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Fortalecimiento del Sistema de Inversion Publica de la

Provincia de Catamarca

FECHAS DE REALIZACION:
Primer curso: desde ¢! 4 al 7 de Noviembre de 2002.

Segundo curso: desde el 18 al 21 de Noviembre de 2002,

DESCRIPCION DE CONTENIDOS TEMATICOS
TALLER L, 11 Y UI: IDENTIFICACION Y FORMULACION DE PROYECTOS

Mdodulo 1: Conceptos Bdsicos

Objetivo:
Presentacion de una vision global y sintética de la gestion de un proyecto e instalacion de un lenguaje
comin entre los participantes.

Contenidos.

a) Homogeneizacion del Lenguaje: elementos de un proyecto, légica y contenido de un
documento de proyecto.

b) Introduccion al Marco Logico.
¢) El Ciclo de Vida de un Proyecto: diagrama de flujos, idea, preinversion, inversion y control

o evaluacion ex-post.

Médulo 2. Identificacién de un Proyecto

Objetivo.
Fortalecer la capacidad para identificar y formular proyectos sobre la base del vinculo que debe existir
entre el proyecto y el problema o problemas a resolver.

Contenidos.

a) Errores mas comunes en la formulacion de proyectos.

b} Taller de identificacion de Proyectos.
v’ Situacién de referencia (problemas)
v Criterios de seleccion (asociados, vinculantes, complementarios, sustitutos, etc.)
v" Identificacién de los problemas u oportunidades
¥ Formulacién de las ideas proyecto

¢) Marco Logico, Estructura, Secuencia de Utilizacion,

d) Identificar y Formular: Presentacion y dimension del problema u oportunidad, situacion base,
alternativas y situacion de referencia.

e) Factibilidades o Viabilidades.

f) Criterio general para la identificacion de beneficios y costos.
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g) Concepto de costo enterrado o hundido.

PRIMER CURSO (4 al 7 /11)

Perfil de los Participantes
_Total de inscrintos: 18

onivestTaRio - | e

e Lic. en Sistemas 2

* Arquitectos 7

¢ Lic. en Trabajo Social 3

o Ingenieros 5

TERCIARIOS 7 o s SRes Ty,

* Maestro Mayor de Obra _ 1

R R T T e R S = SFOTA B g
e n o e, Ins_tltucmnes de las cuales prowgnen P

Instituto Provmcnal de la Vivienda

Direccion Provincial de Asunlos Municipales

Unidad Sectorial de Inversion Obras y Servicios Publicos

Direccion Provincial de Sanidad Ambiental
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Resultado Encuesta de Opinién

Al finalizar el curso se realizé una encuesta de opinion para conocer la opinién v sugerencias
de los participantes.

Cantidad de asistentes al curso: 18

Cantidad de asistentes encuestados: 17

1- ;En que medida el Seminario desarrollado respondié las expectativas de los
destinatarios en Provincia?

. TOTALMENTE

PARCIALMENTE -

-

NORESPONDIO

15

3

2- ;Cémo considera Ud. el nivel en que se desarrollaron los temas?

........ Y

ELEVADS

]

17

3- ;Qué temas evahia Ud. debian haberse tratado y no lo fueron?

Coémo introduccion al programa fue bueno.

Identificacidén de Beneficios y Costos.

Coémo mejorar la gestion del sistema.

Evaluacion de Proyectos.

Tomar ejemplos practicos de casos de nuestra provincia.

La parte econémica

4- Evalie la distribucién del tiempo en el siguiente aspecto.

' DEMASIADO™S* | =+ "BUENA® =~ |~ “DEMASIADO *
TEORICO _DISTRIBUCION | PRACTICO
! 15 2
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5- La claridad de exposicién y técnica empleada en el desarrollo de los temas ha sido:

MUY SATISFACTORIA |

SATISFACTORIA

 NO SATISFACTORIA’

13

5

6- ;Qué concepto le merece el ma

terial distribuido?

MUY | BUENO

CBUENO - T |

RN "

ST gl .

"REGULAR" | PUEDE | NO-
TERL L Es e MEJORART | CONTESTA -

10 7

1

7- Respecto a los ejemplos y ejercicios pricticos:

N dwe f CLJAROSA,;‘A rear ". .

P T DEBERIAN &I NO CONTESTA

-, .- .
T T As o s OT

17

1

8- ;(Coémo evaliia los aspectos org

anizativos?

Y e e BUENOSH
R A‘—B{}ENOSLS:., O, sl A T Fho o P o R Sl N L M ALRT e o) o DN ST W s bt o E R CONTFSTA"":";*

= DEFICIENTES™

12 6

9- Considera que la cantidad de reuniones ha sido:

).~ ADECUADA:..|

 NO CONTESTFA: - e

1

17

10- Nos gustaria conocer su opinion para futuras reuniones sobre:

Aspectos que debemos profu

¢ Se podria desarrollar un cjemplo practico vinculado con el lugar especifico de trabajo.

ndizar

¢ Tomar mas casos practicos, para obtener mas gimnasia en la materia.
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*

11

Capacitar a las distintas areas del SIP, para que puedan realizar la Formulacién segin
su especialidad, de los Proyectos, ademas de generar capacitacion para la
sistematizacion de la informacidn necesaria para evaluar.

Costos temas tedricos y practicos.
La gjercitacion y la ejemplificacion.
Tal vez mas ejemplos.
La mayoria de los participantes no conoce el SIP, ni la Ley, razon por la cual
desconoce los procedimientos. Debe informarse mas a los futuros evaluadores.
Teimas de inierés.
Desarrollar v vincular con el tema econémico,
Inversién Piblica, autogestion, proyecciones futuras, metodologias.
Relacionados a la problematica habitacional.

Profundizar lo dictado en €l curso.

Otros comentarios que Ud. desee realizar:

Seria importante una mayor vinculacion de la Subsecretaria con los organismos
intervinientes.

Pienso que el curso ha sido (til, puesto que cambia la optica de ver los problemas y
sus propuestas para mejorarlos.

Opino que el contenido del curso podria transmitirse en menor tiempo.
Actualizacion periodica, seminarios de actualizacion.

Se podrian evaluar como trabajos practicos temas o problemas de la provincia,
Bajar la informacién a mandos medios y supervisores para difusion del sistema.

Se deberia explicar con anticipacion el funcionamiento del Sistema de Inversidn
Publica.

Considero conveniente que el material con el contenido de los temas a desarrollar sean
entregados al comienzo y no al final de las exposiciones.

12- ; Conoce el funcionamiento del Sistema de Inversién Publica?

SE ..+ . &< NO--. . |. MUY GENERAL -
5 5 8

Informe 1°y 2° Curso - Pdg. 7 de 13



Planilla de asistencias

Provincia de Catamarca

Nombre y 4/11 | 5/11 | 6/11 | 7/11
Apellido Lunes | Martes | Miérc. | Jueves

1. Nieva Sonia Inés Presente Presente Presente Presente
2. Soler, Mariano Presente Presente Presente Presente
3.  Romero, Maria Presente Presente Presente Presente
4.  Galvan, Maria Presente Presente Prasente Presente
5. Maclas, Alicia Ausente Presente Presente Presente
6.  Alvarez, Juan Ausente Presente Presente Presente
7. VMaccaroni, José Ausente Presente Presente Presente
8.  Vera Sénchez, Cesar | Ausente Ausente Presente Presente
9. Bosch, Litiana Ausente Presente Fresente Presente
10. Funes, Ana Maria Ausente Presente Presente Presente
11.  Marquez, Miguet Ausente Presente Presente Presente
12. Ibanez, Luis Presenie Presente Presente Presente
13. Alvarez, Carlos Ausente Presente Presente Presente
14, Maitinez, Anibal Ausente Presente Presente Presente
15. Cirillo, Eduardo Ausente Presentc Presentc Presente
16. Rizp Juan Pablo Ausente Presente Presente Presente
17.  Villgjadiez Claudia Ausente Ausente Ausente Presente
18. Herrera, Noemi Ausente Ausente Ausente Presente
19. Martinez, Alejandra | Ausente Ausente Presente Presente
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SEGUNDO CURSO (18 al 21 de Noviembre)

Perfil de Ios Participantes

Total de inscriptos: 13

e Arquitecto

¢ Ingeniero Electromecinico

o Ingeniero Civil

4
1
o Ingeniero en Construcciéon 1
2
1

e Agrimensor

= L= A . e - HE S PR

e Técnicos 2

s Docentes 2
B R S s ox GEET T

CTOTAL|™ "7 13

. I, e

Tk T TREe  S NT. e  ER T S i S A-:I".."i'f:'.:'*;‘;f,;.:m«-- rTy T PR
Institucionés de lIas cialés provienen™

Unidad TECPRO

DIPPAPS

Direccion Infraestructura Escolar
Direccion de Hidraulica

Vialidad Provincial

Direccion Provincial de Arquitectura

L L L

Informe 1%y 2° Curso - Pdg. 9 de 13



Resultado Encuesta de Opinién

Total de encuestas: 12

1- ;En que medida el Seminario desarrollade respondié las expectativas de los

destinatarios en Provincia?

' TOTALMENTE ~ | PARCIALMENTE | NO RESPONDIO
11 1 0
2- (Como considera Ud. cl nivel en que se desarrollaron los temas?
"ELEMENTAL ADECUADO ™~ |~ TELEVADO | NO RESPONDIO "
0 10 1 1
3- ;Qué temas evalila Ud. debian haberse tratado y no lo fueron?

¢ Muy completo los temas vertidos.

L
proyectos a la USL

e Laimplementacion del Sistema de Inversion Publica.

s Trabajar proyectos con documentacion propia.

4- Evalie la distribucién del tiempo en el siguiente aspecto.

Incluir un moédulo sobre los proyectos que son de interés del CFI.

Desarrotlar el aspecto formal vinculado a la presentacidon de los documentos de

__DEMASIADO - |~ BUENA _ | _ DEMASIADO
= TEORICO™ T T DISTRIBUCIONS |~ 77 PRACTICO ™
1 11 0

5- La claridad de exposicion y técnica empleada en el desarrollo de los temas ha sido:

MUY SATISFACTORIA | ~ SATISFAGTORIA ~*[=~ ~'No™
R . |~ SATISFACTORIA
9 3 0
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6- ;Qué concepto le merece el material distribuido?

___MUY | BUENO | REGULAR,| PUEDE |  NO
"BUENO | o 7| MEJORAR- | CONTESTA
3 7 0 2 0

7- Respecto a los ejemplos y ejercicios priacticos:

FUERON | ° DEBERIAN | NO COI:I:l:éS:fA "
12 0 0
8- ;Como evalia los aspectos organizativos?
TRy T | URNGS | DERCENTES | N6
ot ol BUENOS..... S LN T ,..:1 L o -:-'.'Ec%u. ‘: . "'“ ERS ;;,:,::’ L CONTEST&«:E‘;"
3 9 0 0

N
1

Considera que la cantidad de reuniones ha sido:

7 ESCASALT™ T [ ABECUADA® [ NO CONTESTA™
1 11 0

10- Nos gustaria conocer su opinion para futuras reuniones sobre:
Aspectos que debemos profundizar
o Evaluacion desde el punto de vista social.
¢ Los beneficios de un sistema de inversion publica.
« Construccion del Arbol de Problemas y Estructura del Marco Logico.
+ Analisis de Proyectos.

¢ Proyectos de Obras y Servicios.

Temas de interés.
¢ Proyectos del Area Social (educacion, salud, etc.).
o Marketing de las empresas publicas.

e Sicologia del consumo aplicada a la administracion publica.
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Problemas relacionadas con la provincia.

Provectos que financia e! CFL.

Formulacion de Proyectos vinculados a la aplicacién de politicas pablicas.

Costos en educacion, indicadores y variables en educacion.

Aspectos econémicos.

11- Otros comentarios que Ud. desce realizar:

Muy apropiado el nivel de exposicion, ameno e interesante.

Seria apropiado realizar un trabajo practico entre curso y curso para desarrollar temas

tratados.

En otro médulo, practicidad en la elaboracion de proyectos (supongo que se refierc a

mas practica con proyectos concretos).

El curso resulté practico, con un buen nivel pedagdgico y equitibrio entre la teoria y la

practica con lenguaje técnico apropiado.

Muy clara y didéctica la exposicion u oratoria en los temas dados.

Deberia realizarse mayor difusion del Sistema de Inversién Publica.

12- ; Conoce el funcionamiento del Sistema de Inversion Pablica?

"NO

MUY GENERAL

0

5
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Planilla de asistencias

Provincia de Catamarca

Nombre y Apellido 18/11 | 19/11 | 20/11 | 21/11

Lunes | Martes | Miérc. | Jueves
1. Cano, Mercedes Presente Presente Presente Presente
2. Carranza, Carlos Alberto Presente Presente Presente Presente
3. Castro, Juan Santiago Presente Presente Presente Presente
4. Corpacci, Julia M. Presente Presente Presente Presente
5. De La Cueva, Daniel Presente Ausente Presente Presente
6. Diaz, Rafael Marcelo Presente Presente Prasante Presente
7. Figueroa, Rogque Ausente Ausente Ausente Ausente
8. Mamani, Felix Presente Presente Presente Presente
9. Matias, Rosario de |os|Presente Presente Presente Presente

Angeles

10. Matus, Ernesto Orlando Ausente Presente Presente Presente
41. Olivera Seco, Mario Presente Presente Presente Presente
12. Pascual, Jose Miguel Presente | Presente | Presente | Presente
13. Salas, Celia Raque| Ausente Presente Presente Presente
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ANEXO I:

MATERIAL ENTREGRADO A LOS
PARTICIPANTES

e Analisis de Probiemas y Objetivos

» El Marco Logico
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Consejo Federal de Inversiones
Sistema de Inversién Publica

"Identificacidén y Evaluacidén de Proyectos”

EL PROCESO DE PLANIFICACION

ANALISIS DE PROBLEMAS Y OBJETIVOS

Taller de identificacion y Formulacion de Proyectos

Provincia de Catamarca
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I. INTRODUCCION

Para poder formular proyectos de alta rentabilidad, ya sea privada y/o social, se debe primero
tener una clara visién de cual o cuales son los problemas y/o necesidades insatisfechas que estian
afectando el bienestar de una comunidad. Ningin proyecto puede ser altamente rentable sino
resuelve algunos de estos problemas y/o necesidades insatisfechas. Ya que lo que cuenta, en
ultima instancia, es el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion.

Para formular proyectos de alto impacto, debemos poder explicar el porque de la situacién
actual, cuales son las restricciones existentes que impiden un mejor desempefio en la satisfaccion
de las necesidades actuales. Dado que toda realidad es compleja y en cada situacion convergen
una gran cantidad de actores e intereses, para abordar este analisis de situacion es preciso contar
con una metodologia que permita procesar el gran cumulo de informacién y de puntos de vistas
existente en torno al sector en cuestion.

Los antecedentes inmediatos de la metodologia aqui sugerida, se encuentran en el marco de la
metodologia de planificacién de proyectos orientada a objetivos] y nos sera de mucha utilidad
para identificar programas y proyectos en los sectores analizados. El punto de partida es trabajar
en la identificacién de los problemas centrales que afectan el bienestar de la poblacién y
obstaculizan la provisién de determinados servicios. Esta metodologia se caracteriza por ser
participativa, ya que su utilizacion prevé la participacion directa de los distintos sectores
involucrados.

No se pretende producir una receta, sino identificar los problemas y/o restricciones comunes a
uno o varios sectores que permitan sugerir cursos de accién y propuestas para mejorar el
bienestar de la comunidad. Estas propuestas constituyen el punto de partida para la obtencién de
un auténtico plan o agenda sectorial que aporte soluciones a los problemas detectados.

Al incorporar el punto de vista de los diversos individuos y/o instituciones involucradas, los
transformamos en actores, ya que la experiencia demuestra, que los proyectos tienen una mayor
probabilidad de éxito, cuando su ejecucién se sustenta en el propio esfuerzo de los grupos
destinatarios.

En principio, este modelo es aplicable a todos los tipos de proyectos, independientemente de si la
organizacion destinataria del proyecto es un organismo estatal, una empresa del sector privado o
un ente sin fines lucro.

li. EIl PROCESO DE PLANIFICACION

Partimos del hecho de que existen sectores e instituciones que desean mejorar su bienestar y que
son responsables y capaces de realizar contribuciones para alcanzar el desarrollo al que aspiran.
Un proyecto o programa realista debe lograr que los grupos involucrados en el sector desarrollen
conceptos comunes sobre:

¢ La situacion de partida: ;De qué situacién partimos? ;jCudles son los problemas que nos
afectan?, ;Como se relacionan entre si?. Una forma simple y grafica de presentar esta
visién de los problemas, es utilizando lo que 1lamamos el “Arbol de Problemas™.

! Basada en la Metodologia ZOPP, Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos de GTZ.



» La situacién que se quiere alcanzar: ;Qué objetivos son deseables?, ;Qué queremos
conseguir?, ;Cuales son los objetivos cruciales a alcanzar?. Graficamente, esto lo
presentamos en el Arbol de Objetivos.

o la estrategia para alcanzar los objetivos, sus riesgos y los criterios de éxito: ;Qué tiene
que cambiar? (los programas o cursos de accion identificados) y

o la distribucion de tareas en la ejecucion: ;Quién es responsable?, quien o que grupos
deben hacer que.

Si logramos responder conjuntamente a estas preguntas de forma honesta y realista, podemos
decir que se ha hecho un buen trabajo de identificacién y formulaciéon de proyectos capaces de
alcanzar la situacion deseada.

En la agenda definitiva tiene que concordar con lo que quieren (compromiso de intereses), lo que
pueden (factibilidad, rentabilidad) y lo que les es dado hacer {condiciones marco) a todos los
involucrados importantes.

Una buen proceso de planificacién debe lograr:

— Que la gerencia del proyecto y los grupos destinatarios acepten el proyecto como un linea
de accion deseada.

— Los organismos financiadores aceptan el plan como base para justificar la asignacion de
recursos.

De esta manera podremos elaborar un paquete delimitado de acciones a ser ejecutadas por una o
mas organizaciones con el fin de alcanzar la situacién futura prevista.

a R

- e

'_Sifuacién futura !
- " 'mejora prevista”

"SR T B Proceso de Ejecucién
cién de inicial de programas y/o proyectos

- A

i3

Situ:

(objetivo de desarrollo) -

Formulacién y Evaluacién de:
e i Proyectos
Unidades Técnicas

=

s

v m

¥ N T, L3

A- Analisis de la Situacion de Partida

Todos los métodos de planificacion incluyen un analisis de la situacién en la que se inserta la
actividad. Este andlisis de situacidon debe identificar a los involucrados, los problemas y el
entorno. En cada caso concreto debera decidirse en qué orden se analizan los elementos de la
situacion, segiin lo que parezca més practico.



1. Identificacion de Problemas

El que una persona perciba algo como problema y esté motivada para solucionarlo dependera de
la presion que el problema ejerza sobre ella. No todos los problemas se “hacen sentir”. S1 los
grupos destinatarios u otros involucrados no perciben una situacion como problema, p. ¢). la no
adecuacion de un producto a las nuevas exigencias de los consumidores, o la obsolescencia de
determinadas técnicas de cultivos, etc., no se van a movilizar por un proyecto que implique
redefinir el producto o proceso de produccidn y mejorar su calidad.

En este sentido se habla de “necesidades sentidas”. Con frecuencia se expresa un problema en
términos de la falta de determinados medios que podrian servir para resolverlo: falta de crédito,
falta de semilla, ausencia de regulaciones legales. Hay que examinar la cuestion con mucho
cuidado. A menudo las “soluciones” propuestas no resuelven el problema propiamente dicho. Un
crédito no ayuda si la produccion que posibilita no puede colocarse en el mercado o el problema
es la falta de escala en el proceso de produccidn.

Hay que evitar confundir un problema existente con la falta de una solucién, ya que en la
planificacion esto lleva a encarar prematuramente una opcidén determinada sin examinar otras
alternativas. Por ejemplo, definir como problemas la falta de obras de drenaje, cuando el
problema es el exceso de agua.

Por este motivo se debe partir de la forma de ver las cosas de los afectados y comparar entre si
las distintas perspectivas. No siempre es la necesidad de superar problemas lo que induce al
cambio: el deseo de cambiar el tipo de producto o acceder a otros mercados, por ejemplo, puede
surgir porque aparecen posibilidades atractivas. Por ello, una planificacién que deduce
mecanicamente los objetivos a partir de los problemas existentes es demasiado limitada, ya que
concibe el futuro meramente como una prolongacion del pasado. Un potencial o una vision de
futuro pueden ser motores igualmente efectivos para el cambio.

Analisis de Problemas

El primer paso consiste en detectar los principales problemas que restringen el accionar del
sector, destruyendo su rentabilidad. Esta Identificacion y Andlisis de Problemas es de crucial
importancia ya que la efectividad del plan sera mayor en la medida que las mismas se focalicen
en los problemas mas importantes.

El andlisis de problemas es un conjunto de técnicas para:
1. Analizar la situacién en relacidén a un problema.
Identificar los problemas principales de este contexto

2

3. Definir el problema central en la situacion o sector analizado.

4. Visualizar las relaciones de causa y efecto entre los distintos problemas.
5

Elaborar el Arbol de Problemas

Como se elabora el arbol de problemas

Para poder ordenar los distintos problemas de una manera grafica que facilmente permita
visualizar la interaccion entre los mismos, se aconseja proceder de la siguiente manera.

1. Identificar los problemas principales en la situacién que se estd analizando.



2. Formular en pocas palabras el problema central y tratar de enfocar el analisis a través de
la seleccidn de un problema central.

Colocar los problemas de acuerdo con las relaciones de causa - efecto.

4. Elaborar un esquema que muestre las relaciones de causa - efecto en forma gréafica que
facilite su comprensidn (arbol de problemas).

2. Identificacion de Involucrados

Si bien, primero hemos visto el Analisis de Problemas y ahora el Analisis de Involucrados,
ambos no son independiente, ya que los problemas no existen independientemente de las
personas que los tienen. Esto estaria implicando cierta simultaneidad en ambos analisis, ya que a
partir de los problemas existentes podemos identificar agentes que deberian estar involucrados y
a partir de los involucrados, identificar los problemas del sector.

El andlisis e identificacion de los involucrados se centra en la deteccién de los principales actores
en una situacién, sus intereses y sus objetivos, sin olvidar sus relaciones entre si. Hay que
examinar la realidad soctal y las relaciones de poder.

Los principales actores no son solo las organizaciones y grupos beneficiarios, sino también los
perjudicados.

En el andlisis de los involucrados hay que tener en cuenta lo siguiente:

a) Es facil equivocarse sobre la forma de ver el mundo y los intereses especificos de otras
personas, si no se les pregunta directamente.

b) Muchos proyectos parten de suposiciones erréneas, como p. €j.: “La reforma econdmica
o plan de accidn es racional, de modo que los involucrados estaran de acuerdo”. Cuando
estas suposiciones no son acertadas, el proyecto fracasa. Conclusion: hay que permitir, lo
mas pronto posible que los propios afectados expresen de forma diferenciada su parecer.

c) Los planificadores tendrian que distinguir entre los involucrados activos y pasivos.
Muchos proyectos intentan transformar a los involucrados pasivos en participantes
activos. No hay que hacerse ilusiones de que los involucrados actiien con entera
independencia. Todos estan integrados en sus respectivos contextos sociales. Quien no
tiene esto en cuenta, corre el peligro de crear un “limbo™ que tras la retirada del apoyo
externo volvera a ser absorbido por la influencia del entorno.

Para el analisis de involucrados se puede proceder de la siguiente manera:

e Quienes son los Grupos de Beneficiarios: Qué cambios de practicas o actitudes son
requeridos, deseables y practicables desde el punto de vista de los beneficiarios
finales:

= Una parte de la poblacion (productores, exportadores, proveedores de insumos,
etc.).

= Una organizacion (ministerio, entidad publica, sindicato, Federagion que los

Agrupa).

= Un Grupo social (pequefios productores ¢ comerciantes)
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e Quienes son los Grupos de Decision: Quién o quienes tienen jurisdiccién sobre los
cambios que son deseables. Cual es el punto de vista de estos niveles de decision:
organismos publicos, la gerencia de una organizacion, etc..

e Qué mandatos, capacidades, recursos e intereses tienen los organismos de ejecucion
definidos o potenciales para poder ejecutar el proyecto.

e Qué contribuciones externas necesitan los organismos ejecutores para poder ejecutar
el proyecto y lograr producir los componentes del proyecto.

¢ Qué mandatos, recursos, politicas y prioridades tienen los organismos externos en
relacion con el financiamiento del proyecto.

3. Entorno del proyecto

El analisis de la situacidn tiene que incluir también los factores relevantes del entorno. Son
relevantes todos los factores que ejercen influencia sobre el bienestar de la poblacién. Como son
las directivas politicas del pais y de la o las Provincias, las condiciones generales juridicas y
economicas, las tecnologias, estrategias sectoriales, caracteristicas del entorno natural y
geografico, etc. Comlnmente, se define como entorno todo aquello sobre lo cual no podemos
actuar ni modificar directamente o se lo puede hacer de una manera muy limitada. Por ejemplo,

las politicas presupuestarias, cambiarias, comercial, tributaria, etc. '

B- Analisis de Objetivos

Un objetivo constituye una proyeccién hacia el futuro de una situacion que los afectados
consideran deseable, los objetivos describen el cambio que quieren lograr. Sirven para orientar a
los distintos actores respecto a los cursos de accién a realizar. Estos deben ser coherentes con los
problemas planteados y con las oportunidades definidas por los participantes. Ademas, deben ser
realistas, es decir, se deben poder alcanzar con los recursos disponibles dentro de las condiciones
generales dadas.

Un proyecto s6lo puede tener éxito cuando los grupos destinatarios y las organizaciones
intervinientes aceptan los objetivos propuestos y entonces se movilizardn activamente en pro del
desarrollo que se desea lograr.

La aceptacion serd el resultado de la participacion en la planificacién del mayor nimero posible
de personas y organizaciones afectadas. La planificacion “desde abajo”, con una amplia
participacidn, cuesta un gran esfuerzo y debe realizarse con métodos adecuados. Ademas, se
plantea una pregunta ética: ;No es irresponsable iniciar un amplio proceso participativo que,
evidentemente, despierta expectativas, antes de estar seguros de que el proyecto va a realizarse?.
Este aspecto debe tenerse en cuenta para evitar futuros mal entendidos que atentaran contra la
planificacién y ejecucion de futuros proyectos.

Los planificadores deberan decidir, a partir de una determinada situacién, en qué medida es
necesario y posible planificar “desde abajo™ para asegurar que el punto de vista de los grupos
destinatarios sobre su proceso de desarrolio sea adecuadamente incorporado a la planificacién.

Otro aspecto a tener en cuenta, es que una parte importante de los objetivos ya estan establecidos
antes de comenzar con la planificacidn, es el caso de los objetivos de desarrollo o de largo plazo
que suelen definirse en los niveles mas elevados decision del gobierno.



En cuanto a la informacion, en general se dispone ya de estudios, estadisticas, planes de
desarrollo comunal y regional, etc. Ademas, los planificadores pueden consultar a personas que
conocen de cerca la situacion. Lo importante es involucrar actores que estén realmente
legitimados por los grupos destinatarios. Los planificadores deben averiguar con sentido critico
quién tiene el mandato de hablar en nombre de los grupos destinatarios y en qué se basa ese
mandato. Una buena fuente de informacién suelen ser las personas que trabajan desde hace
tiempo en la region.

Por ejemplo, una primera recoleccion de informacién podria arrojar como resultado que muchas
personas de una region consideran prioritario mejorar el sector de [a educacion bdsica. Ademas,
se comprueba que en la regién existe ya un plan de desarrolio que aspira a que todos los nifios
finalicen el ciclo escolar primario. Este objetivo de desarrollo sirve de orientacion para que el
equipo de planificacion organice diversas ruedas de discusion en la que participen representantes
de la region como pueden ser de los municipios, una asociacién campesina, una organizacion
femenina, las autoridades escolares, etc. De esta manera, poco a poco, se van identificando las
causas por las cuales los chicos no asisten a la escuela, por ejemplo, puede ser que muchas
familias no envian sus nifios al colegio porque los necesitan para trabajar en el campo, o las
clases coinciden con actividades agricolas. También puede darse el caso de que las familias
teman que la escuela aleje a sus hijos de los valores tradicionales, de su lugar de trabajo, etc.

Por lo tanto el proyecto o proyectos a desarrollar deberian introducir cambios en estas areas,
eliminando obstaculos importantes para el objetivo de desarrollo. Tras identificar en qué
aspectos puede centrarse el trabajo, el proximo paso es definir con mas precision el objetivo y la
contribucion del proyecto en forma especifica.

1. Objetivos de Desarrollo

El objetivo de desarrollo persigue dar una perspectiva conjunta al proceso de cambio que se
aspira a impulsar y concentra la atencidn de todos los actores involucrados en dicho proceso. Es
un objetivo a alcanzar en el mediano y largo plazo por lo que suelen también recibir el nombre
de objetivos de largo plazo y/o objetivos estratégicos.

Como ejemplo podemos mencionar los siguientes objetivos de desarrollo, “Todos los nifios del
distrito logran concluir sus estudios primarios”, o “Disminuir el indice de criminalidad en las
zonas residenciales”.

Como puede apreciarse son objetivos complejos y seguramente su logro requerira la ejecucion de
mas de un proyecto.

El objetivo de desarrollo tiene que corresponder a lo que quieren los grupos destinatarios, a sus
valores y a su esperanzas. Tiene que orientarse hacia lo que pueden, de lo contrario sélo
conducird a decepciones y desaliento.

2. Objetivos especificos del proyecto

Una vez definido el proceso de desarrollo que se quiere impulsar, hay que preguntarse en que
debe concentrarse el o los proyectos para que el apoyo a ese proceso sea eficaz. Por ejemplo, si
el objetivo de desarrollo es: “Dotar de agua potable a los habitantes de un distrito”, un proyecto
podria centrarse en el uso mas racional del agua potable, otro proyecto podria concentrarse en la
reparacion de la red de distribucion, etc.



Cada uno de los objetivos especificos contribuye a lograr el objetivo de desarrollo aunque en
forma individual no lo logre.

C- La Estrategia del Proyecto

La estrategia del proyecto describe la forma en que el proyecto prevé actuar para alcanzar su
objetivo, incluyendo los resultados que hay que obtener y los recursos requeridos. La estrategia
del proyecto registra también los riesgos vinculados a esa forma de proceder.

1. Resultados

Los resultados son los productos y servicios que aportan las organizaciones que ejecutan el
proyecto para que puedan producirse los cambios esperados en los receptores de la contribucion
{(objetivo del proyecto). También suelen recibir el nombre de metas o componentes.

Los resultados son lo que la gerencia del proyecto puede llevar a cabo bajo su propia
responsabilidad. Un ejemplo: El objetivo del proyecto es que los nifios del distrito Y™ asistan
regularmente a las clases de la escuela basica. La Gerencia no puede garantizar esto, aun cuando
exista escolaridad obligatoria, ya que ésta puede no cumplirse. Podria darse el caso de que las
familias ofrezcan resistencia a enviar los nifios a la escuela. Por lo tanto la Gerencia puede
garantizar los siguientes resultados:

a} Las autoridades escolares organizan los horarios de ensefianza de tal modo que incluso
los nifios que ayudan en las labores agricolas puedan asistir a clase.

b) Las autoridades escolares modifican los curriculos y el material de ensefianza, teniendo
en cuenta las normas y formas de comportamiento tradicionales.

¢) Las autoridades comunales involucradas organizan programas de divulgacién para
informar a los padres y ancianos y, en cooperacion com organizaciones no
gubernamentales, entrenan equipos de asesores.

d) Las autoridades comunales organizan el transporte escolar y

e) Prestan ayuda financiera.

2. Alternativas

Un error frecuente de la planificacion es la no exploracion de alternativas de solucién.
Definido ¢l objetivo a alcanzar, seguramente existen distintas maneras de lograrlo. “Todos los
caminos llevan a Roma” pero es tarea de la formulaciéon del proyecto, determinar que
alternativas de solucidn existen y cual de ellas es la mejor, para lo cual debemos identificar y
evaluar cudles serian las ventajas y desventajas de cada una. NO DEBEMOS quedarnos con la
primera o Unica solucidén propuesta.

En muchos casos, los planificadores sélo pueden percibir las alternativas si logran desprenderse
de todo lo pensado hasta ¢l momento y desarrollar posibles escenarios sobre la base de lo que se
conoce de una situacion.

Luego a través de un proceso de evaluacion y seleccidn, se determinara cual de las alternativas
identificadas es la mejor.



3. Actividades y recursos

Las actividades son los pasos individuales que conducen hacia la obtencién de un resultado. Para
determinar las actividades hay que saber en qué etapa de la planificacion nos encontramos. En la
planificacion general de un proyecto nuevo o de una nueva fase de un proyecto en curso, no tiene
sentido planificar por anticipado con gran lujo de detalles, ya que con seguridad habra que
descartar gran parte de ellos. De hecho, las cosas evolucionan a menudo de una manera
completamente diferente de como se pensd. Es suficiente redactar una descripcion sumaria de lo
que el proyecto debe hacer. Sin embargo, [as actividades son, por otra parte, la base para el
calculo de insumos y costos. En una primera etapa, el objetivo de identificar las actividades es
poder estimar los costos e insumos necesarios. Dicho de otra manera, el grado de detalle es el
necesario para poder estimar los insumos y sus recursos.

El grado de detalle de las actividades se ird desarrollando en la medida que se avance en la
factibilidad del proyecto y durante su ejecucion.

4. Riesgos y supuestos

Pueden existir riesgos en el propio proyecto o en su entorno. El proyecto alberga riesgos cuando
las partes no se han puesto de acuerdo y realizan esfuerzos en direcciones divergentes. Se corre
en ocasiones el peligro de imponer a las organizaciones concepciones de proyectos que €stos no
comparten realmente. Estas causas de fracaso enddgenas s6lo se pueden evitar s1 se procura ser
abiertos, enfrentar la realidad tal como es y orientarse hacia los clientes.

Otro riesgo interno estd dado cuando las organizaciones no cumplen con las obligaciones
asumidas en el proyecto. Por ejemplo la afectacion de personal, asignacion de recursos, etc. En
tal caso, hay que preguntarse cudles son las razones de que eso sea asi. ;No se habian definido
los aportes de manera realista? ;O es que la contraparte no estd totalmente convencida de la
concepceion, de modo que no quiere invertir mucho?

Las causas de estos riesgos enddgenos casi siempre se presentan cuando no se comparten los
términos en los que esta planteado el proyecto o en su concepcidn. Este tipo de riegos suelen
ocasionar grandes atrasos en la g¢jecucion y mas tarde una pobre operacion del proyecto, incluso
se puede llegar a la suspensidn del mismo.

Los riesgos externos también ponen en peligro el proyecto, pero escapan totalmente o en gran
parte a la influencia de la gerencia del proyecto.

Se llama supuestos a los factores externos que tienen que estar dados para que un proyecto tenga
sentido y sea realista. Un ejemplo: el Banco Central asesora a bancos pequeiios en el
establecimiento de relaciones de crédito comercial con microempresas. El objetivo del proyecto
es: “Las microempresas solicitan y reciben créditos en las condiciones habituales del mercado™.
Un supuesto podria ser que la tasa de inflacion se mantiene estable.

La gerencia del proyecto tiene que mantener bajo observacion ta evolucion de dichos factores, a
veces incluso valiéndose de métodos de observacidn costosos, para tener una idea de las
dimensiones del riesgo. Si un riesgo se torna realmente amenazador, hay que modificar la
concepcion del proyecto. En situaciones extremas puede ser necesario dar por terminado el
proyecto.
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5. Indicadores

Los indicadores describen qué significan exactamente los objetivos, resultados v supuestos del
proyecto, y en qué se puede reconocer si se han alcanzado. Ademas, permiten formarse una idea
sobre el nivel de exigencias y los criterios de €xito del proyecto.

Los indicadores sirven a la gerencia del proyecto como “hilo conductor” en sus actividades de
seguimiento y evaluacién. Son el resultado de un proceso de consenso y reflejan el parecer
conjunto de todos los involucrados. Si no se han definido indicadores precisos, esto en general
tiene repercusiones negativas en la ejecucién, dando lugar a malentendidos y conflictos, debido a
que los involucrados interpretan de manera diferente el mivel de exigencias o el alcance de los
objetivos a los que se aspira.

No es suficiente comprender los objetivos de manera cualitativa y en general, sino que es
preciso saber “exactamente” que queremos lograr. Al igual que el resto de los componentes del
proyecto los indicadores no deben definirse para cumplir con una necesidad metodologica
(porque me lo exigen), sin que los organismos ejecutores se interesasen por ellos y, en
consecuencia, dejan de ser una herramienta util.

lll. Responsabilidades y roles

En un sistema de inversion piblica, generalmente se dan “tres niveles de cooperacién”, cada uno
con sus responsabilidades y procesos. Un nivel es el del propio Sistema de Inversion Publica,
responsable de asistir técnicamente en el proceso de formulacién y evaluacion de los proyectos
provinciales, otro nivel es el de las Instituciones y/o organizaciones que son las interesadas en
formular y ejecutar un determinado proyecto y finalmente el grupo de destinatarios, que son los
que finalmente se benefician con el proyecto.

Los grupos destinatarios tienen la responsabilidad de participar en el proceso de cambio que
genera el proyecto, mientras que las Instituciones y/o organizaciones impulsoras del proyecto
son responsable de los resultados, es decir de que el proyecto se ejecute segin lo establecido, es
su proyecto. Por ultimo el Sistema de Inversion Plblica debe prestar soporte técnico. Esto no
significa que el Sistema de Inversion Publica no pueda asumir también la responsabilidad de una
parte previamente definida de los resultados y de la gestion del proyecto, si esto es conveniente
para el proyecto.

En la planificacidon debe determinarse, hasta qué punto:

— los grupos destinatarios pueden modificar su situacidén por su propic esfuerzo, y en qué
necesitan apoyo del proyecto;

— las propias organizaciones responsables de ejecutar el proyecto pueden obtener los
resultados por sus propios medios y en qué necesitan apoyo del Sistema de Inversion
Pablica.

Esto permite determinar con mayor claridad la contribuciéon que deben prestar los diversos
actores y poner en claro las respectivas responsabilidades. Esto no debe ser mal entendido, en el
sentido de que el Sistema de Inversién Publica rehlisa asumir responsabilidad en el proyecto. Se
trata, por el contrario, de organizar la cooperacién de tal modo que tenga mejores perspectivas de
éxito a largo plazo. Tratando de generar en la organizacion responsable de la ejecucién la mayor
experiencia posible es este tipo de tareas.

Para distribuir las tareas y responsabilidades hay que aclarar los roles de cada uno y las
expectativas de cada uno con respecto a los otros:
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—  (Qué debe hacer el equipo del Sistema de Inversién Piblica, “asesorar” o “actuar’?

— (Como se distribuye la responsabilidad de funciones de gestién, tales como la
planificaciéon del proyecto, el plan de operaciones, el seguimiento y evaluacién, la
elaboracién y presentacién de informes, el control de avance del proyecto, etc. entre el
equipo del Sistema de Inversiéon Publica y las organizaciones responsables de los
proyectos?

— ¢Coémo es la cooperacion con otros proyectos?

— ¢De quién es el plan? ; Quién fracasa si el proyecto fracasa? ;A quién se le echa la culpa?
¢A quién se elogia si el proyecto tiene éxito?

Estas preguntas no se pueden aclarar de una vez para siempre. Algunas sélo pueden encararse en
¢l momento en que se presentan. Se recomienda fijar por escrito lo que se acuerde al respecto.
Sin embargo, lo mds importante es que las partes asuman lo acordado.

En muchos proyectos se ha recurrido con éxito a la intervencién de asesores externos al proyecto
para aclarar conjuntamente los roles y las responsabilidades. A menudo vale mas la pena invertir
en el establecimiento de buenas relaciones de cooperacion que redoblar esfuerzos en el nivel
técnico.

IV. Organizacion del proyecto.

Las organizaciones responsables de ejecutar el proyecto generalmente han recibido ese mandato
de una instancia con responsabilidad politica — en general un ministerio— que es el responsable
de fijar las prioridades politicas y la relacién de esas prioridades con el proyecto. El Sistema de
Inversion Puablica, ademds de la asistencia técnica arriba mencionada, elabora y controla la
ejecucioén del plan de inversiones.

En un proyecto pueden estar involucradas muchas organizaciones estatales y no gubernamentales
de utilidad pablica o del sector privado, organizaciones de base u organizaciones de apoyo, de
produccién y de servicios. Cada una tiene sus propios objetivos e intereses, su propia cultura
organizacional. Con frecuencia no es facil armonizar los distintos intereses.

Para el Sistema de Inversién Publica, lo ideal es encontrar contrapartes que:
— quieran realmente el proyecto,
— sean aceptadas por los diversos grupos destinatarios y
— estén en condiciones de comunicarse y cooperar con ellos de forma efectiva y
— cuenten con las condiciones juridicas necesarias para la ejecucion del proyecto.

A la hora de organizar la ejecucion del proyecto, se debe ser realista en cuanto a la verdadera
capacidad de ejecucion del organismo responsable de llevar adelante el proyecto. Es muy
probable que durante la implementacion del proyecto deba preverse la organizacién e
incorporaciéon de un equipo de trabajo con esta responsabilidad especifica y con el perfil
adecuado.
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V. Participacion y talleres de planificacion
A- Participacioén

La participacion de los afectados durante el ciclo de vida del proyecto mejora no solo la calidad
del proyecto sino que allana el camino para la posterior ejecucién. El hecho de que los afectados
se involucren en todo el proceso, ya es un logro desde el punto de vista del desarrollo social.

En cada etapa de planificacion dependera del asunto en cuestidn a quién se da participacion y en
qué forma. ;Quién puede aportar informaciones y buenas ideas, mejorando la planificacion?
;Quién deberia ya tomar parte en el proceso de planificacion porgue habria que tenerlo
informado acerca del desarrollo del proyecto? Y, sobre todo: ;De la participacién de quién
depende el éxito del proyecto?

La participacion sirve para desarrollar la concepcién del proyecto a partir del punto de vista de
los afectados y este es el fundamento de la lealtad a la concepcion del proyecto. Quien siente el
proyecto como algo propio, va a prestar la contribucidn a la cual se compromete. Hay que tener
mucho cuidado con las soluciones en las cuales no han participado los afectados.

Aqui se ponen de manifiesto también los limites de la participacion. Sélo deberia ser involucrado
en decisiones el que se vea realmente afectado por ellas y quien deba contribuir para que el
proyecto tenga €xito. En otras palabras: quien asume responsabilidad debe poder participar en las
decisiones. Pero participar no significa necesariamente decidir. A menudo s6lo se trata de
informar y consultar. Asi pues, en muchos casos hay que involucrar en distintas fases de la
planificacién a diferentes grupos o personas, y distribuir la participacién segun sea la
profundidad de la planificacion. De lo contrario se lograrén planes poco realistas y de escasa
utilidad para la actuacion.

Es preferible no darle participacién a un grupo que darle una participacién aparente. Si en un
taller, por ejemplo, un grupo elabora una concepcidn, en la conviccion de ser responsable de lo
que se resuelve al respecto, y luego, a otro nivel, esa resolucién es modificada, esto puede ser el
golpe de gracia para la motivacién y la colaboracion de dicho grupo. Por ello es aconsejable
pensar primero con tranquilidad quién debe tener derecho a opinar sobre qué asunto, y no
despertar falsas expectativas.

B- Talleres

Los talleres son instrumentos de la gestién de proyectos con una finalidad determinada. Se
pueden realizar talleres para:

s (ransmitir informacién y conocimientos,
* mejorar las relaciones de trabajo entre los miembros del equipo, y
e apoyar funciones de gestién, tales como planificacidn y evaluacién.

Los talleres complementan otros tipos de actividad, tales como reuniones o trabajo de escritorio,
pero no lo reemplazan. Son uno de los elementos del proceso, y no el proceso en si.

Los talleres constituyen fases de gran insumo de energia en el proyecto. Son relativamente caros
y cuestan tiempo. Se puede aprovechar la realizacion de un taller para tratar cuestiones dificiles
que resultan dificiles de encarar en el trabajo cotidiano del proyecto. No habria que derrochar la
energia generada en un proyecto para tratar asuntos banales.
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Cada taller es como un pequefio proyecto. Las partes que cooperan en el proyecto piensan qué es
lo que quieren lograr y como deben actuar para conseguirlo. De 1o que se decida depende a quién
se invita, cuanto tiempo se le dedica y qué etapas de trabajo se planifican. Todos los aspectos
organizativos de un taller deben decidirse de acuerdo a los objetivos que se plantea: lugar de
reunion, gastronomia, alojamiento, elementos para facilitar que los miembros estén relajados y
motivados, moderacién, idioma de la discusion, distribucion de los lugares, visualizacion, etc.

El circulo de participantes serd muy diferente si se trata de informar a un grupo amplio,
consultar a grupos de intereses importantes, tomar decisiones o resolver tensiones en la dindmica
del grupo. A veces resulta conveniente invitar a diversas personas o grupos a participar en
distintas fases del taller.

En el marco de la Identificacion y formulacién de proyectos, los talleres son especialmente
indicados para concretar informaciones, lograr un consenso en la forma de considerar la
situacion, poner de manifiesto las diferencias entre distintos intereses y puntos de vista y resolver
cuales son los préximos pasos a dar. Ademas, los talleres han demostrado ser eficaces para
aclarar una situacion de necesidad y estrategias de solucion directamente con los afectados o
para informar a los comitentes sobre resultados de planificacion y decisiones pendientes
importantes. La responsabilidad de la realizacion de un taller recae sobre la gerencia del
proyecto, y no puede ser delegada en moderadores externos. Los expertos externos que apoyan a
la gerencia del proyecto en la planificacidn deben ser mas que moderadores. Un término mas
adecuado es “asesor de procesos”,

La planificacidn es una tarea a realizar de forma conjunta con las otras partes involucradas. Hay
que evitar que una institucion ordene realizar los talleres, confeccione las listas de participantes y
llegar con los planes listos. Esta actitud haria que el resto de los grupos e instituciones se sientan
como participantes pasivos.

Hay que planificar cada taller como un pequefio proyecto. Los talleres no son un fin en si
mismos.

La aplicacién de técnicas de visualizacidn en los talleres — p.ej. tarjetas de colores y carteleras —
ha demostrado ser eficaz. La visualizacion complementa la comunicacion oral. La visualizacion
impide que lo que se dice “entre por un oido y salga por el otro™ y eleva las probabilidades de
que se preste atencidn a opiniones y puntos de vista de los participantes que de otro modo no se
habrian manifestado.
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Introduccion

El Marco Loégico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio,
gjecucién y evaluacién de proyectos. Su propdsito es brindar una estructura al proceso de
planificacion y comunicar informacion esencial relativa al proyecto. Puede utilizarse en toda las
etapas de preparacion del proyecto: identificacion, preparacion, evaluacion, presentacion ante los
comités de revision, ejecucion y evaluacion ex-post. Debe elaborarse con la participacion de los
equipos técnicos del Sistema de Inversion Publica y las Instituciones interesadas en el proyecto y
luego evolucionar con la participacion activa de los beneficiarios y los ejecutores.

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

1.

planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples que no estan
claramente relactonados con las actividades del proyecto;

proyectos que no se gjecutan exitosamente, y el alcance de la responsabilidad del gerente
del proyecto no esta claramente definida; y

no hay una imagen clara de cémo luciria el proyecto si tuviese éxito, y los evaluadores
no tienen una base objetiva para comparar lo que se planed con lo que sucedio en la
realidad.

El método del Marco Logico aborda estos temas y provee ademas una cantidad de ventajas sobre
enfoques menos estructurados:

aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacidn y que sirve para reducir
ambigliedades;

2. aporta un formato comun para liegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas y
riesgos del proyecto, que comparten la Institucién interesada en el proyecto, el organismo
ejecutor, el Sistema de Inversion Publica y las autoridades superiores de gobierno;

3. suministra un temario analitico comun, que puede utilizar tanto el organismo ejecutor
como el Sistema de Inversion Publica para elaborar tanto el proyecto como el informe de
proyecto;

4. enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de
proyectos en forma considerable;

5. suministra informacion para organizar y preparar en forma logica el plan de ejecucion del
proyecto,

6. suministra informacién necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacion del proyecto;

7. proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informacién mas
importante sobre un proyecto.

I. Estructura

El Marco Légico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro (ver Figura 1). Las columnas
suministran la siguiente informacién :

1.
2.
3.

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

Medios de Verificacion.



4. Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Las filas de la matriz presentan informacién acerca de los objetivos, indicadores, medios de
verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

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

2. Proposito logrado cuando el proyecto ha sido gjecutado.

3. Componentes que son los productos o resultados completados en el transcurso de la
ejecucion del proyecto.

4. Actividades requeridas para producir los Componentes /Resultados.

Cuadro N° 1: La Estructura del Marco Légico

Estrategia de Intervencién Indicadores Medios de Verificacién Supuestos
Verificables
Objetivamente

|Objetivo de desarrollo [Fin:|Indican cdmo reconocerﬂSon la fuente delos supuestos indican los
si se ha alcanzado elinformacidbn que  sefacontecimientos, las

Es una definicion de IC‘Sobjetiwo de desarrolle. [pueden  utilizar  paracondiciones 0 las

beneficios que producird el

verificar que logldecisiones  importantes

programa para el grupo de objetivos se lograron|necesarias  para  fal
estinatarios. Pueden incluir materiall'sustentabilidad”

Que van a ganar los grupos| pubticado, inspeccidnicontinuidad en el tiempo)

destinatarios? wvisual, encuestas ponde los beneficios

muestreo, etc. generados por ell

Propdsito: Como reconocer si selSon las fuentes que elFactores ajeros a la
ha alcanzado elejecutor y el evaluadorinfluencia de los grupos
Es el impacto directo logradojobjetivo del proyecto.  |pueden consultar pargdestinatarios que deben

omo resultado de g ver si los objetivos sedarse para que el
utilizacién de los estan logrando. Puedenjproyecto contribuya d
componentes del proyecto. indicar que existe unmanera significa al logro

problema y sugiere ladel Fin.
necesidad de cambio
len los componentes.

(Que se hace de manera
diferente y que beneficios]

roduce?
Componentes /Resultados:|Descripciones  brevesjindica dénde elFactores ajenos al
.. |de las caracteristicasevaluador puedeproyecto  que  deben
Productos 'y SEMVICIOSl 1 4smantales de losiencontrar las fuentes deldarse |
para que los|
'gznsfc%%?o:ur?farlaoZt:ﬁaresultados. Cadalinformacion paracomponentes del
JEC y 9 acomponente debeverificar que lospproyecto  alcancen el
gerencia del proyecto. terminarse durante lajcomponentes han sidojproposito para el cual se
ejecucion. ontratados llevaron a cabo.
producidos.
Actividades Insumos y costos. Indica donde uniSon _lqs acontecinjigntos,
Contiene elevaluador puede obtenericondiciones o decisiones
lrequeridas para cada presupuesto para cadafinformacion paraffuera del control dell
componente. Son las que el [actividad erificar Si eligerente de proyecto) que
ejecutor debe realizar para  [componente. presupuesto se gastdtienen que suceder para
ompletar cada uno de los coma estaba planeado. [completar losl
omponentes y que implican omponentes del
costos. proyecto.




Il. Estrategia de Intervencion
A- Fin

Cada proyecto es la respuesta a un problema detectado. El Fin de un proyecto es una descripcidn
de la solucion al problema que se ha diagnosticado. Si por ejemplo, el problema en el sector de
salud es una alta tasa de mortalidad materna e infantil en la poblacidén de menores ingresos, el
Fin seria reducir la tasa de mortalidad materna e infantil en esa poblacién.

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

Idealmente, las autoridades del organismo ejecutor, con la asistencia técnica del Sistema
Inversién Publica y autoridades politicas, deben ponerse de acuerdo en definir cual es el Fin o
Fines prioritarios, para los cuales deberan identificarse el o los proyectos, de una cantidad de
proyectos alternativos, contribuird en mayor medida (o de una manera mas efectiva en términos
del costo) a la solucion.

B- Propdsito

Es el resultado esperado al final del periodo de ejecucidén. Es el cambio que fomentara el
proyecto. Es una hipétesis de lo que debiera ocurrir a consecuencia de producir y utilizar los
Componentes. El titulo del proyecto debe surgir directamente de la definicion del Propdsito. El
Marco Ldgico requiere que cada proyecto tenga solamente un Propdsito. La razon de ello es
claridad. Si existe mas de un Propdsito, hay ambigliedad. Sin hay mas de un Propésito puede
surgir una situacion de trueque en el cual el proyecto se aproxima mads a un objetivo al costo de
alejarse de otro. En tal situacion el ejecutor puede escoger perseguir el Propdsito que percibe
como el de mayor importancia, o el mas facil de lograr, o el menos costoso. Esto, sin embargo,
puede no ser el Proposito que dio origen al proyecto.

Dado que es una hipotesis, es importante reconocer que ¢l logro del Propésito del proyecto esta
fuera del control de la gerencia del proyecto o del gjecutor. La gerencia del proyecto tiene la
responsabilidad de producir los Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones técnicas y la
capacitacion). Sin embargo, otras personas tiene que utilizar estos Componentes para que se
logre el Propésito del proyecto. Estos grupos estdn mas alld del control de la gerencia del
proyecto.

Por ejemplo, en un proyecto de irrigacidn el gerente del proyecto tiene la responsabilidad de
construir obras de irrigacién y asegurarse que el agua corra por ellas. El puede tener la
responsabilidad de instruir a los granjeros en como utilizar el agua y como lograr los cultivos con
el agua, pero no puede tener la responsabilidad por el Propésito del proyecto: el aumento de la
produccién agricola. Esto esta fuera de su control. Los granjeros pueden no estar dispuestos a
cambiar sus practicas: puede haber una sequia que reduzca el agua disponible para las obras; una
plaga o una peste puede atacar el area. El gerente de proyecto no puede ser responsable de éstas
cosas.

La mayoria de las veces para alcanzar un Fin, es preciso lograr varios propositos, cuando este es
¢l caso, se requiere mds de un Marco Loégico (uno por proyecto). Se debe elaborar un Marco
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Maestro del Programa con su propio Fin y Proposito. En este caso el Propdsito del Programa es
el Fin de cada uno de los proyectos que lo integran y e€stos a su vez tienen su proposito
especifico.

Ejemplo de Programa:

Estructura de Marco Légico de un Programa

Fin del Programa

Propésito Fin de los Provectos (1gual al Propdsito del Programa)

Provectos Proyecto N° 1 Proyecto N° 2 Proyecto N" 3 Proyecto N” 4

1. Proposito Proposito Propésito Propo6sito

2.

2. Componentes Componentes Componentes Componentes
Actividades Actividades Actividades Actividades

C- Componentes

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos que se requiere
que produzca la gerencia del proyecto dentro del presupuesto que se le asigna. Cada uno de los
Componentes del proyecto tiene que ser necesario para lograr el Propdsito, y es razonable
suponet que si los Componentes se producen adecuadamente, se logrard el Proposito. La
gerencia del proyecto es responsable de la produccion de los Componentes del Proyecto. Los
Componentes se definen como resultados, vale decir, como obras terminadas, estudios
terminados, capacitacion terminada.

D- Actividades

Las actividades son las tareas que el ejecutor tiene que lievar a cabo para producir cada
Componente. Es importante elaborar una lista detallada de Actividades debido a que es el punto
de partida del plan de ejecucion. Cada actividad se consigna en un grafico de Gantt (diagrama de
barras) v se estima el tiempo y los recursos que toman su ejecucion. Por consiguiente, la
gjecucion se vincula en forma directa con el disefio del proyecto.



lll. Indicadores Verificables

A- Indicadores de Fin y Propésito

Los indicadores, hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones: cantidad,
calidad y tiempo. El Propésito de un proyecto podria ser hacer que las condiciones sanitarias en
las aguas niberefias cumplan con las normas sanitarias y el indicador podria ser reducir el grado
de contaminacién del agua por debajo de un determinado indicador o indicadores en un
determinado lugar de medicién para una fecha determinada. Tal indicador es inequivoco, porque
enfoca a la gerencia del proyecto en un objetivo cuantitativo, mensurable, en un determinado
lugar y momento.

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

En algunos casos no es posible contar con un indicador perfectamente mensurables. En estos
casos se puede recurrir a indicadores indirectos.

B- Indicadores de los Componentes

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

C- Indicadores de Actividades

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

D- Evaluacion de la columna de los indicadores

Al revisar la columna de los indicadores debe verificarse que:

1. los indicadores de Propésito no sean un resumen de los Componentes, sino una medida
del resultado de tener los Componentes en operacion;

2. los indicadores de Propésito midan lo que es importante;
todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo;

4. los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros
niveles;

5. el presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas.



IV. Medios de Verificacion

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

V. Supuestos

Cada proyecto comprende riesgos: ambientales, financieros, institucionales, sociales, politicos,
climatolégicos u otros factores que pueden hacer que el mismo fracase. El marco légico requiere
que el equipo de disefio de proyecto identifica los riesgos en cada etapa: Actividades,
Conmponente, Proposito y Fin. El riesgo se expresa como un supuesto que tiene que ser cumplido
para avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos. El razonamiento es el siguiente: si
llevamos a cabo las Actividades indicadas y ciertos supuestos se cumplen, entonces
produciremos los componentes indicados. Si producimos los Componentes indicados y otros
supuestos s¢ cumplen, entonces lograremos el Propésito del proyecto. Si logramos el Propoésito
del proyecto, y todavia se siguen demostrando los supuestos ulteriores, entonces contribuiremos
al logro del Fin.

Los supuestos (o riesgo) del proyecto tienen una caracteristica importante: los riesgos se definen
como que estan mas alla del control directo de la gerencia del proyecto. El equipo de disefio de
proyecto se interroga qué podria ir mal a cada nivel. Al nivel de Actividad, por ejemplo, los
fondos de contraparte podrian no llegar en el momento debido, o podria haber una cambio en las
prioridades del gobierno, o una huelga, o una devaluacién de envergadura, etc. El objetivo no es
el de consignar cada eventualidad que pueda concebirse, sino identificar posibilidades con un
grado razonable de probabilidad.

La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacién como en la
ejecucion. En la etapa de planificacion sirve para identificar riesgos que pueden evitarse
incorporando Componentes adicionales en el proyecto mismo. Por ejemplo, uno de los supuestos
de un programa de salud rural podria ser que el personal calificado esta dispuesto a mudarse y a
vivir en las zonas rurales. Dado que este supuesto es critico al logro del Propésito del proyecto,
la buena disposicidn del personal no puede quedar librada al azar. El equipo de proyecto debe
trabajar en el disefio, Actividades y Componentes del proyecto para asegurarse que el personal
calificado estara dispuesto (tendra incentivos) para radicarse en zonas rurales. El componente
podria ser un sistema de pagos de incentivo, suministro de residencia gratis, o alguna otra cosa.
Si el supuesto es critico, y no hay Componente que lo pueda controlar, el equipo de disefio del
proyecto y la gerencia del mismo bien pueden decidir que el proyecto particular es demasiado
riesgoso y debe abandonarse.

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



V1. El Plan de Ejecucién

El plan de gjecucion no forma parte del marco l6gico, sino que es un anexo a éste. Toma la lisia
de actividades necesarias definidas en el marco logico, las desagrega a nivel de Tareas, ¥
presenta un grafico de cudndo comenzard ¥ cudndo terminard cada tareas v actividad (un grafico
de Gantty. También se asigna la responsabilidad de Hevar a cabo cada actividad a ung
organizacion o persona. El programa de actividades permite que el equipo de disefio, v gerente
del proyecto avalde si el tiempo fijado para terminar el provecto es realista. También permite al
gerente de proyecto distribuir y coordiner tareas cuando estan participando muchas instituciones.

Vil. Uso Secuencial del Marco Légico

Bl Marco Logico es upa herramienta dindmica para disefiar /ejecular un provecio v no debe
transformarse en un instrumento burocrdtico para la presentacion de resultados finales. Se
modifiea y completa duranie el proceso de preparacion del provecto. Tiene el potencial de
enfocar v hacer mas eficiente el proceso de preparacion del provecto. Puede contribuir en todas
las etapas del ciclo de provecto, y en este caso su uso es secuencial.

A- Programacién

En una primera etapa las autoridades politicas, funcionarios v téenicos de las dreas sustantivas a
analizar deben concentrarse en la identificacion de los problemas v establecer prioridades. Es
decir, definir que problemas vamos a solucionar, esto equivale a definir el Fin v sus indicadores.
En otras palabras se concentran en los primeros dos casilleros de la primera fila (ver parte
sombreada de la figura de mas abajo).

Marco Légico al Nivel de Programacidn

Estrategia de | Indicadores | Maedios de Supuesios
Iniervencion Verificacién
Fin
Objetive
Componecnie
Actividades
B- ldentificacion

Durante la identificacion, el grupo de trabujo considerard alternativas de provectos que podrian
contribuir a la solucidén del problema. Por gjemplo una vez construido el arbol de problemas se
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evalian cual o cuales pueden ser los proyecio que mejor coniribuyen al logro del Fin. Es decir
definen el Propésite v los indicadores correspondientes. Se concentran en los dos primeros
casilleros de la primera y segunda fila (véase el 4rea sombrea de mas abajo). En esta etapa, se
realiza un analisis preliminar de las factibilidades ambientales, econdémico, institucional (quien
gjecuta y quien opera el proyecto} v financiero,

Marco Logico al Nivel de Programacion

_ Estrategia de | Indicadores Medios de Supuestos
- Infervencidn Verificacion
Fin
Objetive
Cemponente
Actividades

C- Preparacién del Proyvecto

Durante la preparacién de proyeeto, el equipo de trabajo se concentra en dimensionar ef
proyecto, lo que implica establecer que se logrard (los indicadores de propdsito) v la cantidad,
tipo, volumen v costo de los Componentes de Proyeeto. Durante esta etapa se pueden cambiar
los indicadores pero no el Fin v el Propdsito del provecto, si esto ocurre estamos cambiando de
proyecio v por lo tanto deberfamos repetir la fase de identificacidn.

Se deben definir los componentes, sus indicadores v los supuestos que tienen que cumplirse para

lograr el Fin, Propésite v Componentes. En esta etapa se esta trabajando sobre la parte marcada
con * de la figura de mas abajo.

Marco Légico al Nivel de Programacién

Estrategia de | Indicadores | Medios de Supuestos
infervencifn Verificacion

Fip

(hjetive
Componente

Actividades




D- Sistema de Inversion Publica

El Sistema de Inversién Publica, las Instituciones y los Grupos de Beneficiarios necesitan datos
transparentes sobre la justificacion y los objetivos del proyecto, su estrategia y los costos
involucrados. Para que este manejo de la informacion sea eficaz, las diversas organizaciones
necesitan datos “agregados” sobre el proyecto.

El Marco Légico refleja estos datos fundamentales: identificacion del problema y seleccion de la
mejor alternativa para solucionarlo (Fin del Marco Logico), la definicion del Propésito
(resultados esperados a la finalizacion del proyecto), los Componentes necesarios para lograr el
Proposito, las Actividades para producir los Componentes, el costo de las Actividades (el
presupuesto) y los supuestos (riesgos). Es una sintesis de casi toda la informacién relevante del
proyecto, siendo un excelente resumen ejecutivo.

El Marco Logico es particularmente adecuado para informar a las instancias que asumen la
responsabilidad politica del proyecto y otras instancias relativamente alejadas. Ilustra “de un
vistazo” los elementos fundamentales del plan y sus relaciones reciprocas.

Ademas, el marco logico ayuda a poner en evidencia los aspectos que deben ser abordados
mediante evaluaciones complementarias que permitan manejar mejor los riesgos del proyecto.

El Marco Logico es la punta del iceberg que ven las autoridades de la maxima conduccion, solo
la gerencia ejecutiva del proyecto necesita informacion detallada sobre las operaciones, la
marcha y los efectos del proyecto.

Esta matriz hace que la planificacion sea mas transparente. La conexién logica entre las casillas
ayuda a comprobar la coherencia la del plan. Hay que evitar que el debate sobre las relaciones de
causalidad entre resultados y objetivos, etc., se convierte en un juego intelectual, si esto ocurre la
Matriz puede perder facilmente su utilidad.

Para el trabajo practico con la matriz de planificacion del proyecto hay que recordar tres cosas:

¢ Cuando se ha escrito algo en la matriz de planificacion del proyecto, esto crea la
sensacion de que ha alcanzado un grado mayor de realidad y madurez.

¢ Un plan escrito en un texto corrido puede dar fa impresion de que se trata de algo bien
madurado. Pero si el mismo contenido es volcado en una Marco Logico, de pronto
resultan visibles lagunas, por e). en los indicadores, y toda la atencién se concentra de
pronto en lo que falta. Esto puede ser positivo, ya que pone de manifiesto que la
orientacion aln no estd completa, pero también puede tener un efecto paralizante, ya que
a fuerza de querer perfeccionar los planes no se llega a actuar.

* Una matriz que no se modifica en afios, no vale el papel en el cual se ha escrito. Por
principio todo puede modificarse. Cuanto mas profundo el nivel de planificacion, tanto
mas frecuentemente se requieren modificaciones.

E- Ejecucion del Proyecto

Para la ejecucion del proyecto, el marco Iégico y el plan de ejecucion son los documentos base y
contribuyen a la coordinacién y seguimiento del plan de ejecucién. El marco logico y el plan de
gjecucion son lo suficientemente breves como para que todos los participantes (no solo el
gerente) cuenten con una copia y contribuir a que todos sepan en forma especifica o que estan
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procurando lograr, cOmo puede medirse ¢l éxito, quidn se supone debe hacer qué, cudndo se
supone que lo haga, v que riesgos reguieren seguimiento v capacidad de anticipacién,

Comeo va se sefiald, el logro del Proposito v del Fin no estén bajo el control del gerente o ejecutor
del proyecto. El gerente sélo tiene control de las Actividades, el presupuesto v los Componentes
que entrega; lo demds estd fuera de su control {existen situaciones ajenas a g ejecucion del
proyecto sobre las cuales el gerente no tiene ningln control). Sin embargo, el perente tiene la
responsabilidad de hacer un seguimiento de todos estos factores, informar a las autoridades
superiores cuando parece que los supuestos no se van cumpliv, ¥ sugerir acciones que permitan
lograr el Propésito.

Parte del Marco Lagico bajo el control del Gerente del Proyecto

Kstrategia de | Indicadores Medios de Supuesios
Intervencitn Verificacién
Fin
Crbietive
Componente
Aptividades

Fo Evaluacion Bx-Post

En la fase de evaluacion ex—post, los evaluadores sabran qué resultados se esperaban v donde
pueden hallar informacion para verificar si lo lograron.

G- Lista de Verificacion de Disedo de Proyecto

Mo

»
TS

Lista de Verilicacidn de DHeefio de Provects

b ED Fin esté claramente expresadsn,

2 Los indicadores de Fin son wverificables en términos de cantidad,
calidad v tiempo.

3 El provecto tiene un solo Propésito.

4 El Proposito esta claramente expresado,

5> Los indicadores del Propdsito no son un resumen de los Componentes,
sino una forma independiente de medir el logro del Propésito,

& | Los indicadores del Propdsito s6lo miden lo que es importante.

7 Los indicadores del Propdsito tienen medidas de cantidad, calidad v
tiempo.




Lista de Verificacion de Disefio de Proyecto

Si

No

& |Los indicadores del Propésito miden los resultados esperados al final
de la ejecucion del proyecto.

% |Los Componentes (Resultados) del proyecto estdn claramente
expresados.

10- | Los Componentes estan expresados como resultados.

11- | Todos los Componentes son necesarios para cumplir el Propdsito.

12- |Los Componentes incluyen todos los rubros de los cuales es
responsable la gerencia del proyecto.

13- | Los indicadores de los Componentes son verificables en términos de
cantidad, calidad y tiempo.

14- | Las Actividades incluyen todas las acciones necesarias para producir
cada Componente.

15- |Las Actividades identifican todas las acciones necesarias para recoger
informacién sobre los indicadores.

16- | Las relacion entre las Actividades vy el presupuesto es realista.

17- | La relacién entre el Propdsito y el Fin es logica y realista.

18- | La relacién entre los Componentes y el Propésito es relista.

19- |La ldgica vertical entre las Actividades, los Componentes, el Propésito
y el Fin es realista en su totalidad.

20- |El Propdsito, junto con los supuestos a ese nivel, describen las
condiciones necesarias, aun cuando no sean suficientes, para lograr el
Fin.

21- |Los Componentes, junto con los supuestos a ese nivel, describen las
condiciones necesarias y suficientes para lograr el Propésito.

22- | Los supuestos a nivel de Actividad no incluyen ninguna accién que
tenga que llevarse a cabo antes que puedan comenzar las Actividades
(Las condiciones precedentes se detallan en forma separada).

23- |La columna de medios de verificacion identifica donde puede hallarse
la informacion para verificar cada indicador.

24- | El Marco Logico define la informacion necesaria para la evaluacion

del proyecto.
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