rogtsiont tan solo aquellos que
tengan una probabilidad razonable de ocurrencia.
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7.2. Riesgos y supuestos

Un riesgo tiene una connotacion negativa que corresponderia dl dereroblemas, si es que aun
estuviésemos trabajando con él. Para colocarlo en términos @gsitimo se hizo para transformar el
Arbol del Problema en el Arbol de Objetivos, los riesgasxgeesan como Supuestos, siendo formulado
cada supuesto como que el riesgo NO ocurre. De este modo, eartla aalumna de la Matriz del
Marco Ldgico, lo que van son los supuestos y no los réesgo

Algunas consideraciones adicionales acerca de los supuestos:

« Cuando exista algun supuesto cuya ocurrencia es critica para elexiimgrama y no hay
forma de controlar el riesgo con un Componente y actividadesmalies, el equipo de disefio
y la entidad promotora pueden decidir que el riesgo es demasiady abandonar la
iniciativa (riesgo fatal).

» Durante la ejecucion, el equipo del programa debe identificar losrdachsociados a los
supuestos para tratar de anticipar su ocurrencia, influir erlugrados relacionados y
preparar planes de contingencia si el supuesto no se cumple.

e Los supuestos tienen la virtud de obligar a quienes fornmellgrograma a explicitar los
riesgos y a quienes lo ejecutan a estar pendientes de ellos.

La figura siguiente presenta un diagrama de flujo de las pregumdase debe hacer el equipo del
programa antes de incorporar un Supuesto a la MML.

DIAGRAMA 18
DECISION DE QUE SUPUESTOS INCORPORAR A LA MATRIZ DE L MARCO LOGICO

;Elriesgo es externo

Mo alproyecto?

:Elimpacto
siocurre el riesgo es
importante?

Incluir actividad
para evitarlo o

La ocurrencia

mitigarlo i
del riesgo es:
Foco Frobable
- probable
Mo incluir ning dn Redactar
t t
sUpuestd respecto a Muy probable Supuesto
este resgo de gque no ocurre

el riesgo

Hedisefiar 75 puede redisefiar Riesgo fatall
el prayecto Abandonar el proyecto

el proyecta?

Fuente: Elaboracién propia
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7.3. Ubicacion de los supuestos en la matriz

Los supuestos introducidos en la seccion anterior, comoosedijesponden a condiciones ldgicas que
no se cumplen por medio del programa dentro de la instituadatle quien haya sido designado
responsable, sino que son bienes o servicios complementagiterados por otras instituciones, o
condiciones extenas igualmente necesarias para la solucién del probtefmabitual, entonces, que
€s0s supuestos se puedan referir a cualquiera de las categoriastiedasértical. Por ello, ahora en la
lectura vertical, se necesitaran dos columnas diferentes para cada caielgogae corresponde a lo
que esta bajo el ambito institucional de la entidad responsabig; lg que corresponde a la
responsabilidad de terceros, que estdn mas alla de lo que le awlreaga institucion responsable.

Dependiendo de en qué lugar de la matriz se encuentren se distogtrentipos de supuestos,
los cuales se tratan a continuacion:

RECUADRO 8
ERRORES FRECUENTES EN LA IDENTIFICACION DE SUPUESTO S

Colocar como Supuesto algo que puede resolver la institucion responsable. Esto ocurre generalmente cuando el programa
esta dentro de una institucién, asignado a algin Departamento y se coloca como supuesto todo aquello que no puede hacer el
Departamento dentro de sus atribuciones, incluso lo que pueden resolver otros Departamentos de la misma institucion. Es un
error, porque el programa queda dentro de una institucién y no dentro de una subdivisién de ella.

Colocar Supuestos irrelevantes. Es un error porque un supuesto es una condicion necesaria que se cumple fuera
del control del programa. Si no corresponde a algo necesario, la “condicién” es irrelevante.

Escribir en la columna los riesgos en vez de los supuestos. Es un error, ya que el supuesto siempre esta asociado a
una situacion de riesgo. Lo que se supone es que ese riesgo no se va a materializar

Fuente: Elaboracién propia

7.3.1. Supuestos que ligan las Actividades con los Componentes,

0, en corto, Supuestos AC
Ellos se refieren a decisiones 0 a insumos que deben proposeionasituaciones que deben ocurrir,
fuera del ambito del programa. A nivel de las Actividades, dapuestos corresponderan a
acontecimientos, condiciones 0 decisiones que tienen que sucedeu@asagposible completar los
Componentes segun lo planificado. Estos supuestos se pusamEmidar “Supuestos de Actividades a
Componentes”, 0 mas simplemente, Supuestos A-C.

Por ejemplo, podemos programar un curso de capacitacion en hpgigparar material de apoyo
y realizar el curso, pero si s6lo asiste un reducido nimero uenas no habremos logrado el
Componente “Poblacion capacitada en higiene”. Si hay una probab#idadable de que ello ocurra,
correspondera incorporar el supuest@a poblaciéon asiste a los cursos de capacitacién en higiene”
Nétese que el que la poblacién asista al curso esté fuera del dmbiotrol inmediatalel gerente del
programa. En forma inmediata, es posible motivar a los pallag@ra que asistan, pero como no es
posible obligarlos, nada garantiza que lo haran. Sin embargeregite del programa es responsable de
modificar las acciones y estrategias del programa, hasta lograr ativaaidn suficiente, que cause
finalmente la asistencia a las jornadas de capacitacion.

Otro ejemplo seria, “el Banco Internacional no objeta los docusatdoreferencia para la
Licitacién”, o “Existen suficientes Proveedores interesados encipartien la licitacion.” Ambos
supuestos permitiian que de la Actividad “Preparacion de la dotacien para licitar” pueda
continuar otras Actividades como “Compra de equipos” e “Instalad@requipos”, que llevan al
Componente “Equipos en operacion”. El ejemplo es muy real: remierables los proyectos o
programas que sufren severos atrasos por el no cumplimieespsl&upuestos.
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7.3.2. Supuestos que ligan los Componente con el Pr  opdsito, o

Supuestos CP
Aqui aparecen los productos que deben aportar para la solu@érinstituciones, con el fin de poder
alcanzar el proposito. A nivel de los Componentes, los sugauestresponden a acontecimientos,
condiciones o decisiones que tienen que ocurrir para que losoBemps del programa alcancen el
Proposito. Estos supuestos se pueden denominar “Supdesi@emponentes a Propdsito”, o mas
simplemente, Supuestos C-P. Por ejemplo, si la poblacitnldealidad no aplica en su vida diaria lo
que se les ensefid en el curso de capacitacion en higiene, no sedbBraposito del programa. Si hay
una probabilidad razonable de que ello ocurra, correspondera irecogbsupuestoiLa poblacidon
aplica lo aprendido sobre higiene en sus actividades diari&in embargo si no se cumpliera el
supuesto, es responsabilidad del gerente del programa inconperzas acciones y estrategias para
inducir a la poblacion a aplicar lo aprendido, ya que la no oldterdz| Propoésito es el fracaso del
programa.

Otro ejemplo, un caso real: El programa tenia el propésitoagiéener controladas ciertas plagas
en terreno forestal. Los componentes tenian que ver con fumigaeid@ntiva y con ataque inmediato a
focos que se observaran. Se analizo el caso y se descubrié que deéxitograma dependia de un
factor externo de primera magnitud: que Aduanas controlara seyuente la importacion —prohibida-
de plantas vivas. El control de plagas implicaba una acciénnssdge tanto del sector forestal como
del sector hacendario (de quien dependia Aduanas).

7.3.3. Supuestos que ligan el Proposito con el Fin, 0 Supuestos PF

Son parecidos a los anteriores, pero estan en un nivel mas agréganel de Proposito los supuestos
corresponderdn a acontecimientos, condiciones o decisiones que digmeocurrir para que el
programa contribuya significativamente al logro del Fin. Estopuestos se pueden denominar
“Supuestos de Propdésito a Fin”, o mas simplemente, SupuestosPor ejemplo, no se lograra reducir
la tasa de morbilidad, y por lo tanto contribuir a reducpdireza, como resultado de la existencia de
un centro de salud en la localidad si la poblacion no utilizadogcios que éste les brinda. Si hay una
probabilidad razonable de que ello ocurra, corresponderd incorpbrampuesto:“La poblacion
concurre regularmente a atenderse y a controles en el centrouwt¥ sal

Un caso, también real, es el de un programa de modernizacién degramin pais, que buscaba
incorporar el uso de internet para gran parte de los tramitéisgaitComo el Fin se habia establecido
en términos de que la poblacion perdiera menos tiempo en traseitdsbido agregar como Supuesto,
que otros programas i) proveyeran acceso a terminales publicostedeet (Compucentros) a la
poblacion; y ii) que se capacitara a los usuarios no tradicioealesuso de esos terminales. Sin estos
supuestos, el programa de interconectividad de portales electrgnloamamentales no podia lograr su
Fin.

7.3.4. Los Supuestos a nivel de Fin

Por dltimo, a nivel de Fin los supuestos corresponderanraeaguientos, condiciones o decisiones
importantes para la "sustentabilidad” de los beneficios generamto®l pprograma. Es decir, son
condiciones que tienen que estar presentes a futuro para queraha@yeda seguir produciendo los
beneficios que justificaron su ejecucion. Por ejemplo, si ldapidim capacitada no transmite sus
conocimientos sobre higiene a su familia, no se mantendranra kotubuenos habitos que resultan en
una baja de la tasa de morbilidad y por tanto en mayores ing8dw@s/ una probabilidad razonable de
gue ello ocurra, correspondera incorporar el supuesto: “La pablacigefia los habitos de higiene
aprendidos a sus hijos e hijas”.
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8. La Logica Vertical en el disefio
de programas

La llamada “Légica Vertical” es aquella que asegura que haya completa
correspondencia entre las acciones especificas que se emprenden como
parte de un programa orientado a resolver un problema, y ladserie
objetivos concatenados

8.1. La légica de las informaciones

En el capitulo anterior, cuando planteamos la preparacion del debo
Objetivos, dijimos que procediamos “con una varita magica” a
transformar lo negativo del arbol de problema en elementosvpeditel

Arbol de Objetivos. En el mundo real, tal varita magica netexsino

gue lo que realmente ocurre es un proceso de transformacién de la
situacion problema en la situacion deseada. Estos procesosssguelo
constituyen el Marco Logico.

La transformacion de una situacion inicial en otra final se da como
una sucesion de estados intermedios, o eslabones de la cadena de
transformacion. Es esta cadena es la que debe hacerse explicita, mediante
la matriz, a fin de poder establecer los indicadores que muestren el
progreso en el proceso de transformacion. Para ello, es necesariorhacer
diagrama auxiliar, con todos los pasos que légicamente deben darse.
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Como ejemplo, introduciremos el siguiente caso, tomado deogngma real.
RECUADRO 9
QUINTO CASO: LA CAPACITACION DE PROFESORES BASICOS EN SERVICIO

En un pais latinoamericano, para mejorar la calidad de la ensefianza basica, opera un programa de capacitacion
para maestros en servicio. El programa es voluntario. Los maestros que se interesan en el programa asisten a los
cursos lectivos que son ofrecidos y, para graduarse, deben superar un examen que se toma al final de los cursos.

Para asegurar que el programa pueda tener éxito, los maestros que se gradian son visitados en su lugar de trabajo
dentro de los tres meses siguientes a la graduacion, a fin de verificar si es que estan aplicando los conocimientos o
técnicas ensefiados en los cursos.

El éxito final del programa, o situacion deseada, se estableci6 como el mejoramiento de las calificaciones en
pruebas nacionales de nivelacion, que se toman a todos los alumnos del mismo grado en el pais.

Fuente: Elaboracién propia

En el ejemplo anterior, el proceso de transformacion desde daiditunicial —bajo rendimiento
de alumnos de profesores no capacitados- a la situacién final,ddedeh cumplimiento de las
siguientes hipétesis:

* Hay suficientes maestros que se interesan en tomar el programa

« El programa ofrece sus cursos y actividades conexas

* Los maestros inscritos asisten regularmente a las actividadesgiepa

» Una proporcion importante de maestros inscritos se gradia

» En las escuelas existen las condiciones materiales para aplicar lastacevkgias
» Los maestros graduados aplican sus conocimientos en su Iugzvaje

¢ Los alumnos de los maestros que aplican los nuevos conocimiebt@nen mejores
resultados otros alumnos cuyos maestros no se han capacitado adn.

Estos siete elementos son los elementos de la cadena I6gica dsftartracion. En esta cadena,
algunos eslabones dependen del responsable del programa, comoass dél segundo elemento,
mientras que hay otros que escapan de su control, aunque ehprqgrede tomar acciones para inducir
un mejor nivel de cumplimiento. Entre estos Ultimos se en@reat primer eslabdn. En otros eslabones
el programa pudiera no tener responsabilidad alguna, como semoealel séptimo elemento.

8.2. La Logica Vertical en la matriz

La cadena de transformacién debe quedar explicita en la matriz, oclgmodiumnas de los Objetivos
y la de los Supuestos, como muestra el Cuadro siguiente:
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CUADRO 15
LA CADENA DE TRANSFORMACION Y SU LUGAR EN LA MATRIZ
Categoria Objetivos Indicadores Me_d_ios _d'e Supuestos
verificacion

Los alumnos de los maestros que
aplican los nuevos conocimientos
obtienen mejores resultados que
sus comparieros cuyos maestros
no se han capacitado aun (Séptima
Hipotesis)

Fin

Los maestros graduados aplican
Propésito Sus conocimientos en su lugar de Supuestos PF:
trabajo (Sexta Hipotesis)

Supuestos CP:

Component  Maestros graduados (Cuarta En las escuelas existen las
es Hipétesis) condiciones materiales para

aplicar las nuevas tecnologias
(Quinta Hipotesis)

Inscribir Supuestos AC:
Realizar cursos (Segunda Maestros se interesan en ser
Actividades Hipétesis) capacitados (Primera Hipétesis)
Tomar exdmenes Maestros asisten regularmente
» a las actividades del programa
Visitar a los graduados (Tercera Hiptesis)

Fuente: Elaboracién propia

La lectura de la matriz se realiza desde abajo hacia arriba y es la siguient

* Sl el programa imparte regularmente los cursos y suficientesrosmast interesan en ser
capacitados y asisten regularmente a las actividades del programa&egnsm graduaran
suficientes docentes;

» Sl se graduan suficientes docentes y existen condiciones matesiedes aplicacion de las
nuevas tecnologias, entonces, los maestros graduados podransagliconocimientos;

* Sl los maestros graduados aplican las nuevas tecnologias, erdoscasmnos obtendran
mejores resultados que sus compafieros cuyos maestros no sealcaadmpun.

¢ Colocando esto mismo en la forma genérica, tenemos:

« Si la institucion responsable ejecuta las Actividades previgaymplen los Supuestos AC,
entonces se logran los Componentes.

* Si se obtienen los Componentes y se cumplen los Supuestosn@Rces se alcanza el
Propdésito

» Sise alcanza el Propésito y se cumplen los Supuestos PRensenalcanza el Fin

Presentado en forma gréafica, la Logica Vertical sigue el camino sef@lagladiagrama:6 en el
segundo capitulo, el cual se repite a continuacion para comodidadtdel
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DIAGRAMA 19.
LECTURA DE LA LOGICA VERTICAL DE LA MATRIZ LOGICA

Fin + Supuestos sobre sostenibilidad

N

Propdsito + Supuestos Propdsito - Fin

T

Componentes + Supuestos Componentes - Propdsito

A

Actividades + Supuestos Actividades - Componentes

Fuente: Elaboracién propia
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9. Laincorporacion de indicadores

Las relaciones logicas, al momento del disefio, son hipétesis de
comportamiento, las cuales en la practica, pueden ocurrir o nell® ael
método del Marco Ldgico se completa con la introduccién de otras
dimensiones, que buscan dar a la gerencia del programa, la infarmacié
necesaria para darse cuenta si esas hipétesis se estan cumplien80 o no.
las hipdtesis no se estuviesen cumpliendo satisfactoriamenta, ser
necesario realizar acciones para modificar ya sea el tipo de produetos, o
disefio global del programa, a fin de obtener los propdsdliscos que
justifican su existencia.

Justamente, el presente capitulo aborda la manera de establecer un
marco para controlar el cumplimiento de las hipétesis tomadaseetacu
durante el disefio. Para ello, el modelo de la Matriz del Marcoca6gi
utiliza las dos columnas centrales.

Los indicadores que corresponden a este criterio, se denominan
“indicadores propios” del método. Es habitual encontrar que &&dds
de Marco Légico también son ocupadas como medio para exhibir
informacion adicional a la que corresponde a la aplicacion del método,
constituyéndose en Matrices de Indicadores basadas en el Marco. Légico
Esto no es un problema mayor, en la medida que los indicatttaes
conveniencia” no desplacen a los indicadores propios, y que aipb®s t
de indicadores se rijan por las mismas reglas de objetividad y
transparencia.

En las siguientes secciones del capitulo trataresnusos tipos de
indicadores.
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9.1. Los indicadores propios del método del Marco L  dOgico

La Matriz no sirve solamente para describir los objetivos dimti®rden que aparecen en el entorno de
la solucion de un problema politico, econdmico o social denalgoblacion. Una vez definida la
estructura l6gica de la matriz, sera necesario incorporar los intisagioe permitan seguir, en forma
objetiva, el comportamiento de cada hipétesis de la formulac@gcaléinstitucional. Los indicadores
deben disefiarse de tal forma que permitan que sus valores puetadises cada cierto tiempo.

Al evaluar el comportamiento de los indicadores, sera posibleirde$ cursos de accién que
deberian seguirse, de acuerdo con lo que expresen los indicadgtassadeiones correctivas no quedan
expresadas en la propia matriz, sino que requieren un documetitmaldiel manual de operacion del
programa o proyecto. En este manual debe definise con precisidetdédologia de medicion de cada
indicador y se “semaforizan” sus valores. Esto ultimo impliasgidefina qué debe hacerse en el caso
gue los valores de cada indicador queden dentro de determinadus mantggricos.

Las acciones correctivas pueden ser de dos tipos: a) aquéllas quieuséan mantener el
programa dentro de lo establecido en su disefio, en cualquiers. ciegyorias (control homeostético); y
b) aquéllas que corresponden a cambios de disefio, motivade®gificaciones en las condiciones de
expectativas externas al programa, o por la conviccién de la necesidaddificar la gerencia del
programa. Los procesos conducentes al primer tipo de decismesn@minan “Monitoreo”, mientras
gue los procesos conducentes al segundo tipo de decisiones,osgndan“Evaluacion”. La MML
facilita los procesos de Monitoreo y Evaluacion (M&E) por met#il conjunto de indicadores ordenado
de manera logica.

Los indicadores propios del método son muy precisos, yaspecificamente deben controlar
cada una de las hipotesis de los procesos de transformacion alefdadion problema a la situacion
deseada, tal como fue discutido en el capitulo sobre la Logicadlelti la Matriz.

Cada eslabon de la cadena del proceso de transformacion es unaship@eitbe ser atendida
en forma cuidadosa, para ver el grado en que se esta cumplierelcaSo que el comportamiento de
la hipétesis fuese distinto al esperado, el programa deberd &mtianes correctivas, ya sea para
acelerar algunas acciones, reforzar algunos frentes de trabajo, edtmatardinaciones, etc.

Para poder explicar todo esto con mayor facilidad, recurrirem®gmente al ejemplo que ya
mencionamos en el capitulo sobre la légica vertical: el caso de la @ajgecide Maestros de
Educacion Basica en ejercicio.

En ese ejemplo, habiamos reconocido que el proceso de transformdejgende del
cumplimiento de las siguientes hipétesis:

« Hay suficientes maestros que se interesan en tomar el programa

« El programa ofrece sus cursos y actividades conexas

* Los maestros inscritos asisten regularmente a las actividadesglelpa

¢ Una proporcién importante de maestros inscritos se gradia

* En las escuelas existen las condiciones materiales para aplicar lastacevkrgias
* Los maestros graduados aplican sus conocimientos en su dugabalo

e Los alumnos de los maestros que aplican los nuevos conocisiebt@nen mejores
resultados que sus compafieros cuyos maestros no se han capagitado au
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Nuestra pregunta ahora es: ¢Como sabemos si la hipétesis cenggi@ndo adecuadamente?.
La respuesta a esta pregunta puede tener varias respuestas, depdedendmcunstancias especificas
en que se desarrolla el programa respectivo. Como ejemplo, toosdesmespuestas que aparecen en la

tabla siguiente, advirtiendo que no son necesariamente ni tas tmilas mejores.

CUADRO 16

INDICADORES PARA EL CONTROL DE LAS HIPOTESIS

Hipotesis

Indicadores

Forma de Medicién

Hay suficientes maestros que se
interesan en tomar el programa

El programa ofrece sus cursos y
actividades conexas

Los maestros inscritos asisten
regularmente a las actividades del
programa

Una proporcion importante de
maestros inscritos se gradta

En las escuelas existen las
condiciones materiales para aplicar
las nuevas tecnologias

Los maestros graduados aplican
sus conocimientos en su lugar de
trabajo

Los alumnos de los maestros que
aplican los nuevos conocimientos
obtienen mejores resultados que

sus comparfieros cuyos maestros

no se han capacitado aun.

Numero de maestros inscritos en el
programa

Fechas de iniciacion y término de
cada curso y actividad

Porcentaje de inscritos que llegan al
examen final

Porcentaje de inscritos que aprueban
los requisitos de graduacion

Porcentaje de escuelas que tienen
maestros en el programa y que
cuentan con instalaciones apropiadas

Porcentaje de maestros graduados
que aplican sus conocimientos

Diferencia entre calificaciones
medias en pruebas nacionales de
alumnos de maestros que aplican
conocimiento y de alumnos de otros
maestros

Registros de inscripcién

Registros del programa

Registros del programa

Registros del programa.
Comunicacion al Ministerio de
Educacion

Carta requerida en el proceso de
inscripcion?*

Visita personal a cada maestro
dentro de los 3 meses siguientes a la
graduacion

Resultados de pruebas nacionales
del mismo nivel

Fuente: Elaboracién propia

Toda la l6gica del programa se puede controlar por medio dedicadores mencionados. Otros
indicadores, como por ejemplo, cuanto cuesta cada curso, o cuanibges y cuantas mujeres se
graddan, no forman parte de la l6gica, pero si pueden sertiiegypara otros fines.

Nétese que el programa puede fracasar si cualquiera de los eslabdmemdiena “se corta”.
Estos eslabones pueden estar en la primera columna, del ResunaiviNder los Objetivos, o en la
cuarta columna, de los Supuestos. Sin importar donde se UWdBoasiabones, la segunda columna debe
contener todos los indicadores respectivos, ya que todos sslfosgualmente estratégicos, y su
seguimiento es igualmente importante.

Tal como se sefald previamente, es frecuente que se le encomiende & lddlitarco Logico
la tarea de facilitar su estructura como “estante” para exhibir dtnani@cion de importancia para las
autoridades que tienen responsabilidades acerca del programa, iafifiemo o0 su ejecucion
conforme a ciertas normas administrativas.

Cuando esto ocurre, a estos indicadores de conveniencia, alugualag indicadores propios se
les pide que cumplan con determinadas caracteristicas, que se expaméracon.

2L En este caso, los postulantes debfan presentarantzadel Director de su escuela sefialando sbgtaban con las facilidades
fisicas, o si esperaban lograrlas en un plazo corsono lo tenian en el horizonte inmediato.

83



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

9.2. Los indicadores de conveniencia

Los indicadores de conveniencia son fundamentales para una buenteatrion de la ejecucion del
programa y para la evaluacion de sus resultados e impactos. Pasa dsfmen metas especificas que
posibilitan estimar en qué medida se cumplen los objetivasi&ino dimensiones: eficacia, eficiencia,
calidad y economia. Ello permite analizar la eficacia de los resultitigsograma y la eficiencia con
que éste se ejecutd o se opera.

Para ello estos indicadores establecen una relacion entre dos vaviahlde las cuales se refiere
especificamente al programa, mientras que la otra establece el marco afecigefeontra el cual se
compara el desempefio del programa. Por ejemplo, un indicador gataéecer la relacion entre la
variacion porcentual de los ingresos medios de una comunidad éeterminado periodo de tiempo,
comparado con el incremento porcentual de los ingresos mediopas.el

9.2.1. Caracteristicas de los indicadores

Las variables pueden ser de tipo cuantitativo (medibles numériggneecualitativo (expresadas en
calificativos). Sin embargo, para el calculo de los valores déntisadores, las variables de tipo
cualitativo deben ser convertidas a una escala cuantitativa. Por ejémploinion de los alumnos
acerca de un programa de capacitacion podria obtenerse al término de sadmediante una
evaluacion en que indiquen si éste fue excelente, bueno, regulag malpmalo. Luego, para calcular
un indicador basado en esta informacion, serd necesario convartila@ escala cuantitativa. Por
ejemplo, podra asignarse el valor “1” a muy malo, “2” a malo yursisivamente, para calcular luego el
promedio de todas las opiniones. Asi los indicadores siemgseentregaran informacion de tipo
cuantitativo, lo cual tiene ventajas respecto a la objetividadndiebidor.

Es recomendable que los indicadores se discutan y consensues poindipales involucrados
en el programa. Ello permite que los resultados de la sugeryigvaluacion, y las recomendaciones y
acciones que surjan de dichos procesos, sean aceptados con maglad faoilitodos los involucrados.

Con frecuencia pueden definirse muchos indicadores para cada usmideles de objetivos de
un programa. Pero, es recomendable utilizar el menor numerdidadores que permita evaluar bien el
logro de cada objetivo. Un excesivo numero de indicadores reggieneicho esfuerzo para recopilar la
informacion necesaria y calcularlos, distrayendo asi la atencionudpbete los objetivos del programa.

En algunos programas, puede ser dificil definir indicadorespiauios. En tales casos es
recomendable recurrir a indicadores indirectos (“proxy”). Ante lpogibilidad de medir lo que
efectivamente nos interesa, se mide otra variable que tenga una ridatias directa posible con el
fendmeno de interés. Por ejemplo, puede ser muy dificil detarralmivel real de ingresos de una
comunidad por la tendencia usual a sub declararlos, pero podésesar sus condiciones de vida
(vivienda, electrodomésticos, etc.) para inferir, a partir de datos, si los ingresos han mejorado.

Un buen indicador debe poseer las siguientes caracteristicas:

« Obijetividad: lo cual quiere decir que debe ser independiente dil flg quien lo mide o
utiliza. Por ejemplo utilizar como indicador del logro deobietivo el valor promedio de un
puntaje asignado por los miembros del equipo del programsarfepara nada objetivo. Si lo
seria un indicador tal como “Incremento porcentual mensual en ero@® capacitados”.

« Ser medible objetivamente: es decir, tampoco debe influir en lecidmediel indicador el
modo de pensar y los sentimientos de quien hace la mediciéejeRgolo, basar un indicador
en los resultados de una encuesta aplicada a un grupo seleccionado’@d/oluntad) por
un integrante del equipo del programa seria incorrecto. Para magligion fuese objetiva la
encuesta deberia aplicarse a un grupo seleccionado en forma aleatoria.
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Relevancia: el indicador debera reflejar una dimension importantegiel del objetivo. De

nada sirve un buen indicador (que cumpla con las demas condiaeiuiediscutidas), si lo
gue mide no es importante respecto al objetivo. Por ejemme, giisiera medir la eficiencia
con que se realiza el armado de una vivienda de madera, el indicadardNderclavos bien
clavados versus numero de clavos que se doblaron” no seria parelegaste.

Aporte marginal: esta caracteristica, relacionada con la anterior, estgineea el caso de
gue exista mas de un indicador para medir el desempefio en deternii@dle objetivo, el
indicador debe proveer informacion adicional importante en comparadd los otros
indicadores propuestos para que se justifique su incorporatiomatriz.

Ser pertinente: caracteristica que requiere que el indicador midaafestite 1o que se quiere
medir. Por ejemplo, un indicador definido como “Incrementacgruual anual en el nivel
medio de ingreso de la comunidad beneficiada por el programa”iagseinente, ya que el
incremento de los ingresos podria deberse también a factoresogx&drprograma. Un

indicador mas pertinente podria ser “Diferencia en el incremento posteanual de los

ingresos medios de los beneficiados por el programa respec® mte heneficiados”.

Economia: la informacion necesaria para generar el indicador deberaigstanible a un
costo razonable. Por ejemplo, un indicador cuyo calculo requieraédeasivas encuestas y
la contratacion de un econometrista para analizar los resultadegaprgictico ni econémico
si se trata de un programa pequefio.

Monitoreable: el indicador debe poder sujetarse a una verificacdépendiente

9.2.2. Procedimientos para construir indicadores

Para definir buenos indicadores es recomendable proceder en iestsigpasos:

Considerar primero el objetivo cuyo logro se pretende mediaeg del indicador. Por
ejemplo, a nivel de Propdsito el objetivo es “Morbilidad ealdku Esperanza reducida”.

Seleccionar luego que aspecto del logro del objetivo se quiere fasttis pueden tener que
ver con la eficacia o calidad de los resultados, con el cronogramacdeién, con el costo
incurrido, o con la eficiencia en la ejecucidbn o en la operacién. efonplo, puede
interesarnos medir la reduccion en la tasa de morbilidad en lacoblde Pueblo Esperanza
(indicador de eficacia).

Decidir con que periodicidad se medira el indicador. Asi, etautdir para el objetivo antes
mencionado podria ser: “Reduccion porcentual anual de la tasa dédadrtdée los habitantes
de Pueblo Esperanza”.

Agregar metas. Es conveniente establecer también metas para cada ingé&radorcual hay
gue especificar una cantidad, magnitud o variacion que se esperactograresultado de la
intervencion y sefialar en qué plazo se espera alcanzar la meta. Por,epempho fijarse

como meta: “Disminuir al cabo de dos afios en un 50% la tasartiéidaol de los habitantes
de Pueblo Esperanza.”
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RECUADRO 10
ERRORES MAS COMUNES EN EL DISENO DE INDICADORES

Utilizar sélo indicadores calculados por el programa. Es un error porque las dos primeras categorias son exoégenas
al programa. Por ello sus indicadores se refieren a materias que no son controladas por el programa, lo cual implica que
normalmente se generan también en forma externa al programa.

Omitir indicadores para aspectos significativos del Resumen Narrativo. Es un error porque los indicadores deben
expresar exactamente los mismos conceptos que el resumen Narrativo: no pueden ni agregar conceptos, ni omitirlos.

Dejar de lado lo simple por lo complejo. Es un error pensar que lo simple no sirve como indicador. Por ejemplo, un
indicador de que se construy6 un puente es, simplemente, verlo en funcionamiento.

Ocupar indicadores no especificos para los objetivos del programa. Es un error porque un indicador no especifico
puede adoptar valores que no reflejan el aporte del programa. Por ejemplo, un indice de calidad de vida tiene tantos
factores incorporados, que es casi imposible establecer un vinculo especifico de algiin programa con él.

Fuente: Elaboracién propia

Segun el aspecto del logro de los objetivos que miden degdish los siguientes tipos de
indicadores:

« Indicadores de eficacia: apuntan a medir el nivel de cumplimientosdebetivos, como por
ejemplo: “Incremento porcentual en la cobertura de atencion de sdtbealidad”.

* Indicadores de eficiencia: buscan medir que tan bien se han utilzadecursos en la
produccién de los resultados. Para ello establecen una relaciéfosmreductos o servicios
generados por el programa y el costo incurrido o los insurilizados. Por ejemplo, un
indicador de eficiencia seria: “Costo promedio por persona capacitadarpana de curso”.

* Indicadores de calidad: buscan evaluar atributos de los bienegigioseproducidos por el
programa respecto a normas o referencias externas. Suelen ser difcitessde definir y de
medir, pero son de suma importancia para una buena gestion pgeodmamas y para la
evaluacion de resultados. Por ejemplo, en un programa frutinoladicador de calidad
podria ser: Porcentaje de la fruta cosechada en una temporada quepzakfieaportacion
(calibre, color, etc.). Con frecuencia se utiliza como indicadoresldlad en programas que
entregan servicios a los beneficiarios el nivel de satisfaccion ake g&iin los resultados de
encuestas.

« Indicadores de economia: Miden la capacidad del programa o detlaciastique lo ejecuta
gestionar los recursos asignados.

» Para recuperar los costos incurridos, ya sea de inversion cdeidp. Dicha recuperacion
puede ser via aportes de los usuarios, contribuciones de didasles, venta de servicios, etc.
Por ejemplo, un indicador de economia podria ser: “Porcentaje geeracion del costo de
operacion anual del centro de salud de Pueblo Esperanza”.

9.2.3. Utilizacion de los indicadores

Si bien es posible definir distintos tipos de indicadagesiecesario hacer una clara distincion entre los
indicadores de eficacia y el resto. Tal como se definié en la sectéiogros indicadores de eficacia
son aquéllos que miden si se cumplié el objetivo o no.iEf&tamacion debe estar siempre presente en
la Matriz, ya que es la Unica que permite apreciar si se estd cumphebdigica Vertical. El resto de
indicadores entrega informacioén que es complementaria al dato dibtalo se alcanza o no.

Los indicadores de eficacia deben ser muy simples y estar basaglaseatido comin, mas que
en cualquier otra consideracion. Curiosamente, es frecuente quegserbfisrmas rebuscadas para
estos indicadores, en vez de preferir lo obvio. Los siguiejgesplos muestran ejemplos indicadores de
eficacia: simples.
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CUADRO 17
INDICADORES DE EFICACIA SIMPLES
Objetivo Indicador de eficacia
Puente entra en servicio Vehiculos circulando por el puente Si/No
Libro publicado A la venta en librerias Si/No
Semillas compradas Semillas en bodega Si/No
Crédito concedido Aumento de saldo en cuenta corriente

Fuente: Elaboracién propia

Es frecuente que los indicadores de eficacia deban referirse a elemaiiadivas que no
aparecen intrinsecamente en el objetivo, como es el caso del ejenplemdel

Un ejemplo clasico en la literatura acerca de indicadores es el queese a&fa capacitacion
¢cual seria un indicador de eficacia de la capacitacion? Lo mas frezsigate se utilicen indicadores
como i) cursos realizados; ii) alumnos graduados; iii) praonge calificaciones; iv) opiniones al final
del curso u otros similares. Ninguno de estos indicadorespz de responder adecuadamente a la
pregunta ¢Para qué se hizo la capacitacion?: i) los cursos hectaxtigdades, pero no la razon para
gastar dinero en un programa de capacitacion; ii) la graduacion egthien, ya que indica que se
cumplié con los requisitos de cada curso, pero esta no es rafiGente para capacitar; iii) las
calificaciones son indicadores de que se esta teniendo comprenkEiémugerias, pero este tampoco es
el objetivo; iv) las opiniones favorables de los alumnos esgr su satisfaccion por el programa
solamente.

En realidad, un programa de capacitacion se justifica por los caabiconducta que se espera
en los capacitados, y que se puede atribuir a ese programai séstapacitd a pequefios productores
en el manejo de su contabilidad, el objetivo a lograr seria qaepestductores tuviesen su contabilidad
al dia y sin errores algunos meses después de finalizada la capacitakindicador de eficacia mas
idoneo no es ninguno de los propuestos en el parrafo anteimar uno de tipo: porcentaje de
productores con contabilidad al dia a los tres meses de compétaaso.

Los deméas tipos de indicadores tienen sentido en la medida dugicaldor de eficacia sea
favorable. Por ejemplo, cuando se compute el indicador de eficidebiasd hacerse como el costo por
unidad “exitosa”, lo que implica tener primero una medicién de i@a@h. Un ejemplo ayuda a
entender estos conceptos:

RECUADRO 11
SEXTO CASO: EL COSTO DE ATENCION DE UN PROGRAMA DE SALUD PARA POBLACION EN
ESTADO DE POBREZA

En el monitoreo de un programa de salud focalizado en poblacién de bajos ingresos, se obtuvieron las siguientes cifras:
Costo del programa: 5.000.000 de unidades monetarias

Poblacion objetivo: 35.000 personas

Poblacion atendida: 20.000 personas

Porcentaje de focalizacion: 85%

¢ Cudl es la eficiencia del programa?

Fuente: Elaboracién propia

En el caso 5 tenemos que el porcentaje de focalizacion es sélo dé&8&sguiere decir que sélo
el 85% de las personas atendidas pertenecian a la poblacion okjetasio son personas que lograron
pasar con éxito los filtros de focalizacién y que obtuviersrb&neficios del programa sin tener derecho
a ellos. Este porcentaje de focalizacién es ya uno de los indicatborficacia del programa o, al
menos un elemento de éste:
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Para calcular la eficacia y la eficiencia, tenemos que descomponer la poblaeidida en sus
componentes: (i) 17.000 personas pertenecientes a la poblaciétivaobj 3.000 personas no
pertenecientes a esa poblacion. La eficacia, entonces, es que se ater@o deltas 35.000 personas
para quienes se disefid el programa; esto es, un 48,6%. La edigdsnel costo por unidad de la
poblacion objetivo atendida, es decir, 5.000.000/17.0004122 unidades monetarias por atencion.

Hechas las aclaraciones previas, podemos ver cudal seria, en térameoslas, el uso de los
indicadores segun las categorias de la matriz. No se utiliza ebrimrde indicadores en los distintos
niveles de obijetivos, ya que lo que se pretende medir es diferente:

« A nivel de Fin se trata de medir la contribucion del progranegab del Fin, situacion que
s6lo sera posible observar a mediano o a largo plazo. Los iotéeadtilizados a nivel de Fin
mediran eficacia. Por ejemplo, un indicador de eficacia a nivel dpdira ser: “Variacion
del porcentaje de la poblacién de Pueblo Esperanza en situaciomréegooespecto a la
variacién porcentual de la poblacién en situacién de pobreza aegi@hal™*

« A nivel de Proposito se intenta medir el resultado logradi@ratino de la ejecucion del
programa o durante su ejecucion del programa, segun sea el casonifkadsuelen utilizarse
indicadores de eficacia y eficiencia, y en ciertos casos de calidad o @enécoRor ejemplo
un indicador de eficacia a nivel de Propadsito podria ser: “Variagid nimero promedio de
dias de ausentismo escolar en Pueblo Esperanza’. Un indicador dkd gadidria ser:
“Variacion en el indice de satisfaccion de la comunidad con los servibé salud
disponibles” (habria que definir este indice y determinarlo aletésiciar el programa).

« A nivel de los Componentes, los indicadores suelen medir eficmancia, calidad y en
ciertos casos economia en la provision de los bienes o sepdciesprograma. Por ejemplo,
indicadores a este nivel podrian ser: “Porcentaje de la poblacEtivolgapacitada al término
del programa” (eficacia), “Numero de capacitados por capacitador poredit@r(cia) “Nivel
de conocimientos de los capacitados” (calidad) y “Porcentaje del e&ts dursos aportado
en bienes o servicios por la comunidad” (economia).

< Por ultimo, a nivel de las actividades el indicador empleado eyomfrecuencia suele ser el
costo presupuestado por actividad. También pueden agregarséndicaslores para cada
una, usualmente de eficacia o de eficiencia. Por ejemplo, poddarseliel plazo programado
para la ejecucion de cada actividad.

Una buena definicidon de indicadores y su cabal comprension pwr gerlos principales
involucrados en el desarrollo del programa es de suma impert&ari ello, ademas de la informacion
gue se registra en la MML en las columnas de Indicadores y de dvedioVerificacion, es
recomendable preparar, como parte de la documentacién del programspaldo técnico de cada uno
de los indicadores.

Por ultimo es conveniente sefalar que:

22 para que este indicador sea pertinente no debkeharse realizado en el periodo considerado dttasvenciones que
contribuyesen a la disminucion de la pobreza docllidad, salvo que estas tuviesen coberturamagio
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« Pueden requerirse varios indicadores por objetivo para metiint@isaspectos de éste. Por
ejemplo, al analizar la disminucién de la morbilidad en la pobiggitede ser Gtil contar con
indicadores que nos permitan conocer por separado la dismirdeciénfermedades bronco-
pulmonares y la disminucién de enfermedades gastricas. En tadoacdebe olvidarse que la
MML tiene que ser un buen resumen de los aspectos mas impodainpesgrama, por lo que
no debe abusarse en cuanto al nimero de indicadores definidos pambjeddo (tres o
cuatro por objetivo suelen ser suficientes).

« El equipo responsable de ejecutar el programa puede requerir deayan nimero de
indicadores para su gestfdnEstos se trataran tal como se ha descrito antes, pero no se
incorporaran en la MML si no son relevantes para otros inadost Por ejemplo, al jefe del
equipo podria interesarle conocer el numero promedio de horas regueridas por los
miembros del equipo para completar las tareas encomendadas.

< Si los impactos se produciran a muy largo plazo o si el deststimar el indicador es muy
alto, es recomendable buscar indicadores indirectos (“proxy”)sEsio indicadores que
miden alguna caracteristica distinta de la deseada, pero que se sabetaestatel
correlacionada con la que queremos medir. Por ejemplo, si n@esxisestadisticas sobre
morbilidad de la poblacion y fuese muy costoso generarlasndicador indirecto de la
disminucién de la tasa de morbilidad podria s#orcentaje de disminucion de la
inasistencia escolar por mes”

Si bien dentro de la Matriz del Marco Logico vaa itmmbres de cada indicador, con su formula de
calculo, frecuencia de medicion y fuentes de défiss son sélo un resumen de la compleja constnude
indicadores, que debe de hacerse en forma compkaiaeron la construccion de la Matriz.

9.3. La semaforizacion de indicadores

De particular importancia es sefalar que para poder utilizar correctatosrindicadores es preciso

contar con algun marco de referencia que permita interpretar y ddosefds valores que ellos puedan
adquirir en un momento determinado. Por ejemplo, saber queoehedio de ausentismo escolar en
Pueblo Esperanza es de 17 dias al afio es solo un dato. Parauigma aitgnificado habria que agregar
alguna referencia, como pudiera ser que antes de aplicar el prograa@dacion, ese ausentismo era
de 25 dias al afio, o que el promedio nacional es de 9 dias al afio.

Al contrastar los valores observados contra el marco de referencigpsidse derivar
conclusiones e implementar acciones. En el ejemplo, pudiera semafortanarco de referencia y
decir que seria aceptable un ausentismo no mayor de 12 dias eblafiovérde) y que se considera
grave un ausentismo igual o mayor a 18 dias (color rojolalEaso, Pueblo Esperanza, con sus 17 dias,
estaria en la zona amarilla, donde habria que tomar acciones corrqmicagun no declarar la
situacidbn como una emergencia critica.

La incorporacién de este tipo de cédigos se debe hacer extrajpaatrazones de espacio, pero
siempre es posible programar el software para que a la salida dselald datos, automéaticamente
imprima en pantalla o papel, cada valor del indicador en el colrcquresponde a su situacion
semaforizada. Este tipo de adiciones personaliza las matrices y lartenen instrumentos aun mas
poderosos para la gestién de programas.

2 Debe recordarse que la Matriz no es el Gnicodnstnto de gestion. Es recomendable que hayapadia la Matriz, un Plan de
Monitoreo y Evaluacion, que establezca todos Id&cadores que requiere reportar la direccion dejrama (todos los de la Matriz
deben estar alli), los procedimientos para recibarformacion, los software de proceso, los regmretc., todo lo cual es muy
extenso para escribirlo completo en la Matriz.
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9.4. Indicadores para los supuestos

En las versiones habituales de las matrices de Marco Légico nefisendindicadores para los
supuestos. Sin embargo, dada la importancia que ellos tienexpnesniente que en el Manual
operativo del Programa o Proyecto de que se trate, se especifitpeindkadores y se los incluya
dentro de los programas regulares de monitoreo de indicadores.
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10. La logica horizontal de la matriz

Para completar el disefio de la Matriz del Marco Ldgico —con o sin
indicadores de conveniencia, queda incorporar el valor de transparenci
gue se expresa en la definicibn de los Medios de Verificacion, ue s
declaran en la tercera columna.

10.1. Medios de Verificacion

Los Medios de Verificacion corresponden a las fuentes de informdei6
acceso publico donde se publica el valor de los indicadoresznals,
los datos necesarios para su cafulo

La existencia de esta columna en la MML tiene la ventaja de
obligar a quién formula el programa y define los indicadoréertificar
fuentes existentes de informacion. O bien, si estas no espamities, a
incluir en el disefio del programa actividades orientadas a relmger
informacion requerida.

24E| nombre de “Medios de Verificacion” —en vez deiéhtes de datos’- proviene del enfoque de trasparepe tenia el disefio
metodoldgico original del método: si los datos palraalculo de los indicadores son de acceso mjhdicalquiera puede verificar
que el valor de dichos indicadores es el corremtagambio si los datos no son susceptibles deoasién —provienen de fuentes no
publicas- es posible que funcionarios inescrupsl@areguen una version distorsionada del avariceragrama. Solo algunos
sistemas nacionales siguen exigiendo que los garasel calculo de indicadores sean “monitoreébles

91



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

Los medios de verificacion pueden incluir:

Estadisticas existentes o preparadas especificamente para el calculandécdmmres del
programa. Fuentes posibles de estadisticas son los institatimnales de estadistica, las
distintas secretarias, servicios publicos, ciertos organigm@sacionales (CEPAL, FAO,
OIT, FMI, etc.) y algunas ONG. Por cierto que también en dgigrinstitucion que lleva
adelante el programa pueden existir estadisticas Utiles para el ciddatoindicadores.

Material publicado que contenga informacién util para verificaogilol de los objetivos del
programa. Puede tratarse por ejemplo de estudios cuyo tema seneelzmioel programa,
publicaciones en periddicos o0 revistas, tesis universitariasolynas nacionales o
internacionales (especialmente para definir las metas). Una buenadfoaneeder a material
de este tipo con rapidez y a bajo costo es buscarlo en Internet.

Inspeccion visual por parte de algun especialista. En particularvpdficar el logro de los
Componentes, tanto en calidad como en cantidad, puede recurrirsesneachs a la visita de
un experto en el tipo de bienes o servicios que el programa genera.

El resultado de encuestas es un medio de verificacion de uso feedostias pueden haberse
realizado con otro fin o ser ejecutadas especificamente como una ad®igadgrama. Son
especialmente Utiles en el caso de indicadores cuyo objetivo seacalitdid (a través del
nivel de satisfaccion de los usuarios de los bienes o serdigiggograma). Debe existir libre
acceso a los datos recopilados por la encuesta para que esta sea realnneedio e
verificacion.

Los informes de auditoria y registros contables del programangdios de verificacion que
ayudan al célculo de indicadores y de eficiencia o de costo de ladamids.

En la MML se registrara en la columna de Medios de Verificacibndaté a la que se recurrird
para obtener la informacion necesaria para el calculo del “indicador”fiedaencia con que se
recopilara. Sin embargo, para el trabajo del equipo del prograg@nesniente que se detalle en un
documento anexo la siguiente informacion para cada Medio de Verificacio

La identificacion de la fuente de informacién. Si se trata denr#oion estadistica generada
por una institucién habra que sefalar su nombre, el nombaeedtalistica a emplear, el lugar
donde se publica, y a qué oficina o persona recurrir para mayetakesl En el caso de
publicaciones debera indicarse su nombre, numero y fecha de publiesii@omo donde se
la consigue. Para inspeccion de expertos sera conveniente identdload@s expertos, o al
menos definir el perfil profesional que deberan tener. Si seaglicar una encuesta debera
indicarse el tipo de encuesta a realizar y los topicos a consultaejgmplo, “Test de 10
preguntas sobre las materias tratadas en la capacitacion”, asi carbticesus resultados.

El método que se aplicara para la recopilacidradefbrmacion. Algunos métodos posibles son:
visita personal, solicitud por teléfono, carta, faxe-mail, busqueda en Internet y registro de
solicitudes recibidas. En el caso de una encuetteré especificarse como se realizara esta, por
ejemplo: “Seleccion de muestra aleatoria de 4%passcapacitadas, encuesta en persona”.

Quién sera el responsable de la recopilacion. BEgersona a quien se pueda recurrir para aclarar
dudas acerca de las metodologias y procedimieggosides para recopilar la informacion.

La frecuencia con que se realizara la recopilacion, por ejemplo: “Se engysstama sola
vez, a los tres meses de concluido el dltimo evento de capacitacion”.
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« Una explicacion detallada del método que se utilizara para la verificagbanalisis de la
informacion recopilada. Por ejemplo, para la encuesta podria ireigaes “Cada respuesta
correcta da un punto. El puntaje de aprobacion sera igual o@upesiete. Se calculara el
porcentaje de aprobacion, la media de los puntajes y su desvidéidtees

* El uso que se dara a la informacion recopilada, es decir, eirmlioadores en cuyo calculo se
empleara. Por ejemplo: Calculo del indicador “Porcentaje de la pablqaé aprueba test de
conocimientos sobre higiene”.

« El modo de distribucion que se empleara para hacer llegar la adidmma quienes la
utilizardn para el calculo del indicador (no sélo el equipo dajrama puede calcular los
indicadores, también debe poder hacerlo cualquier involucrado cqiesé®). Por ejemplo,
podria indicarse que la informacion se publicard en un sitio web.

e Quienes seran los usuarios de la informacion (a quién se le@n\WRar ejemplo podria
especificarse que la informacién sera enviada a la Unidad de Planedei@ugcion, al
gerente del programa, a las entidades cooperantes, y al presidenjiente dle vecinos.

Algunas consideraciones finales acerca de los medios de verificacion:

« Sino es posible identificar un medio de verificacion existeata el calculo de un indicador,
serd necesario estudiar la posibilidad de incorporar al programvadad$is que permitan
obtener los datos necesarios.

« Si no se puede conseguir la informacion pues no existe un aedierificacion ni se pueden
incorporar actividades para conseguirla, sera necesario cambiar elandicsat un indicador
indirecto “proxy”).

» Si hay méas de una fuente de informacion disponible para obtsngatos necesarios, pueden
indicarse todas, pero debera especificarse cual se utilizara de prefeeemulizando las
demas para verificar la consistencia de los datos.

* Los medios de verificacion deben ser acordados con los involgcr&l@llo no se hace
pueden presentarse mas tarde problemas acerca de cual fuente de infoutieciompara
calcular los indicadores. Por ejemplo puede haberse especificadaunonde los medios de
verificacion para indicadores de costos el uso de un indice paaaldewalores a una misma
fecha (de modo de hacerlos comparables). Sin embargo, si né exisicuerdo previo, la
entidad que financia el programa podria sefialar que debe usarseparefelto el valor del
dolar mientras que la entidad ejecutora prefiere utilizar el indipeed®s al consumidor.

RECUADRO 12
ERRORES MAS FRECUENTES EN LA DEFINICION DE MEDIOS D E VERIFICACION.

Definir como Medios de Verificacion fuentes internas de los programas a las cuéles no tienen acceso terceros. Es
un error, pues el valor de transparencia al cual se asocia la columna implica que la informacién esté al alcance de los
interesados en verificarla. Si son fuentes sin libre acceso de terceros, se viola el valor de transparencia.

Omitir la identificacién de donde las fuentes pueden ser consultadas en forma independiente del programa. Es un
error, pues el valor de transparencia al cual se asocia la columna implica que la informacion esté al alcance de los
interesados en verificarla. Omitir dénde se encuentran las fuentes limita su accesibilidad.

Fuente: Elaboracién propia
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10.2. La Logica Horizontal
El conjunto Objetivo—Indicadores—Medios de verificacion defimeqlie se conoce como “Ldgica
Horizontal” en la MML. Esta puede resumirse en los siguienteopu

« Cada objetivo detallado en el Resumen Narrativo (Fin, Prop&sitmponentes, Actividades)
debe contar con los indicadores necesarios y suficientes paraepaltler adecuadamente su
logro.

* Los indicadores deben cumplir con las caracteristicas detalladaseenitm®9.2.1 y no deben
agregar condicionantes que alteren el contenido de la columna deldRddamativo.

« Deben haberse especificado metas asociadas a plazos para todos lozr@sdicad

« Los medios de verificacion identificados para cada indicador debelvsserecesarios y

suficientes para obtener los datos requeridos para el célculo idditzslores y deben ser de
acceso publico.

De no cumplirse con las condiciones antes sefialadas la matriz estarpleéta y no sera
suficiente para una adecuada evaluacion de la gestion y resultadogrdgaato o programa..
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11. Un modelo de referencia general
para la construccion de la Matriz
del Marco Logico

La metodologia de la Matriz del Marco Ldgico, aplicada a programas
publicos, se puede expresar en base a un modelo general, cuyarastructu
con las especificaciones de cada situacion en particular-, se encuentra
presente en cada programa que atiende directamente a algin segmento de
la poblaciér”.

11.1. El modelo general

El modelo general cuenta con los siguientes elementos:

« Existe una poblaciéfi que tiene un problema bien identificado
en sus causas y consecuencias

e Las consecuencias del problema son consideradas como
socialmente importantes por contravenir una linea de politica
publica vigente de tipo estratégico

e La instituciébn responsable produce y proporciona diversos
bienes y servicios, que pone a disposicion de la poblacion
afectada por el problema

25 Es comUn encontrar con la denominacién de “progeira algunos que no estan dirigidos a la aterdiiéata de plblico, como,
por ejemplo, un programa de compras de instrumentadrgico. Para ellos no aplica el modelo gaher
26 |a poblacion pueden ser personas- es lo mas lakbipero también pueden ser bosques, especiéssgo b otras similares.

95



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

Para realizar la produccion de los bienes y servicios, la inétitueisponsable realiza un
conjunto de actividades, financiadas por un presupuesto.

La institucion responsable esta consciente de los riesgos qaeetigmograma y toma las
medidas adecuadas para enfrentarlos.

Para enfrentar el problema de la poblacién afectada, se disefia tam@alg accion, que se
encomienda a una institucion responsable, dentro de sus atnésieistablecidas.

La poblacién afectada logra resolver su problema como consecuencisbiEnkes y servicios
provistos por el programa, asi como a consecuencia de otros bjersevicios

complementarios provistos por otras instituciones.
Para ejemplificar directamente, mientras exponemos el modelo, etitiaarel caso siguiente:

RECUADRO 13
SEPTIMO CASO: LAS MUJERES JEFAS DE HOGAR (MJH)

En un pais hay gran cantidad de Mujeres Jefas de Hogar?” -MJH- de bajos recursos, que tienen hijos pequefios. La
mayoria de los hogares de estas MJH son nucleos familiares incompletos; debido a ello, estas mujeres no cuentan con
el apoyo de otros familiares que puedan cuidar sus hijos durante el dia. En consecuencia, esas MJH no pueden aspirar
en igual forma que otras mujeres de igual nivel de preparacion, a ingresos mas altos, provenientes de trabajo regular
dependiente y quedan dependiendo de ingresos de trabajos hechos en los espacios de tiempo que les deja libre la
atencién del hogar y los hijos.

Las MJH que trabajan en forma informal tienen, en promedio, un 70% de los ingresos de las mujeres de igual nivel
de capacitacion, que trabajan en trabajos regulares. Esta situacion implica que no se esta logrando la igualdad de
oportunidades entre las MJH y el resto de la poblacion.

El Ministerio de la Mujer operara un Programa de Guarderias Infantiles, que reciba a hijos de MJH durante las horas
de la jornada de trabajo —més un tiempo para desplazamiento- que es habitual en el pais. El Programa opera guarderias
propias o contrata cupos en guarderias existentes. Para el éxito del programa, es indispensable que estas guarderias
cuiden los nifios durante la totalidad de la jornada laboral regular

El Programa dispondra de un presupuesto de mil millones anuales. Con este presupuesto: (i) operara una red de
guarderias propias, y (ii) en localidades donde no dispone de cupos en la cantidad suficiente, contratara servicios a

guarderias existentes para ofrecer los cupos necesarios a las MJH.

Fuente: Elaboracién propia

El modelo de referencia general parte definiendo, con la mayorviitgetiposible, cuél es la

poblacion objetivo que seria atendida por el programa, y cualpstdéma que tiene esta
poblacion. En este caso, el parrafo 1 del caso, da cuenta de cysdleadson (MIH de bajos

recursos con hijos pequefos) y cual es el problema que llevasar ppre debe haber una
intervencién publica para ayudar a resolverlo.

A continuacién, es preciso dejar en claro cuales son las consecuesacias msolver
adecuadamente este problema, lo que se expresa en el segundo pacesfo: del se estaria
logrando una igualdad de oportunidades entre mujeres corphioefos y mujeres sin hijos
pequefos.

El tercer parrafo describe la estrategia de solucion que ha adoptadgema, después de
haber realizado todo el trabajo a que se refieren los capitulooeegatel manual. En este
caso, la estrategia es liberar tiempo a las MJH, por la via de tdeegaarderias que velen
por sus hijos pequefios a las horas en que existen puestaisaje mejor remunerados.

27 Las Mujeres Jefas de Hogar corresponden a hogarkes cuéles el principal ingreso monetario del given los integrantes del
hogar, proviene de una mujer.
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< A continuacion, se debe especificar el tipo de bienes y servicosewan a ofrecer a la
poblacion objetivo por medio del programa: cupos en guardéelagrograma y cupos en
guarderias de terceros, los cuales deberan operar durante la tafalitagornada laboral

regular.

Este modelo y el ejemplo de aplicacion se muestran en el cuademtagu

CUADRO 18

MODELO GENERAL PARA ESTABLECER LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO DE UN PROGRAMA QUE
ATIENDE UNA POBLACION OBJETIVO

Modelo general

Caso de ejemplo28

Especificacion

Existe una poblacic’m29 que tiene un
problema bien identificado en sus
causas y consecuencias

Las consecuencias del problema son
consideradas como socialmente
importantes por contravenir una linea
de politica publica vigente de tipo
estratégico

Para enfrentar el problema de la
poblacion de referencia, se disefia un
programa de accion, que se
encomienda a una institucion
responsable, dentro de sus
atribuciones establecidas

La poblacién afectada logra resolver
su problema como consecuencia de
los bienes y servicios provistos por el
programa, asi como a consecuencia
de otros bienes y servicios
complementarios provistos por otras
instituciones

Problema: En un pais hay gran cantidad de
Mujeres Jefas de Hogar MJH- de bajos
recursos, que tienen hijos pequefios. La
mayoria de los hogares de estas MJH son
nucleos familiares incompletos; debido a ello,
estas mujeres no cuentan con el apoyo de
otros familiares que puedan cuidar sus hijos
durante el dia. En consecuencia, esas MJH no
pueden aspirar en igual forma que otras
mujeres de igual nivel de preparacion, a
ingresos mas altos, provenientes de trabajo
regular dependiente y quedan dependiendo de
ingresos de trabajos hechos en los espacios de
tiempo que les deja libre la atencion del hogar y
los hijos.

Las MJH que trabajan en forma informal tienen,
en promedio, un 70% de los ingresos de las
mujeres de igual nivel de capacitacion, que
trabajan en trabajos regulares. Esta situacion
implica que no se estéa logrando la igualdad de
oportunidades entre las MJH y el resto de la
poblacion.

Solucién propuesta: El Ministerio de la Mujer
operara un Programa de Guarderias Infantiles,
que reciba a hijos de MJH durante las horas de
la jornada de trabajo —mas un tiempo para
desplazamiento-.

Relacién causa-efecto (hipotesis): Si nifios en
guarderia, entonces MJH tienen oportunidad de
trabajar en horario regular

Instituciones coadyuvantes: Municipalidades

Las municipalidades proporcionan lugares para
el funcionamiento de las guarderias de el
Ministerio de la Mujer

28 E| caso no pretende ser real en sus detalles.
29 a poblacion pueden ser personas- es lo mas la&bipero también pueden ser bosques, especiéssgo b otras similares.
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Poblacion: MJH de bajos
recursos con hijos
pequefios.

Problema: MJH no
pueden postular a
trabajos en horario
regular

Causa directa: No tienen
con quién dejar sus hijos

Consecuencias del
problema: No acceden a
salarios con ingresos
mas altos que lo que
logran con el trabajo
informal en las horas
disponibles

Vinculacién con politicas
publicas enunciadas:
Igualdad de
oportunidades para
acceso a los puestos de
trabajo.

Solucién: Cuidar a los
niflos pequefios durante
la jornada de trabajo
regular

Institucion responsable:
Secretaria de la Mujer

Problema resuelto: MJH
pueden postular a
trabajos en horas
regulares

Servicios
complementarios:
Locales cerca de lugares
de trabajo

(continua)
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La institucién responsable produce y

proporciona diversos bienes y

servicios, que pone a disposicion de
la poblacién afectada por el problema

Para realizar la produccion de los
bienes y servicios, la institucion
responsable realiza un conjunto de
actividades, financiadas por un

presupuesto

5. Lainstitucién responsable esta

consciente de los riesgos que
tiene el programa y toma las

El Programa opera guarderias propias o
contrata cupos en guarderias existentes.

Para el éxito del programa, es indispensable
que estas guarderias cuiden los nifios durante
la totalidad de la jornada laboral regular

El Programa dispondra de un presupuesto de
mil millones anuales. Con este presupuesto: i)
operara una red de guarderias propias, y ii) en
localidades donde no dispone de cupos en la
cantidad suficiente, contrataré servicios a
guarderias existentes para ofrecer los cupos
necesarios a las MJH.

El programa puede fracasar si las guarderias se
instalan en localidades en que no hay trabajos
disponibles para la capacidad media de las MJH

Servicios producidos por
el Ministerio de la Mujer:

Atencién en guarderias
propias

Becas para guarderias de
otras instituciones

Operan de 8:30 a 18:00

Actividades: Las
necesarias para i) Operar
guarderias propias; ii)
Contratar cupos en otras
guarderias

Presupuesto: Mil millones
al afo

Riesgos: i) El Programa
se instala en localidades
inapropiadas; ii) Madres

medidas adecuadas para
enfrentarlos

no confian en las
guarderias.

También puede fracasar si la atencion de las
guarderias es deficiente.

Fuente: Elaboracién propia

Nétese que la légica central del programa (bisagra) se basa en quie pplema especifico
inmediato (las MJH no tienen donde dejar los hijos) y ymaoto que se desea obtener al resolver esta
situacion especifica. Esto es, en lo medular de la légica debpmagray una hipétesis de una relacién
causa-efecto, que en el caso de ejemplo es:

] DIAGRAMA 20
MARCO LOGICO: PRODUCTO (COMPONENTE) DEL PROGRAMA Y SU IMPACTO

Servicio entregado porel programa Resultado esperado

Wiujeres jefas de hgar connifios menores
pueden postular a trabajos en horas
regulares.

Hijos de mujeres jefas de hogar son
cuidados en guarderias durante la jornada
de trabajo regular

—>

AMBITO GEREMCIAL AMBITO POLITICO - SOCIAL

Fuente: Elaboracién propia

11.2. Del modelo general a la matriz del marco 16gi  co

El modelo anterior (que interrelaciona los conceptos de poblagmidinlema, politica publica, programa
de accidn, institucion responsable, bienes y servicios prodycidbividades, presupuestos, riesgos,

supuestos) es la base para organizar el contenido que se expresm llzelglatriz del Marco Logicdel
programa.
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CUADRO 19

VINCULACION DEL MODELO GENERAL CON LA MATRIZ DEL MA RCO LOGICO

Categorias en la Matriz del Marco Légico

Aplicacion en el ejemplo

La politica publica méas general en que se enmarca la solucién
al problema especifico de la poblacién de referencia se
denomina Fin

La solucién del problema especifico de la poblacion de
referencia, se denomina Propésito. A la vez, es el cambio
esperado en la poblacidn tras la disponibilidad de los bienes y
servicios proporcionados por el programa

Los bienes y servicios proporcionados por la institucién a cargo
del programa se denominan Componentes

Fin: Contribuir a la igualdad de oportunidades
laborales de las Jefas de Hogar respecto a las demas
mujeres de igual preparacion.

Proposito Mujeres Jefas de Hogar participantes
postulan a trabajos que se realizan en horas
regulares.

Componentes: 1) Servicios ofrecidos en guarderias
propias. 2) Becas para ser ocupadas en guarderias
existentes

Actividades: Difusion del programa; Establecimiento
de guarderias propias, Licitacién y contratacion de
cupos en guarderias existentes; Inscripcion de
postulantes; Seleccion de participantes; Operacion de
guarderias propias; Supervision de convenios con
guarderias existentes; Monitoreo de la situacién de
las Jefas de Hogar beneficiadas, Evaluacion del
Programa.

Supuestos:

Las actividades que realiza la institucion responsable para
producir los componentes se denominan Actividades

Los bienes, servicios y otras condiciones necesarios para
resolver cabalmente el problema, pero provistos por otras
instancias diferentes de la institucién responsable, forman
parte de los Supuestos

Municipios identifican oportunidades de trabajo para
beneficiarias del programa.

Municipios proporcionan lugares donde puedan

. . . L funcionar las guarderias operadas por el Programa.
En las situaciones de riesgo, la explicitacion de las conductas

favorables al éxito del programa forman parte adicional de los
Supuestos

La prevalencia de enfermedades infantiles se
mantiene dentro de rangos normales en las zonas de
aplicacion del programa

Fuente: Elaboracién propia

Asi construido el Marco Logico y su Matriz del Marco Logicoaredlisis de un programa permite
responder a las siguientes preguntas:

« ¢Cual es la finalidad de politica que se persigue con su ejectdibif?
« ¢ Qué cambio (mejora) social concreta se espera alcanzar en la poblaé&téoyEito

 ¢;Qué bienes o servicios deberan ser
Componentes

producidos por la ditstituesponsable? Los

« ¢ Como se va a hacer para producir dichos bienes o serviciosethadaties
» ¢ Cuédl deberia ser la contribucion estratégica de otras institucieeantes? Los Supuestos
* ¢ Qué otros factores externos pueden comprometer el éxito? fuossfis

Tras completar la Matriz con indicadores, se introducen los elesndatdimensionamiento que
permiten incorporar informacién cuantitativa, como cantidades d#ibianos, costos, plazos, etc. Este
dimensionamiento a su vez entrega una base objetiva para evaluar @taorigmto del programa.

Este modelo de referencia general se aplica solamente a programas @ien aliescttamente a
su poblacion objetivo. Para aplicarlo en otros contextos seita@cesos conceptos. Por ejemplo, un
programa que no atiende en forma directa —como ser un programquitgca@h de insumos médicos,
tendra dificultades en identificar su poblacion objetivo y cuél @soblema que debe resolver. En estos
casos, se buscan equivalentes, para los conceptos anteriores, ptw, ier@mpieza a hablar del cliente
interno y el cliente externo y se acomodan las consecuencias en fosisierte.
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Por otra parte, la importancia del modelo general, es que preéissdo que se necesita como
diagnostico y qué informacion endégena es necesaria para la constrdecia Matriz del Marco
Légico. La brevedad del caso muestra que los puntos crucialeelee estar en claro son pocos, pero
muy importantes. Leido el caso — y el modelo general- en fomeaisa, si no se tuviesen todos los
elementos necesarios para componer un caso en forma similar rfzoquoapletarse el Marco Logico.
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12. Disefno inverso de la Matriz
del Marco Logico de
un programa existente

En secciones anteriores del Manual, se ha trateelcaade como construir
una Matriz del Marco Logico como parte del procgsalisefio de un nuevo
programa, pero éste no es siempre el caso quesengia en la practica. Mas
bien, paises que no han utilizado previamente etdadgico para el disefio
de sus programas y que deciden implantar esta ohegda como estandar, se
encuentran con un tema diferente: Dado un progyanen funcionamiento,
¢.cudl podria ser su Matriz del Marco Légico? Lauesia a esta pregunta no
es facil ni directa. Equivale a considerar lardificia que existe entre sumar 4
+ 5= ¢? y tratar de determinar 9 = ¢,?.En el priawr, é+5 sélo pueden dar 9
como respuesta, pero en el segundo caso, la rzspuesle ser 8+1, 0 7+2, 0
12-3, etc. En el disefio, la correspondencia emtiragrama y el Marco
Logico es directa y simple, pero en el caso derpmogs existentes, la
respuesta a la pregunta de cuél es el Marco Légigarograma, no es simple.

12.1. Una cuestidn previa
Antes de presentar el procedimiento para el “disefio inverso”, vaénia

u u ve: ¢ u Ogi vaci
hacerse una pregunta clave: ¢ Recuperar la l6gica del programa o vaciar lo
gue actualmente hace la institucién en un formato diferente?
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La pregunta anterior es totalmente valida para el caso de incoraaratddologia de Marco
Légico a programas pre-existentes. Lo que se presenta en la saguiénte, es la manera de recuperar
la l6gica del programa, como un “deber ser”, de acuerdo a los oBjetixe se reconocen como punto de
partida. Sin embargo, es frecuente que se plantee un tema didddtm:lo que hace el programa
(Actividades), ubicar esto en el formato de la Matriz.

Esta segunda visién supone que la Matriz es s6lo un form@dopara vaciar en él la practica
cotidiana de la institucion responsable. Quienes ven asi las sesascuentran con que la Matriz es
complicada y poco satisfactoria, con una serie de rigideces quemitepeel calce fluido dentro del
contexto de categorias y definiciones, de lo que se hace realmentpregraina. Bajo este punto de
vista, tienen razén. La Matriz de Marco Légico es un formatoniodd para vaciar en él un
organigrama y un manual de funciones, a menos que éstos expraséeria logica.

Mas aun, hay programas que no caben en una MML simplemente fierggreinclusiones que
estan en una légica distinta. Consideremos el siguiente cagsust§la un observatorio astronémico en
una pequefa comunidad rural ubicada en las montafas. Tiene urairitesgrama de investigacion
galactica, de reconocimiento internacional. A la vez, como parte delpii de responsabilidad social
empresarial, el observatorio ayuda al desarrollo del municipiodedose ubica, generando y
distribuyendo energia eléctrica para el alumbrado publico y el mmndamiciliario.

En este caso, si hacemos el andlisis lI6gico, llegamos a que tedespsogramas diferentes
(Investigacion Galéactica y Apoyo al Desarrollo Municipal), ubicadentro de la misma institucion. A
cada programa corresponde una Matriz distinta. Pero si tratamosngiuir una Matriz de Marco
Logico a partir de la realidad de todo lo que hace la instituciéogsitamos una matriz que sume el
componente “Investigacion galactica” mas el componente “Desarrollo Maliigr calcen con un
Propésito y un Fin que les sean comunes. Obviamente es uda imigosible.

En sintesis, el Marco Logico y la Matriz de Marco Légico queesval de él, son instrumentos
para expresar la légica de las relaciones causa-efecto que se concatenerameaa @éerto objetivo.
No son formatos para vaciar en ellos el quehacer de una institucion

Cuando se intenta llenar un formato en vez de establecer la I6gi@aulaela posibilidad de
evaluacion, que es una de los motivos por los cuéles se estgtdesiarrollé la metodologia del Marco
Légico. De particular importancia es el frecuente error de tratarrdgrao la l6gica, partiendo desde el
programa y no desde las necesidades exdgenas. Asi, el purddida gon los Componentes, de
donde se deriva cuél es el impacto de ellos sobre la poblaciéfoyub&a como Propdsito. En esta
situacién, al momento de evaluar, siempre va a resultar que Hyenralineamiento entre la segunda y
tercera linea de la matriz, pero lo va a haber sélo en forma mecéanica.

En una matriz construida en forma ldgica, la segunda linea @Mappertenece al mundo
politico y social, mientras que la tercera linea (Componentesgnpeet al mundo gerencial.
Precisamente, el foco de la evaluacion es verificar si estos muadoticsllan eficazmente, lo cual
exige que la segunda vy tercera linea sean definidas en forma indefgerdiarh caso de matrices de
programas ya existentes. Si resultara que lo que cualitativa ytatiserhente se necesita coincidir con
lo que se ofrece, el programa sera muy bien evaluado. Perdsiseasi, habria que entrar a tomar
medidas correctivas.
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12.2. El proceso del disefio inverso de matrices par  a programas
gue atienden directamente a sus beneficiarios

En esta seccion veremos las técnicas para el disefio inverso de psograratienden directamente a
sus beneficiarios. Por “disefio inverso” denominamos al procedeatar de establecer la Matriz de
Marco Logico de un programa ya en funcionamiento. Es un diseBoso porque el proceso légico

normal es diagnosticar y disefiar antes de implementar; en lgeamEs ya en marcha, este orden
natural no se siguié —al menos, no con las metodologias @e fgico- y lo que se trata es de partir
del disefio ya implementado, para tratar de recuperar el Marco Lagido fundamenta.

Esto no se puede hacer en forma mecanica, ya que nada asegura queramapn
implementacion tenga un disefio l6gico adecuado. Mas bien, la exjgedgnnta a lo contrario: que al
intentar el disefio inverso, se descubren fallas I6gicas que explimachos de los problemas que
experimentan los programas.

Hacemos la distincion de que las técnicas que presentamos se apliognamas que atienden
directamente a sus beneficiarios, ya que ellas se basan en una apliedo®ronceptos del modelo de
referencia general que presentamos en el capitulo anterior.

Para resolver este “disefio inverso”, es necesario recurrir a lesesigel programa, suponiendo
que esté adecuadamente documentadBn caso de carecerse de la documentacién de respaldo —y en
muchos casos, aunque se tenga-, serd necesario regresar a la logitan@disal del programa, y no
equivocarse en el camino.

El “disefio inverso” se realiza sobre la Ldgica Vertical. Una vez guempleta ésta, se agregan
los indicadores correspondientes. Los pasos a seguir s@uédose indican, en una secuencia que
recomendamos no alterar.

RECUADRO 14
ERRORES FRECUENTES EN EL PROCESO DE “DISENO INVERSO”

Utilizar como punto de partida lo que hace actualmente el programa. Es un error porque ello implica prejuzgar que el
programa actual esta bien disefiado y alineado, lo cual no puede ser establecido a priori.

Utilizar como estructura de objetivos del programa, la estructura organizativa (organigrama). Es un error por cuanto
el organigrama puede corresponder a tareas que no estan en la légica del programa.

Ajustar los objetivos a los indicadores que se generan en la actualidad. Es un error, pues implica prejuzgar que esos
indicadores reflejan la légica que debe tener el programa.

Fuente: Elaboracién propia

12.2.1. Primer paso: ¢ Qué problema tratamos de reso  Ivery a
quién?
La logica del disefio de un programa nuevo parte siempre de lgumsgiste una poblacion que tiene
un problema, para lo cual se crea el programa capaz de contribuilvarresaliviar ese probleria En
un disefio, esta etapa es muy obvia, ya que el problema saltsstalgp&ro en un programa que viene

operando varios afios, con modificaciones en su historia, laiieegle cual es el problema que
buscamos atender y quiénes lo padecen, no siempre tiene una rdépilesta

30 Un error frecuente en este “disefio inverso” esim@esde el organigrama y funciones actuales destitucion responsable, para
intentar acomodar el total de este contenido éorelato de la Matriz.
31 Ver en el capitulo anterior el modelo de Referi@eneral.
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La manera recomendada de proceder con este primer paso es convocar & da parsonas
involucradas en la operacion actual del programa existente. A eslespdm hace la pregunta clave:
¢ Qué problema tratamos de resolver y a quién?, advirtiénd@easoguateresa una vision histérica, de
cual eran el problema y esas personas en el momento en que selipi@grama, sino que lo que
interesa es la respuesta del “aqui y ahora”. Tampoco es valido resparighse a lo que digan algunos
documentos existentes, ya que lo que importa es recuperar ce d@giial que debe tener el programa,
haciendo todas las modificaciones que sean del caso para ajustgrahpra la l6gica recuperada.

Este panel debe estar compuesto por personas con responsabfidadts como para acordar
interpretaciones y modificaciones que puedan ser respaldadas tatapoetas autoridades superiores.
En caso que el panel no llegue a consenso en las respuestas cor@&stpgeguntas guias, el tema
deberd ser resuelto por las autoridades superiores mencionadasleS@liés de quedar totalmente
zanjado el punto, sera posible continuar con el paso 2 del proceso

Para facilitar la exposicion de los puntos clave de este paso, waowssiderar tres casos de
ejemplo. Los casos son reales, aunque los detalles de ellos sienplificado, para poder concentrarse
en los elementos clave. Dos de los casos de ejemplo ya fuemduaittos en capitulos anteriores.
Ahora aparecen con una nueva nomenclatura, ya que incorporan otroteldegopiniones que se

registraron al momento de poner a trabajar un equipo en lawmméh de la I6gica inversa.

CUADRO 20
TRES CASOS DE EJEMPLO

Caso A. Apoyo a los campesinos.
El Programa otorga apoyos en
dinero a los campesinos que
cumplen la elegibilidad establecida
en las Reglas de Operacioén. Estas
definen quiénes pueden cobrar esos
apoyos, pero no definen la razén
para entregar ese subsidio. A la
hora de establecer la l6gica del
programa, hubo tres opiniones
distintas:

El apoyo lo establece una ley, de
modo que no cabe preguntarse las
razones que tuvieron los
legisladores para establecerlo. Su
l6gica es cumplir con la ley.

Los campesinos son pobres y se
trata de ayudarlos a salir de la
pobreza. La légica del programa
esta en la lucha contra la pobreza.

El subsidio es hacia el suelo y no
hacia los campesinos. El subsidio
se pierde si el suelo queda
improductivo. La légica del
programa es mitigar la tendencia a
dejar el suelo improductivo.

Caso B. Apoyo a las Mujeres Jefas
de Hogar. EIl Programa otorga un
subsidio a guarderias que reciban a
hijos de Mujeres Jefas de Hogar,
durante las horas del dia. Las
guarderias pueden ser hogares
familiares o institucionales. Para
recibir el subsidio, tanto las
guarderias como las Jefas de Hogar
gue dejan sus hijos debe estar
inscritas en el municipio y cumplir
algunas condiciones minimas. Las
opiniones fueron:

Las beneficiarias del programa son
las MHJ, que necesitan dejar a sus
hijos al cuidado de alguien para salir
a trabajar en empleos formales, que
son mejor pagados. La légica del
programa es laboral, ya que busca
incrementar la disponibilidad de la
fuerza de trabajo

Las beneficiarias son las guarderias,

ya que son quienes reciben el dinero.

La l6gica del programa es asistencial
hacia las personas que reciben a los
nifos.

Caso C. Subsidio a los bancos. El
programa entrega un subsidio de
alrededor de 100 ddlares a los bancos
por cada nuevo microempresario pobre
que atienden. Si el banco luego les
otorga un préstamo, es con sus
recursos y en condiciones totalmente
comerciales.

Las opiniones fueron:

Los beneficiarios son los bancos, ya
que reciben dinero por hacer negocios
normales para ellos. Su légica es
favorecer a los banqueros.

Los beneficiarios son los
microempresarios, ya que antes los
bancos no se interesaban en ellos.
Ahora, por ganarse los 100 dodlares, los
bancos los atienden y algunos pueden
obtener créditos en mejores
condiciones que en el mercado
informal. La légica del programa es
ayudar a superar la pobreza.

Fuente: Elaboracién propia

Los casos anteriores grafican lo dificil que puede llegar a sesrqeorde acuerdo en la
fundamentacién légica de un programa. Particularmente complicg@esanta el cuadro, cuando se
enfrenta a la situacion del caso A, en que se argumenta que la latiaydes la Unica légica valida.
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Aungue no hay una respuesta Unica, el paso de definir quiénies $@meficiarios del programa,
pasa por distinguir entre beneficiarios inmediatos y benefisifinales. Estos ultimos deben constituir
una poblacion con un problema cuya solucién interesa como pantgad®olitica social 0 econdmica.
En los casos B y C, esta logica se puede identificar en forrambigua: ni los duefios de guarderia ni
los bancos son poblaciones con problemas que ameriten undggtisacial; pero, en cambio, las MJH
y los microempresarios lo son, asi que podemos quedarn&srespuesta correcta con cierta facilidad.

El caso A es algo mas complicado como para resolverlo a primé&adesmodo que hay que
tomar en cuenta otros elementos. Aqui lo decisivo es que eldiemef es para todos los campesinos,
sino que esta ligado a que la tierra permanezca en produccion, autiqaeeslada o en medieria.
Esto descarta la hip6tesis que sea una medida de politica congigaaddti pobreza, y refuerza la
vision de que el programa esta en la légica productiva.

12.2.2. Segundo paso: ¢ Como esperamos que se resuel va el

problema?

Se trata de tener en claro la estrategia que se busca desarrollar parargblema sea resuelto. No
siempre hay una sola estrategia posible, sino que lo habitgakdsaya mas de una estrategia y que el
programa simplemente escogi6é una de ellas.

Este segundo paso sélo procede cuando el paso anterior ha quadatidamente resuelto.

Se sugiere que este segundo paso sea abordado por un pandeedgtedque el que traté el
punto anterior, aunque es muy importante que en el nuevo Eebhmenos algunos integrantes del
primer panel. El resto de panelistas serian personas de un &xbéoinstitucional (académicos,
sociedad civil, evaluadores externos, etc.) y una minoria denpersimculadas a la operacion actual del
programa.

La idea seria que este panel trabaje bajo dos instrucciones:ajpagstas al punto anterior son
inamovibles; y ii) las respuestas a ¢ Como esperamos que seaedyegbblema?, pueden no reflejar el
programa actual.

Para continuar con el ejemplo, el cuadro siguiente muestra la &itudeilos tres casos con que
estamos trabajando:

CUADRO 21
ESTRATEGIAS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS PARA LOS TRE S CASOS
Caso A Caso B Caso C
PoblaciQn de Tierras pajo produccion Mujeres Jefas de Hogar Microempresarios
referencia campesina

Situacién deseada

(Propésito del
Programa)

Estrategia
seleccionada

Estrategias
alternativas
seleccionadas

Que las tierras permanezcan
en produccion

Subsidiar a sus duefios
mientras las tierras
permanezcan en produccion

Comprar las tierras y
venderlas a empresas
privadas

Que MJH puedan postular a
trabajos regulares

Resolver el cuidado de los
hijos menores durante la
jornada laboral regular

Dar un subsidio a las MJH
equivalente a la diferencia
de dinero entre salarios
regulares e ingreso informal
estimado

Que microempresarios puedan
ser atendidos por los bancos

Incentivar a los bancos para
que los atiendan

Crear un Banco de la
Microempresa

Fuente: Elaboracién propia
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Seleccionada una de las estrategias posibles, la segunda fase es atetdrmiecanismo de
operacion del programa: si se apoyard directamente a los benefidarippograma, o se utilizaran
intermediarios (0 agente intermedio) para lograr el éxito der@egi. El cuadro siguiente grafica la
situacion en los tres casos:

CUADRO 22

MECANISMOS Y AGENTES PARA LA APLICACION DE LA ESTRA TEGIA

Caso A

Caso B

Caso C

Poblacion de
referencia

Situacién deseada

(Propésito del
Programa)

Estrategia

Mecanismo del
programa

Agente intermedio

Hipotesis béasicas

Tierras bajo produccién
campesina

Que las tierras
permanezcan en
produccion

Subsidiar a sus duefios
mientras las tierras
permanezcan en
produccion

Pago directo a los
duefios de las tierras
elegibles

No hay

Si el apoyo es suficiente,
las tierras se mantienen
produciendo, pese a los
problemas de mercado

Mujeres Jefas de Hogar

Que MJH puedan postular a trabajos

regulares

Resolver el cuidado de los hijos
menores durante la jornada laboral

regular

Pagar los costos de guarderias

familiares

Operadores de guarderias

MJH confian a sus hijos pequefios a
las guarderias y salen a buscar

trabajo en horario regular

Microempresarios

Que microempresarios
puedan ser atendidos por
los bancos

Incentivar a los bancos
para que los atiendan

Bonificacion a los bancos
por microempresario
incorporado como cliente

Bancos participantes

Bancos cubren con el
subsidio el costo
administrativo de atender
a un cliente con bajo
volumen de negocios

Fuente: Elaboracién propia

Se puede ver que en los dos Ultimos casos hay un agente intermiedlitras que en el primer
caso, no lo hay. La utilizaciéon de agentes intermedios es unac@aréotnin en los programas, tanto
sociales como productivos. Esto debe ser reconocido en cada caso pseé estemos tratando de
definir el Marco Légico de un programa ya existente, del cuamgamos los documentos de su disefio.

Habrd un agente intermedio cada vez que el receptor de los bienexiosédel programa no
sea directamente la poblacién objetivo. Lo que hace el programaues imal comportamiento en este
agente intermedio, que a su vez pueda ser de provecho para la paiitgatién. En billar diriamos que
es una carambola: le damos con el taco a una bola para que ésta gdheey B @nvie a donde
queremos que llegue.

Esto forma una cadena de causas-efectos, que se expresa asi:

CUADRO 23
RELACIONES DE CAUSA-EFECTO

. . . Disminuye la
. Campesinos . Campesinos mantienen . . uy
Si: ; - Entonces: - A Entonces: migraciéon campo
reciben susidio tierras en produccion .
ciudad
Operadores de . .
P ! MJH dejan sus hijos en )
. guarderias . . . MJH mejoran sus
Si: familiares reciben Entonces: guarderias y pueden tomar Entonces: inaresos
trabajos en horario regular 9
apoyo
. . Microempresarios
.y Bancos reciben . Bancos atienden a . mp
Si: Entonces: Entonces: formalizan sus

bonificacion microempresarios .
negocios

Fuente: Elaboracién propia
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12.2.3. Tercer paso: De la estrategia a la Matriz

Este paso es ahora muy mecanico: basta con tomar el cuadro grgeado en 90 grados en el sentido
contrario a los punteros del reloj, lo que se llama trasgameatriz o el vector.

Como este es un paso muy mecanico, podra seradediirectamente por quien esté conduciendo el
proceso del disefio inverso, sin necesidad de comtaun panel que genere las ideas basicas.

DIAGRAMA 21
TRASPOSICION DE LA ESTRATEGIA A LA MATRIZ

hatri
Estrategia BH
Sentido de lectura
De
lectura
En nuestros casos, este giro hace ver las cosas asi:
Fuente: Elaboracién propia
CUADRO 24
RESULTADO DE LA TRASPOSICION
Caso A Caso B Caso C

Disminuye la migraciéon campo Microempresarios formalizan sus

MJH mejoran sus ingresos

ciudad negocios
Entonces T Entonces T Entonces T
Campesinos mantienen tierras en MJH dejan sus h'JOS. en guarder.|as y . . .
S pueden tomar trabajos en horario Bancos atienden a microempresarios
produccion
regular
Entonces | Entonces T Entonces T

Operadores de guarderias familiares
reciben apoyo

si si si

Fuente: Elaboracién propia

Campesinos reciben susidio Bancos reciben bonificacion

Como el giro se hizo contra los punteros del rédojectura I6gica debe hacerse desde abajo hacia
arriba.

Lo que nos quedé es, entonces, la parte medular de la Matriz aml Meyico. Para llegar a ella,
simplemente quitamos los SI'y ENTONCES -ya que sabemos démd, y le agregamos titulos de la
nomenclatura de la MML:
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CUADRO 25
INCORPORACION DE LA NOMENCLATURA DE MATRIZ

Caso A Caso B

Caso C

Contribuir a que

Contribuir al disminuir la Aportar a que MJH mejoren

Fin : - ; ; Microempresarios formalicen
migracién campo ciudad sus ingresos )
Sus negocios
. : MJH dejan sus hijos en :
- Campesinos mantienen ! ! . Bancos atienden a
Propésito - > guarderias y tomar trabajos - .
tierras en produccion . microempresarios
en horario regular
. : - Operadores de guarderias . e
Componente Campesinos reciben susidio per: €9 Bancos reciben bonificacion
familiares reciben apoyo
Actividades (Las necesarias) (Las necesarias) (Las necesarias)

Fuente: Elaboracién propia

Naturalmente, en casos reales asumidos en toda su complejidadjnmemte hay mas de un
componente y cada componente requiere diversas actividades para geperdncio.

12.2.4. Cuarto paso: Completar la Logica Verticald e la Matriz

En este paso, nos preguntamos si el Propdsito se fmpesariamentesi se da el Componente
identificado hasta el momento. Generalmente no es asi, sino guecesario explicitar mas qué
condiciones deben cumplirse simultaneamente con la produccion oglo@ente identificado, para
tener seguridad de que el Propdésito se alcance.

Para este paso, es recomendable que participen a lo menos dos midmbdos paneles
anteriores: una de las personas que participo en el primer patralpersona de la parte operativa del
programa.

Siguiendo con nuestros casos, este andlisis puede llevarnsig@date:

CUADRO 26
ADICION DE LAS CONDICIONES NECESARIAS PARA EL EXITO

Caso A Caso B

Caso C

MJH dejan sus hijos en

Campesinos mantienen Bancos atienden a

Propésito - S guarderias y pueden tomar - .
tierras en produccion ; : microempresarios
trabajos en horario regular
Componente . : - Operadores de guarderias . e
h pe Campesinos reciben susidio per: €9 Bancos reciben bonificacion
identificado familiares reciben apoyo
Microempresarios reciben
Condiciones Convenios con guarderias informacion del programa

adicionales que
puede cumplir el
mismo programa

Condiciones
necesarias fuera
del alcance del
programa

Campesinos reciben
informacion sobre
alternativas de produccién

Campesinos no tienen una
pre-decision de migrar de
todas formas

establecidas por Municipios y
particulares para ampliar
oferta de cupos

Existen trabajos en horario
regular dentro de las
competencias de las MJH

Madres MJH confian en los
servicios prestados por las
guarderias

Existen suficientes cupos en
las guarderias en las
localidades donde opera el
programa

Microempresarios reciben
capacitacion sobre como
trabajar con los bancos y
como formalizar su negocio

Microempresarios dispuestos
a trabajar en un ambiente
formal

Bancos destinan recursos
técnicos, humanos y
financieros para hacer
negocios con
microempresarios

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez completado este ejercicio, se completa la Logica Vertical de iz, mhefiniendo nuevos
Componentes, para cumplir las condiciones logicas que estan ehitel denla institucion responsable.
Las condiciones légicas que quedan fuera del alcance del programa, ese eddiblecer como
Supuestos.

En estas condiciones, la I6gica vertical ya no puede expresarsensoia columna, sino que
requiere dos: Objetivos y Supuestos, quedando ahora deiengigiorma:

CUADRO 27

LOGICA VERTICAL DEL CASO A

Resumen narrativo

Supuestos

Contribuir a disminuir la migracion campo

Fin g
ciudad
s Campesinos mantienen tierras en
Proposito L
produccion
Campesinos reciben susidio . . L
C . . . » Campesinos no tienen una pre-decision
omponentes Campesinos reciben informacion sobre de migrar de todas formas
alternativas de produccion
Actividades (Las necesarias)

Fuente: Elaboracién propia

CUADRO 28
LOGICA VERTICAL DEL CASO B
Resumen narrativo Supuestos
Fin Aportar a que MJH mejoran sus ingresos
s MJH dejan sus hijos en guarderias y
Proposito . h
pueden tomar trabajos en horario regular
; . Existen trabajos en horario regular dentro
Op(_eradores de guarderias familiares de las competencias de las MJH
reciben apoyo . -
Componentes . ; ) Madres MJH confian en los servicios
p Convenios con guarderias establecidas prestados por las guarderias
por Municipios y particulares para . . ;
ampliar oferta de cupos Existen suficientes cupos en las guarderias
en las localidades donde opera el programa
Actividades (Las necesarias)

Fuente: Elaboracién propia

CUADRO 29

LOGICA VERTICAL DEL CASO C

Resumen narrativo

Supuestos

Contribuir a que Microempresarios

Fin ; -
formalizan sus negocios

Proposito Bancos atienden a microempresarios
Bancos reciben bonificacion . . . .

. ) ) . y Microempresarios dispuestos a trabajar en

Microempresarios reciben informacion del un ambiente formal

c programa . o

omponentes . ) ) o Bancos destinan recursos técnicos,

Microempresarios reciben capacitacion humanos y financieros para hacer
sobre como trabajar con los bancos y negocios con microempresarios
cémo formalizar su negocio

Actividades (Las necesarias)

Fuente: Elaboracién propia
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12.2.5. Quinto paso: Limpiar lo que sobra

El ejercicio anterior debe hacerse con total pndeticia de lo que actualmente esta haciendo elapnag
Como fue sefialado un error frecuente en este ‘@ise@rso” es partir desde el organigrama y fureson
actuales de la institucion responsable, para atetomodar el total de este contenido en el formatla
matriz. Esto resulta bien sélo si el disefio oaibgorresponde exactamente con la organizacionofualale

la institucion responsable. Esta coincidencia sél@a en casos muy excepcionales de organizacjaees
ejecutan solo un programa, siendo lo mas frecugngela institucion responsable realice tambiéasadtireas.
También es frecuente en programas que llevan ntigchpo funcionando, que en algin momento se les hay
adicionado funciones fuera de su logica, o quesskdya restado funciones.

Debido a esta situacion, el quinto paso es eliminar tododsolra de la Légica Vertical: lo que
hace actualmente el programa y no esta en su estricta l6gica. Esignifica que de inmediato la
institucion responsable deje de hacer todo este sobrante. Siteddda que seguir haciéndolo hasta que
se decida qué hacer con esos agregados. Donde no tiene cabida lie ssbeamla Matriz del Marco
Légico, que es de donde debe sacarse todo lo que no queddiiadorgo la l6gica.

12.2.6. Sexto paso y final: Agregar los indicadores

Solo cuando esta completa la Logica Vertical de la Matriz y se haimatinlos elementos sobrantes,
se pasa a establecer los indicadores propios correspondientes Giesayl, posteriormente, los
indicadores de conveniencia. Debe recalcarse que algunos indicadoresiege® paber venido
utilizdndose pueden no calzar con la légica reconstruida y qudp ganto, deban sustituirse por
indicadores idéneos, correspondientes a la formulacion que se acatilezar.
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13. Las matrices en cascada

Una situacion de ocurrencia comudn, es observar programas deéodistin
tamafio y complejidad, que responden objetivos de distinta mdgyi
complejidad. Esta situacion puede manejarse desagregando lososbjetiv
mas complejos en objetivos mas simples de lo necesario y ésttmen

aun mas simples, estableciendo juegos de matrices capaces de dar cuenta
de cada objetivo desagregado, sin perder de vista el todo magjoompl

Por ejemplo, en el sector salud, un objetivo muy agregadegeh ni
nacional, podria ser “Mejorar el estado de salud de la poblaci@h en
periodo de gobierno”. Algo tan general como eso, se puede desagregar
objetivos de prevencion y objetivos de curacion; y a su vezepcion se
puede desagregar en objetivos de vacunacion, y objetivos de educacion
sanitaria, y asi sucesivamente. El cuadro siguiente muestra, a rdanera
ejemplo, cdmo se organizan estos objetivos. Para la lectura deb,celadr
objetivo de cada nivel se logra por medio de la obtencion previedbs
los objetivos que estan en los niveles de méas a la derecha.

111



CEPAL - Serie Manuales N° 68

Formulacién de programas con la metodologia dearagico

CUADRO 30
TABLA DE DESGLOSE ANALITICO DE OBJETIVOS
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3% Nivel 4
Producir vacunas
Vacunacion: Cubrir al X% de la poblacién Capacitar personal
con vacunas contra VVVV Difusiéon
Aplicacién
) Disefiar médulos
Prevencion: Educacion Sanitaria: Incorporar modulos de  capacitar docentes
Morbilidad por educaci6n sanitaria en los primeros 5 afios o
enfermedades de educacion Producir modulos
contagiosas Aplicar
disminuida P
Establecer metodologias
de deteccion precoz
Alerta precoz: Detectar sintomas Capacitar docentes para
precursores de enfermedades en la pacttar C p
poblacion escolar la aplicacion de las
Poblacion mejora metodologias
su estado de Aplicacion
salud en el - ]
periodo de Facilidades fisicas: Alcanzar un estandar de Reparar edificios
gobierno un pl_Jesto d_e s_alud cada XX ha_bitantes; un . e
hospital periférico cada YY habitantes; un Ampliar edificios
hospital regional cada RRR Habitantes Construir edificios
Formacion de médicos
Curacion: Dotacién de recursos humanos: capacitary €N universidades

Cobertura de
servicios médicos
por 10 mil
habitantes
aumentada

contratar S médicos por puesto de salud; P
médicos por hospital periférico; a médicos
por hospital regional

Idem: paramédicos, enfermeras, auxiliares
de salud

Produccién de insumos:

Producir o comprar: remedios, bisturies,
jeringas, estetoscopios, etc.

Especializacion de
médicos

Formacién de personal
de enfermeria,
tecnologia médica y
auxiliares

Instalacion y operacién
de laboratorios propios

Control de calidad de
proveedores

Fuente: Elaboracién propia

A partir del cuadro anterior, es posible generar un conjuntoadiéces en cascada, que reflejan
tanto el programa general, como los subprogramas de distitdo que se insertan bajo el paraguas de
ese programa general.

A nivel de la Secretaria de Salud, el cuadro anterior, tal comoess§a, casi la estructura de la
Légica Vertical de la Matriz del Marco Légico del programa de salliidica, que leeria asi:

32 A este nivel vamos a prescindir de las reglasrtess.
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CUADRO 31
OBJETIVOS EN LA MATRIZ DEL PROGRAMA DE SALUD PUBLIC A (A NIVEL DE MINISTRO)
Fin Contribuir a cumplir el programa de Gobierno para el periodo de gobierno
Propésito Poblacién mejora su estado de salud en el periodo de gobierno
Prevencion: Morbilidad por enfermedades contagiosas disminuida en un x%
Componentes Medicina Curativa: Cobertura de servicios médicos por 10 mil habitantes aumentada en un
z%

1.1 Vacunacion

1.2 Educacion Sanitaria
1.3 Alerta precoz

2.1 Facilidades fisicas

Actividades

2.2 Dotacién de Recursos Humanos
2.3 Produccién de Insumos

Fuente: Elaboracién propia

En esta matriz, cada componente es, en si mismo, un prograenauege tener también su
Marco Légico y su Matriz del Marco Légico.

Asi el Viceministro de Prevencion también puede visualizar elrgmtay a su cargo como una
Matriz, s6lo que algo distinta a la Matriz a nivel del MinisteoSalud:

CUADRO 32'
OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE PREVENCION (A NIVEL DE VI CEMINISTRO)
Fin Contribuir a que la poblacién mejore su estado de salud durante el periodo del gobierno
Propésito Morbilidad por enfermedades contagiosas disminuida en un x%

1. Vacunacion: Cubrir al Y% de la poblacién con vacunas contra VVVV

2. Educacién Sanitaria: Incorporar médulos de educacion sanitaria en los primeros 5 afios de
Componentes educacion
3. Alerta precoz: Detectar sintomas precursores de enfermedades en la poblacion escolar

1.1 Producir vacunas
1.2 Capacitar personal
1.3 Difusion
1.4 Aplicacion de vacunas
2.1 Disefiar médulos
Actividades 2.2 Capacitar docentes
2.3 Producir médulos
2.4 Aplicar moédulos
3.1 Establecer metodologias de deteccion precoz
3.2 Capacitar docentes para la aplicacion de las metodologias
3.3 Aplicacion de metodologias de deteccion precoz

Fuente: Elaboracién propia

Igual cosa puede decirse del programa de Medicina Curativa, a cango deeministro.
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CUADRO 33
OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE MEDICINA CURATIVA (A NIVE L DE VICEMINISTRO)
Fin Contribuir a que la poblacién mejore su estado de salud durante el periodo de gobierno
Propésito Cobertura de servicios médicos por 10 mil habitantes aumentada en un z%

1. Facilidades fisicas: Alcanzar un estandar de un puesto de salud cada PP habitantes; un
hospital periférico cada PP habitantes; un Hospital regional cada RRR Habitantes 2.3
Produccién de Insumos

2. Dotacion de Recursos Humanos: capacitar y contratar S médicos por puesto de salud; P
médicos por hospital periférico; R médicos por hospital regional. Idem: paramédicos,
enfermeras, auxiliares de salud

Componentes

3. Produccioén de Insumos: Producir o comprar: remedios, bisturies, jeringas, estetoscopios,
etc.

1.1 Reparar edificios
1.2 Ampliar edificios
1.3 Construir edificios
o 2.1 Formacion de médicos en universidades

Actividades o o
2.2 Especializacion de médicos
2.3 Formacion de personal de enfermeria, tecnologia médica y auxiliares
3.1 Instalacion y operacion de laboratorios propios

3.2 Control de calidad de proveedores

Fuente: Elaboracién propia

Al nivel siguiente del cuadro de desglose de objetivos, tandgigmueden definir Matrices de
Marco Légico, que estan insertas en las matrices anteriores.eRmi@jel Programa de Vacunacion, a
Cargo del Director General de Vacunacion, tendria por objetivos:

CUADRQ 34
OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE VACUNACION (A NIVEL DE DI RECTOR GENERAL)
Fin Contribuir a reducir la morbilidad por enfermedades contagiosas
Propésito X% de la poblacién inmunizada contra VVVV
1 Producir vacunas
2 Capacitar personal
Componentes L
3 Difusion
4 Aplicacién de vacunas
Actividades Las Correspondientes a cada Componente

Fuente: Elaboracién propia
Asi sucesivamente, pudiese haber un Programa dedeidon de Vacunas y otros de ese mismo nivel.

El ejemplo mostrado permite recapitular el métodotdbajo para el analisis de los programas
complejos:

« Tomar el programa mas general y preparar la Tabla de DesglosecaAndditDbjetivos. Esta
tabla puede tener todos los niveles que sean necesarias.

¢ Con los primeros 3 niveles se construye, ordenadamente, lani@olde Objetivos del
programa a nivel del Ministro. Noétese que el Fin de esta Mairesta definido en la tabla de
desglose. Esto significa que el objetivo de nivel 1 de la sabtanvierte en el Propdésito de la
Matriz; los objetivos del nivel 2 son sus Componentessyobjetivos del nivel 3 pasan a ser
las Actividades.
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 Para cada Componente anterior se puede construir su propia Mra. ello nos
desplazamos una columna a la derecha de la tabla y trasladamos Idgosobjet
correspondientes: El objetivo del nivel 1 se traslada al Rimpjetivo del nivel 2 se convierte
en Proposito; los objetivos del nivel 3 que estan ligadoset@nterior se trasladan a la fila
Componentes; y se agregan las actividades correspondientes a gamserdes.

» Esta misma mecéanica opera para construir las matrices mas desagrébableEsesnecesidad
de especificarlas.

Un elemento muy importante que debe tenerse en cuenta, es que enacdddasnmatrices, el
Fin corresponde al objetivo de orden inmediatamente superropbsito. No opera aqui en forma
estricta que la definicion de que el Fin sea “un objetivo de d#eade nivel superior e importancia
nacional, sectorial o regional, a cuyo logro contribuira el rarog a mediano o largo plazo”. Para
mantener la armonia y consistencia del conjunto de matrices, d# bima matriz inserta en alguna parte
de la tabla de desglose, debe corresponder a un objetivo yaaefinich lugar preciso de la tabla. Este
Fin pudiera no tener exactamente los atributos establecidos efitésiahes genéricas.

Es frecuente encontrar que algunas matrices “en cascada” optan por coltedaserllas el
mismo Fin, que seria el Fin institucional mas alto. Ester ggroviene de ciertas concepciones
incorrectas, que exigen que el Fin de un programa sea un olgstaldecido en el Plan Nacional de
Desarrollo.

El método recomendado en este capitulo resuelve muchas situacictesagr EI conjunto de
matrices “en cascada”, vinculadas entre si por la tabla de desglosec@nabtiun instrumento
valiosisimo, que permite ver el todo y sus partes en baseisntea momenclatura. Obviamente ya no se
trata de una matriz de 4X4, sino de un cuaderno de matrices, catkalasauales es de 4X4 y muestra,
como en un zoom, el entorno inmediato de cada programa insattpregrama general.

Lo importante es que, en este contexto, las matrices no sspemdientes ni gozan de grados de
libertad. Cualquiera modificacion que se haga en una de las matteress, altera las demas. Por ello,
el entramado complejo contenido en el cuaderno, se convierte en caa ledirramienta para la
organizacion del trabajo, la delegacién de funciones y la coordinacion
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14. Conclusiéon

La Metodologia de Marco Légico ha ganado aceptacién en el mundo en
las uUltimas décadas por su sencillez y a la vez solidez, y pdilidad

para la gestion y evaluacion de proyectos y programas publiada. dia

MAas paises y organizaciones la emplean como parte de su instrudaental
gestion, en muchos casos haciendo variaciones al esquema basico para
adaptarlo mejor a sus necesidades. Ello ha dado origen a variahtes d
método que emplean matrices con mas filas o0 mas columnas. Sin
embargo, al analizar estas variantes se observa que todas mantienen los
elementos esenciales del modelo, los cuales corresponden a lo presentad
en este documento.

Existen también distintos criterios acerca de como definir los
indicadores y las metas asociadas a estos. En algunos casogrsegiai
los indicadores se especifiquen asociando en su definicién eficacia y
calidad. En otros se incluye en la definicion del indicador |a radiien
se suman ambos requerimientos dando origen a indicadores alel tip
“Alcanzar una produccion de X toneladas de tomates por hectarea con un
calibre minimo de YY”. Este tipo de indicadores rigidiza el aislf no
permite una evaluacion tan detallada como puede hacerse con la estructura
sugerida en el presente documento; es decir, separando la defitd@cion
indicador de la metas y utilizando por separado indicadores para las
distintas dimensiones a evaluar (en este caso eficacia y calidad).
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Pero el mayor riesgo al utilizar la metodologia de Marco Légicu esmpleo en forma mecanica,
como un formato estandarizado para presentar proyectos o progsantag la estructura de estos este
respaldada por un buen analisis de la logica de la intervencidiizaneaé convierte asi en una “camisa
de fuerza” que debe colocarse a cualquier programa o proyecto siteingdeste esta bien estructurado
y atiende realmente la necesidad detectada. Ello lleva a considerar la éonfecta matriz como un
trdmite burocratico a cumplir para conseguir financiamiento. Y aameecuencia de que se ajusto “a la
fuerza” la Matriz al proyecto o programa, los indicadores no sezamutha utilidad. Costard mas
definirlos y es probable que con ellos estemos evaluando olsj@ttorrectos.

Otro problema usual en la aplicacion de la metadales una mala definicion de los Supuestos. Suelen
confundirse los conceptos de riesgo y supuestdarsaim en la matriz el riesgo y no el Supuesto de no
ocurrencia de este. Asimismo, es comun encontiueStos respectos a riesgos controlables pordadar
del programa (riesgos internos). Y, por ultimofresuente que la gerencia del programa analicéelsgos al
terner que definir los supuestos, pero nunca maeeeupe de dar seguimiento a estos.

Afortunadamente, gracias a la amplia capacitacion realizada por digimidades a nivel
mundial, y en particular en América Latina por ILPES/CEPALn&odologia se emplea cada dia de
mejor forma en los distintos paises que la han adoptado ceamalaspara la gestion y evaluacion de
sus programas Yy proyectos. Asi dia a dia mas proyectogysapras son formulados con una solida
Légica Vertical y se definen indicadores para evaluar su gestésujtados desde esta temprana etapa
del ciclo de vida.

Mas existe aln debilidad en el uso de la MML en la gestion dertmgamas publicos. La
metodologia se aplica en la etapa de formulacion y la Matriz resulten emplea luego en la
evalauacion de resultados, pero las gerencias de los programas riraitilezan en forma intensiva
como instrumento de gestion de los procesos productivassdardgramas (Actividades). Queda pues
aqui un amplio campo para seguir trabajando en obtener el mayacipo posible de esta valiosa
metodologia.
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