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e La definicion de problemas, fines, objetivos y prioridades es un proceso
indispensable en el proceso de formacion de politicas, programas y/o
proyectos de gobierno en sus tres 6rdenes.

e Se presenta un ejemplo, elaborado con base en la Metodologia del
Marco Loégico y, la idea fundamental es ir presentando cada paso y que
los participantes en el taller, a partir de estos ejemplos, vayan
realizando sus propios proyectos, retomando desde el ejercicio inicial
con “la transformacion deseada”.
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Objetivo de esta presentacion

® Practicar de forma interactiva, la forma de elaborar un
arbol de problemas y decisiones, asi como practicar
habilidades para su redaccion y darle contexto a partir de la
MMIL, siguiendo los pasos de esta metodologia en un caso
concreto de interés para quienes participan en el
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Es necesario, al preparar un proyecto, identificar correctamente el

problema que se va a abordar, sus causas y sus efectos.

Para ello se utiliza frecuentemente una metodologia desarrollada
originalmente por la AID (cooperacion de EEUU), perfeccionada por la GTZ
(cooperacidon alemana) en su método ZOPP y adoptada recientemente por
el BID como parte de la Metodologia del Marco Logico.

Esta metodologia se basa en la construccién de los llamados “Arbol del
Problema” y “Arbol de Objetivos” para, a partir de este Ultimo, definir
acciones que permitan atacar las causas del problema, combinandolas

luego en alternativas de proyecto. ;



Los distintos pasos que contempla el método, y que se examinaran en
detalle a continuacién son: a) Identificar el problema principal; b) Examinar
los efectos que provoca el problema; c) Identificar las causas del problema;
d) Establecer la situacion deseada (objetivo); e) Identificar medios para la
solucion; f) Definir acciones y, g) Configurar alternativas de proyecto

Cabe sefialar que este método puede ser aplicado por una sola persona,
pero sus resultados son muy superiores cuando se trabaja en un equipo
multidisciplinario. También puede ser desarrollado en conjunto con la
comunidad donde se realizara el proyecto.
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Construyendo el arbol de efectos

Un buen recurso para desarrollar esta tarea son las distintas ideas sobre
definicion del problema que se consideraron antes de decidirse por una de
ellas. Es muy probable que buena parte de los efectos ya hayan sido

mencionados al hacer la “lluvia de ideas” como posibles definiciones del
problema.

La construccion del arbol de efectos se inicia dibujando un recuadro y
escribiendo en él la definicion acordada para el problema. Luego se dibujan
sobre éste nuevos recuadros, en los cuales se anotan los efectos mas
directos que la existencia de dicho problema esta causando.
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lEXE

Arbol de efectos

Alto nivel de
pobreza

Bajo potencial Menores
productivo I:::n::al remuneracionas
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Postergacion de Mayor costo de Menor
otras necesidades produccion rendimiento

Deficiente
calificacion
laboral
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Alia tasa de Elevados cost : E'"E"‘la'-':'“r : Mayor inasis-
mortalidad de atencién de nasisiencia tencia y repi-
salud laboral tencia escolar

Fy F

Alta tasa de enfermedades en la localidad
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A construir un arbol de efectos!

pobreza

Bajo potencial Menores
productivo local remuneraciones
I
|

Postergacidon de } { Mayor costo deJ Menor { De.".men.te J

{ Alto nivel de

otras necesidades produccidan rendimiento calificacion

laboral
‘\

Alta tasa de Elevados cost : a"";la‘{“r : Mayor inasis-
mortalidad de atenci6n de nasisiencia tencia y repi-

s

salud laboral tencia escolar

'Y Fy F

[ Alta tasa de enfermedades en la localidad

Un ejercicio de aplicacion:
A partir de ese modelo, construir el Arbol de efectos
de su proyecto, programa o politica publica. 8
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Construyendo el arbol de causas

El siguiente paso consiste en analizar las causas que han dado origen al
problema. Para ello se procede en forma similar: se dibuja un recuadro y
se anota en éste el problema identificado.

Luego nos preguntamos que ha llevado a la existencia del problema vy
anotamos las distintas ideas en recuadros bajo el éste. Se dibujan
inmediatamente bajo el problema las causas mas directas, por obvias que
parezcan, uniéndolas con flechas de abajo hacia arriba (siguiendo la
relacion causa-efecto) al problema.
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lEXE

Arbol de causas

Alta tasa de enfermedades en la localidad

T T

Malos Deficienta Contaminacion Ambiente
habitos de acceso a centros del agua contaminado e
higiene de salud insalubre

1 A |

Falta de [ Inexistencia l Mal manejo de

educacion en de l0s residuos
higiene alcantarillado | solidos )

en malas condiciones en la localidad

Vias a centros vecinos l Mo hay atencion
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A construir un arbol de causas!

{ Alta tasa de enfermedades en la localidad ]

T T |

Malos Deficiente Contaminacion Am buente
habitos de acceso a centros del agua contaminado e
higiene de salud insalubre

F

Falta de Inexistencia l [ Mal manejo de

educacion en de los residuos
higiene alcantarillado | solidos

A

en malas condicionas en la localidad

V(as a centros vecinos l No hay atencién

Un ejercicio de aplicacion:
A partir de ese modelo, construir el arbol de
causas de su proyecto, programa o politica publica. 11
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Completando el Arbol de Problemas

Una vez completado el arbol de causas, este puede ser unido
al arbol de efectos, creando asi el arbol de causas-efectos o
arbol del problema.

En esta etapa es conveniente verificar que no aparezca una
misma situacion como causa y efecto a la vez (situacion
bastante frecuente).

En tal caso habra que revisar bien que se quiso decir al definir
dicha situacion y ver si se cambia la redaccion de una de ellas
0 si se opta por dejarla solo como causa o sélo como efecto.

12
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Arbol de Problemas

Alto nivel de
pobreza
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productivo local
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Postergacion de
otras necesidades
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Mayor costo de
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Menor
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calificacion
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rendimiento
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Alta tasa de
mortalidad

Elevados cost
de atencion de
salud

Fy

Mayor
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laboral

Mayor inasis-
tencia y repi-
tencia escolar
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[ Alta tasa de enfermedades en la localidad

Malos
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acceso a centros

Contaminacicn
del agua
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contaminado e
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.
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lEXE

A construir un arbol de problemas!

Un ejercicio de aplicacion:
A partir de este modelo,
construir el arbol de
problemas de su proyecto,
programa o politica publica
del gobierno que
representa en este
seminario-taller.
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Menores
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Postergacion de Mayor costo de Menor
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produccion rendimiento
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Malos Deficienta Contaminacion Ambiente
habitos de acceso a centros del agua contaminado e
higiena de salud |nsalubre
Falta de Inexlstenma Mal manejo de
educacidn en de los residuos
higiene alcantarillado | solidos J
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Vias a ceniros vecinos
en malas condicionas

Mo hay atencién
en la localidad
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El siguiente paso consiste en crear el arbol de objetivos. Este sera una
representacion de la situacion esperada al resolver el problema.

Para construirlo se parte del arbol del problema, buscando para cada uno
de los recuadros de dicho arbol la manifestacidn contraria a las alli
indicadas.

Si algo faltaba, ahora existira, si un bien estaba deteriorado, ahora estara en
buenas condiciones, si la poblacidn sufria, ya no lo hara mas.

Todo lo negativo se volvera positivo, como tocado por una varita magica.
15
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Arbol de Objetivos, el ejemplo

Buen pE:tenciaI Mayores
roductivo local remuneraciones
Priorizacion de Menor costo Mayor Adecuada
otras de produccion rend miento caifl:.amjn laboral
necesidades //"
Baja tasa de Moderados costos Menor Memr inasis-
mortalidad de atencion de inas istencia tenda y repi-
T salud laboral tenc:a escolar
Baja tasa de enfermedades en la localidad

de higiene

a ceniros de salud racion del agua taminado y sano

[ Buencs habitos ] [ Adecuado acceso

No hay contami- ‘ Ambiente descor-

Eau':ale Buen manejo de s
alcantarillado residucs sdlidos

Vias a certros vecinos Hay atencion en
en buenas condiciones B localidad

16
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lEXE

El Arbol de Objetivos

Es frecuente encontrar causas o efectos para los cuales no es
posible concebir una manifestacion opuesta.

Ello puede deberse a que hay un problema en el arbol causas-
efectos, en cuyo caso éste debera ser revisado. Pero pueden existir
también situaciones para las cuales no es razonable considerar la
manifestacion opuesta (por ejemplo, para “crecimiento
poblacional” o para “fuerte expansion del comercio”).

En tales casos habra que limitarse a consignar la situacion en el
arbol del problema, pero no se la reflejara en el arbol de objetivos.

L7
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lEXE

A construir un arbol de objetivos!

Menor nivel de
pabr:

Buen puternal

Mayores
remuneraciones

Priorizacion de Adecuada
otras ' calificacon laboral
necesidades
i ici i iAn: tasa de Moderados costos Menor Memrlr'ﬂss
Un ejercicio de aplicacion: [ma asa derados cost [ wm'steth oy etk
A partir de este modelo, salud laboral tencia escolar
construir el arbol de objetivos T
de su proyecto, programa o Baja tasa de enfermedades en la localidad
politica publica
Euencsh‘.i}rtus Adeclﬂd:laccaﬁn

No hay contami- ‘ Ambiente descon-

de I'lglem a ceniros de salud racion del agua taminado y sano
Exle m'j" Biste Buen manejo de los
en higiere alcantarilado residucs sdlidos
Vias a certros vecinos Hi‘f atencion Bn
en bienas condiciones i localidad 18
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Una vez completada l|a revision del arbol del
problema y del arbol de objetivos, el equipo podra
proceder a estudiar como materializar los medios
cuya existencia garantizaria la solucién del problema.

Para ello es necesario estudiar los distintos medios
anotados en el arbol de objetivos, concentrandose en
los de nivel inferior.

Para cada una de éstos deberemos considerar una
accion (o mas de una) que sea factible realizar para
contar efectivamente con dicho medio. Por ejemplo,
si el medio fuese “pupitres en buenas condiciones”, la
accion podria ser “reparacion de pupitres”.

T
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Priorzacsin de Meyor
oiras rendimierio :aimcmH:u:ra]
necesidades
[Ha'ptmnch ] [mde I;m ”E":'”'E“'
mortalidad atancon IEEH'B"H tencia y
salud laboral femcE
i f
Baja tasa de enfermedades en II localidad
Buencs hébitos mhmst-mu hhtqrmmn- AmbEnte descon-
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Curso de y B disposician final
capacitacion an Construccion de una
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lEXE

Menor nivel de
br

A definir las acciones!

Buen p;:nteru'al
roductivo local

Mayores
remuneraciones

rend miento calificaddon laboral

anzazljn de Menor costo
de produccion

Mayor w [ Adecuada 1
I'EGEEIjHﬂEE

Moderados costos
de atencidn de
sad

mortalidad tenda y repi-

tencia escolar

[ Baja tasa de

Menor
inasistencia

laboral

Menor inasis- ]

Un ejercicio de aplicacion:
A partir de este modelo, Definir
las acciones de su proyecto,

Baja tasa de enfermedades en la localidad

programa o politica publica
Buenos Iﬂ}rtos Adecmm acceso No hay contami- Ambiente descon-
[ de rlgrene a centros de salud macidn del agua ‘ taminado y sano
Exite mm Existe Buen manepo de los
en higiere zlcartariladn residucs sdlidos
Vias acerntros vecinos Hi‘f atencién Bn

en buenas condiciones i localidad 21




Para configurar las distintas alternativas de solucidn
del problema se agruparan acciones
complementarias. Cada accion sustituta, junto con
las que le sean complementarias, dara origen a una
alternativa de proyecto. Para algunas de las acciones
antes definidas, alternativas de proyecto podrian
generarse como se indica en la figura siguiente.

Este primer analisis permitira descartar rapidamente
aquellas alternativas que por uno u otro motivo sean
claramente no viables. Ello ahorrara trabajo al equipo
cuando las distintas alternativas de proyecto deban
ser analizadas en detalle.




Para ello es conveniente discutir en el equipo del proyecto 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
alternativa de proyecto

Impacto ambiental

23
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Mejoramiento Curso de Construccion de
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Alternativa 2
Construccion
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Alternativa 1
Mejoramiento
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+ Curso o
L capacitacion en
capacitacion en .
higiene higiene
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lEXE

A establecer las alternativas de solucion!

, ] ~N ~ - ™
Mejoramiento Curso de ‘ Construccion de

camino a capacitacion en un centro de

L Andahuaylas S higiene salud

Alternativa 1 Alternativa 2

Mejoramiento
camino a
Andahuaylas
+ Curso L

L capacitacion en
capacitacion en .

.. higiene

higiene )

Construccion

de un centro de
salud
+ Curso

Un ejercicio de aplicacion:
A partir de este modelo, establecer las alternativas
de solucion de su proyecto, programa o politica publica o3
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Arbol de Obje
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En algunos textos se postula una transposicion
directa del arbol de objetivos al resumen narrativo
del proyecto.

Sin embargo, ello rara vez es posible,
requiriéendose buen juicio y algunos ajustes para
obtener un buen resumen narrativo.

Puede ser necesario cambiar la redaccion y habra
gue revisar cuidadosamente que se mantenga la
|6gica vertical causa-efecto al pasar del arbol de
objetivos al resumen narrativo.

26
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lEXE

L:lLDi o =

Un ejercicio de aplicacion: i m":" m E,E

A partir de este modelo, Pasar 1 "?_ 7 .

de su arbol de Objetivos a la | oaj tam to cnlormedados anlalovalkind | =l | Propésto
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lEXE

Un aspecto de suma importancia al estudiar las alternativas de
proyecto es considerar los intereses y expectativas de los
involucrados. Distintas organizaciones, empresas, grupos e
individuos participaran o estaran interesados en cualquier
proyecto, por pequeiio y sencillo que éste sea.

Sus intereses pueden ser coincidentes, complementarios o
incluso antagonicos. Por ello es muy importante para el buen
desarrollo del proyecto identificar a todos los involucrados y
analizar sus intereses y expectativas con el propdsito de
aprovechar y potenciar el apoyo de involucrados con intereses
coincidentes o complementarios al proyecto, disminuir Ia
oposicion de involucrados con intereses opuestos al proyecto y
conseguir el apoyo de los indiferentes.

29
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Analisis de Involucrados

Ejemplos de posibles involucrados en un proyecto son:

Quienes resultaran beneficiados/as del proyecto, directa o indirectamente, quienes
tendran interés en que éste se ejecute.

Quienes seran perjudicados/as directa o indirectamente por el proyecto (victimas del
proyecto) y que se opondran a su ejecucion.

La comunidad de la zona en que se localizara el proyecto, cuyo apoyo u oposicion
dependera del tipo de proyecto y sus expectativas o aprensiones.

El promotor(a) del proyecto (persona o entidad) quién deberia ser por definicion el
principal impulsor de la ejecucién del proyecto (lo cual no siempre es cierto).

El financista del proyecto (persona o entidad) cuyo principal interés sera que los
recursos se inviertan bien vy, si se trata de un crédito, que éste sea repagado
oportunamente.

30
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lEXE

Analisis de Involucrados

Las autoridades de gobierno, ya sean comunales, municipales, estatales,
regionales o nacionales cuya posicion y rol respecto al proyecto dependera
de la funcidon que desempeien.

Grupos ecologistas, que se opondran a cualquier proyecto que impacte
negativamente en el medio y apoyaran aquellos que protegen o mejoran el
ambiente.

Grupos étnicos interesados en defender sus derechos y su cultura o en
buscar compensaciones por abusos pasados o discriminacion actual.

Organizaciones no gubernamentales —ONG- cuya posicion respecto al
proyecto dependera de su mision institucional.

Empresas proveedoras de insumos del proyecto o usuarias de los bienes o
servicios gque éste producira, asi como también aquellas que se veran
afectadas por el proyecto.

31
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Principales Tareas del Analisis de Involucrados

Identificar todos los grupos, las entidades u
organizaciones y las personas que pueden
tener interés o verse beneficiados o
perjudicados directa o indirectamente con el COONNANA
proyecto. —

Caracterizar brevemente a cada uno de los
involucrados a través de una descripcion de
sus principales caracteristicas e intereses.

Categorizarlos por dareas de interés
(beneficiarios del proyecto, opositores a éste,
entidades reguladoras o supervisoras, etc.)

32
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Principales Tareas del Analisis de Involucrados

Analizar sus problemas, necesidades, intereses y expectativas,
tratando de determinar lo mejor posible que posicion asumiran
frente al proyecto y con qué fuerza lo haran. También es
necesario analizar sus fortalezas y debilidades (nivel de
organizacion, peso econdmico o politico). Asimismo, puede ser
util estudiar qué posicion han adoptado antes frente a proyectos
de caracteristicas similares y que acciones han realizado.

Por ultimo, con base en la informacion recopilada debera
estudiarse el impacto que los distintos involucrados podrian tener
sobre la ejecucion y operacion del proyecto.

33
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Mapa de relaciones

Representa en forma grafica a los distintos
involucrados y las relaciones existentes entre
ellos, agrupandolos ademas segun sus
intereses.

Pueden utilizarse distintos grosores de linea
para representar fortaleza de las relaciones o
intereses, distintos tamafnos para representar
la fuerza e los grupos y colores para reflejar
temas de interés.

Este método tiene la ventaja de todo método
grafico: entregar una gran cantidad de
informacion en forma resumida y clara. A
continuacion se presenta un ejemplo de mapa
de involucrados.

Y
... -
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Mapa de relaciones

Indiferentes

Ejecutores

Proyecto ]

\‘./. f/ d g\:} A Beneficiarios

Opositores Y,
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A practicar su mapa de relaciones de Involucrados

Un ejercicio de aplicacion: ‘ E ¥
A partir de este modelo, 3 ..?';.,'
elaborar su mapa de r*ot oy
relaciones entre los

involucrados de acuerdo con la
MML en su proyecto,
programa o politica publica

':':'?.'f;é’yf‘}.:}
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lEXE

La tabla de expectativas — fuerzas

Se anotara para cada involucrado sus intereses o expectativas y se le
asignara un valor a cada uno (valencia) que represente el nivel de
importancia que tiene para el grupo (positivo si es favorable, negativo
Si se opone).

Ademas se estimara en una escala prestablecida (por ejemplo 1 a 5) Ia
fuerza del involucrado para defender sus intereses. Multiplicando
Valencia por Fuerza tendremos una estimacion numérica del nivel de
apoyo u oposicion que tendra el proyecto por parte de dicho involucra.

Resul-

Grupo Interés o expectativa Valencia | Fuerza tante

V*F
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Fin

Una localidad en la cual buena parte de la poblacion esta
en condicion de pobreza. En un trabajo con la comunidad
se determind que son varias las causas que contribuyen a
ello, siendo una de estas que en la zona hay una alta tasa
de enfermedades contagiosas. Ello afecta el rendimiento
laboral de los adultos y el desempefio escolar de los ninos,
incrementando y perpetuando la pobreza. En tal caso el Fin
de un proyecto que apunte a mejorar las condiciones de
salud de la poblacion podria ser “Contribuir a reducir la
pobreza de los habitantes de Pueblo Esperanza” (nombre
de la localidad del ejemplo).
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iela de Politicas Pablic:

A practicar las fuerzas y expectativas de Involucrados

Un ejercicio de aplicacion:

[ : : SN Resul-
= porliE de ool mogelo, Grupo Interés o expectativa | Valencia | Fuerza ‘
elaborar su tabla de fuerzas y fante
expectativas entre los )

: Vi
involucrados de acuerdo con la

MML en su proyecto,
programa o politica publica
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Escuela de Politicas Pablicas

Propadsito

La poblaciéon de Pueblo Esperanza cuenta con atencion de salud y
una escuela basica”.

Pues, si fuera el caso: ¢Qué se priorizaria? ¢El centro de salud o la
escuela basica?

Se acostumbra expresar el Propdsito como una situacion alcanzada,
no como un resultado deseado. Asi, definir el Propdsito del proyecto
como “Reducir la tasa de morbilidad de la poblacién de Pueblo
Esperanza” es incorrecto. Lo correcto es definirlo como “Morbilidad
en Pueblo Esperanza reducida”. El Propdsito tiene siempre una
estrecha relacidon con el nombre que se le asigna al proyecto, aunque
puede haber diferencias en la redaccion. Por ejemplo, el proyecto
propuesto podria denominarse “Mejoramiento de la salud de los

habitantes de Pueblo Esperanza”.
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lEXE

Escuela de | Publicas

Componentes

Los Componentes son los productos o servicios que debe producir el
proyecto. Puede tratarse de infraestructura (edificios, viviendas, caminos,
tendido eléctrico, red de cafierias, etc.), bienes (mobiliario, equipos
agricolas, instrumental y equipos médicos, etc.) o servicios (capacitacion,
vacunacion, nutricion, etc.).

los Componentes deben ser los necesarios para que sea razonable esperar
gue una vez producidos, se logre el Propdsito del proyecto. Por ejemplo, no
se lograra el objetivo de reducir la morbilidad de |la poblacién de Pueblo
Esperanza si construye el centro de salud pero no se le dota del
equipamiento y los recursos humanos necesarios.

Por ejemplo, definir un Componente como “Construccion de un centro de
salud” es incorrecto. Lo correcto es definirlo como “Centro de salud

construido”.
i



lEXE

Escuela de Politicas Pablicas

Actividades

El Componente “Centro de salud construido” podria tener
asociadas las macro-actividades “Preparaciéon del terreno”,
“Construccion de obra gruesa” y “Terminaciones del centro”. Mas
tarde, al preparar el programa de ejecucion, podriamos subdividir
la macro-actividad “Preparaciéon del terreno” en las actividades:
“Limpieza y desmalezado”; “Retiro de escombros”; “Nivelacidn
del terreno”; “Cercado” y, “Construccion de drenes”, haciendo
luego lo mismo con las otras macro actividades.
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Resumen Narrativo

Practicar...

Contribuir a reducir la pobreza de los
habitantes de Pueblo Esperanza.

Morbilidad en Pueblo Esperanza reducida.

1.- Centro de salud construido
1. - Equipamiento instalado
3.- Poblacidn capacitada en higiene

1.1.- Preparacicn del termeno
1.2.- Construccidn de obra gruesa
1.3.- Terminaciones del centro

2.1.- Adquisicidn de equipamiento
2.2 - Instalacidn de equipos

3.1.- Preparacion de materiales
3.2.- Seleccidn de participantes
1.3.- Realizacidn de cursos
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Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Indicadores

Los indicadores son fundamentales para una buena
administracion de la ejecucion del proyecto y para la

evaluacion de sus resultados e impactos. S SRS
A

Definen metas especificas que posibilitan estimar en qué
medida se cumplen los objetivos en cuatro dimensiones: 2 g
calidad, cantidad cronograma y costos. Ello permite e ¥ &
analizar la eficacia de los resultados del proyectoyla 4 P el
eficiencia con que éste se ejecutd o se opera. '\@ ;& (Q Y

., /?_/’f—"

Para ello los indicadores establecen una relacidn entre
dos o mas variables. Por ejemplo, entre la variacion
porcentual de los ingresos medios de una comunidad en
un determinado periodo de tiempo, comparado con el
incremento porcentual de los ingresos medios en el pais.
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lEXE

Escuela de | Publicas

Indicadores

Para definir buenos indicadores es
recomendable proceder en los siguientes pasos:

PRIMERO: Se debe considerar el objetivo cuyo logro se pretende medir a
través del indicador. Por ejemplo, a nivel de Propdsito el objetivo es
“Morbilidad en Pueblo Esperanza reducida”.

SEGUNDO: Seleccionar luego qué aspectos del logro del objetivo se quiere
medir. Estos pueden tener que ver con la eficacia o calidad de los resultados,
con el cronograma de ejecucion, con el costo incurrido, o con la eficiencia en
la ejecucion o en la operacion. Por ejemplo, puede interesarnos medir la
reduccion en la tasa de morbilidad en la poblacion de Pueblo Esperanza
(indicador de eficacia).

TERCERO: Decidir con qué periodicidad se medira el indicador. Asi, el indicador
para el objetivo antes mencionado podria ser: “Reduccion porcentual anual de

la tasa de morbilidad de los habitantes de Pueblo Esperanza”. i



Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Tipos de Indicadores

Indicadores de eficacia: apuntan a medir el nivel de cumplimiento de los
objetivos, como por ejemplo: “Incremento porcentual en la cobertura de
atencion de salud en la localidad”.

Indicadores de eficiencia: buscan medir que tan bien se han utilizado los
recursos en la produccién de los resultados. Para ello establecen una relacién
entre los productos o servicios generados por el proyecto y el costo incurrido
o los insumos utilizados. Por ejemplo, un indicador de eficiencia seria: “Costo
promedio por persona capacitada por semana de curso”.

Indicadores de calidad: buscan evaluar atributos de los bienes o servicios
producidos por el proyecto respecto a normas o referencias externas. Suelen
ser los mas dificiles de definir y de medir, pero son de suma importancia para
una buena gestion de los proyectos y para la evaluacion de resultados. Por
ejemplo, en un proyecto fruticola un indicador de calidad podria ser:
Porcentaje de la fruta cosechada en una temporada que califica para
exportacion (calibre, color, etc.). Con frecuencia se utiliza como indicadores
de calidad en proyectos que entregan servicios a los beneficiarios el nivel de
satisfaccion de éstos segun los resultados de encuestas.
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Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Tipos de Indicadores

Indicadores de costo: relacionan el costo programado con el incurrido en
las actividades del proyecto (presupuestado versus real). Por ejemplo,
“Variacion porcentual del costo efectivo de los cursos con respecto al
costo presupuestado”.

Indicadores de economia: Miden la capacidad del proyecto o de la
institucion que lo ejecuta para recuperar los costos incurridos, ya sea de
inversion o de operacion. Dicha recuperacion puede ser via aportes de los
usuarios, contribuciones de otras entidades, venta de servicios. Por
ejemplo, un indicador de economia podria ser: “Porcentaje de
recuperacion del costo de operacion anual del centro de salud de Pueblo
Esperanza”.

Indicadores de cronograma: miden el nivel de cumplimiento de los plazos
programados para la ejecuciéon de actividades o para la generacion de los
Componentes. Por ejemplo, un indicador de este tipo seria: “Porcentaje
de las actividades cuyo plazo de ejecucidon superd el programado”. Otro
podria ser: “Numero promedio de dias de atraso por actividad”. Se utilizan
especialmente a nivel de Actividades.
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Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Tipos de Indicadores

Indicadores de cantidad: miden el nivel de cumplimiento respecto a la cantidad
programada de productos o servicios a generar. Por ejemplo: “Porcentaje de personas
capacitadas respecto a las programadas por mes”. Se utilizan especialmente a nivel de
Componentes y Actividades. No se utiliza el mismo tipo de indicadores en los distintos
niveles de objetivos, ya que lo que se pretende medir es diferente.

A nivel de Fin se trata de medir la contribucién del proyecto al logro del Fin, situacion
gue solo sera posible observar a mediano o a largo plazo. Por lo general, los
indicadores utilizados a nivel de Fin mediran eficacia, y en ciertos casos eficiencia,
calidad o economia. Por ejemplo, un indicador de eficacia a nivel de Fin podria ser:
“Variacion del porcentaje de la poblacion de Pueblo Esperanza en situacion de
pobreza respecto a la variacion porcentual de la poblacidon en situacidon de pobreza a
nivel regional”

A nivel de Propdsito se intenta medir el impacto generado al término de la ejecucion
del proyecto. A este nivel suelen utilizarse indicadores de eficacia y eficiencia, y en
ciertos casos de calidad o de economia. Por ejemplo un indicador de eficacia a nivel
de Propdsito podria ser: “Variacion en el niumero promedio de dias de ausentismo
escolar en Pueblo Esperanza”. Un indicador de calidad podria ser: “Variacion en el
indice de satisfaccion de la comunidad con los servicios de salud disponibles” (habria
gue definir este indice y determinarlo antes de iniciar el proyecto). 48



Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Tipos de Indicadores

A nivel de los Componentes los indicadores suelen medir eficacia, eficiencia,
calidad y en ciertos casos economia en la provisidon de los bienes o servicios por
el proyecto. Por ejemplo, indicadores a este nivel podrian ser: “Porcentaje de la
poblacion objetivo capacitada al término del proyecto” (eficacia), “Numero de
capacitados por capacitador por afio” (eficiencia) “Nivel de conocimientos de los
capacitados” (calidad) y “Porcentaje del costo de los cursos aportado en bienes
o servicios por la comunidad” (economia).

Por ultimo, a nivel de las actividades el unico indicador empleado suele ser el
costo presupuestado por actividad. Ello a fin de no extender demasiado la MML.
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Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Practicar...
La figura siguiente presenta el Resumen Narrativo del proyecto y algunos

Indicadores definidos para el caso que se ha venido desarrollando como ejemplo:

Wariacidndel porcentaje de la poblacidn
Conftribuir a reducir la pobreza de | de Pueblo Esperanza en ntmmj;

los habitantes de Pueblo m?rmrmﬁnnhmriw
apcblm ensim\cEon A A
Esperanza nivel mgional

Varnacidnen el mimemn promedio de dias
die ausenfismo escolar &n Pushlo
Esperanza.

Varacidnen el mimen promedio de dias
de ausentismo laboral en Pueblo

Es

an el indice de satisfaccidn de la
comunidad con los servicios de salud

disponibdes

Porcentaje de la poblacidn ohjetivo

l.- Centro de salud construido capacitada al Ermino del proyecto
Mimerm de capacitados por capacitador
2.- BqEpamicnio instalado POr afio.

Mivel de conoci mienios de los capacitados
3.- Poblacidn capacitada en Porcentaje del cosio de los cursos

higiene aportado enbienes o servicios por la
comunidad

Morbilidad en Pueblo Esperanza
reducida.

J- Pepamciin del Emeno
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~ Realizacidn
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lEXE

Escuela de | Publicas

Medios de Verificacion

Los medios de verificacion corresponden a las
fuentes de informacion que se utilizaran para
obtener los datos necesarios para calcular los
indicadores.

Medios de
verificacion

La existencia de esta columna en la MML tiene
la ventaja de obligar a quién formula el proyecto
y define los indicadores a identificar fuentes
existentes de informacion. Propésito

Compo-

. . / . . . . nentes
O bien, si estas no estan disponibles, a incluiren [— =

el diseno del proyecto actividades orientadas a dades
recoger la informacion requerida.
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Escuela de | Publicas

lEXE

Medios de verificacion pueden incluir

Los medios de verificacion corresponden a las
fuentes de informacion que se utilizaran para
obtener los datos necesarios para calcular los
indicadores.

Medios de
verificacion

Fin
La existencia de esta columna en la MML tiene la

ventaja de obligar a quién formula el proyecto y Propasito

define los indicadores a identificar fuentes Compo-

existentes de informacion. nentes
Activi-
dades

O bien, si estas no estan disponibles, a incluir en el
diseno del proyecto actividades orientadas a
recoger la informacioén requerida.
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lEXE

Medios de verificacion pueden incluir

Estadisticas existentes o preparadas especificamente para el calculo de
los indicadores del proyecto. Fuentes posibles de estadisticas son los
institutos nacionales de estadistica (INEGI), las diferentes dependencias
del ejecutivo federal, estatal o municipal (en particular SEP, SSA,
SAGARPA, SEDESOL, Vivienda, Trabajo, Economia y Planeacidn) asi como
distintos servicios publicos, ciertos organismos internacionales (CEPAL,
FAO, OIT, FMI, PNUD) y algunas ONG. Por cierto que también en la propia
institucion que adelanta el proyecto pueden existir estadisticas utiles para
el calculo de los indicadores.

Material publicado que contenga informacion util para verificar el logro
de los objetivos del proyecto. Puede tratarse por ejemplo de estudios
cuyo tema se relacione con el proyecto, publicaciones en periddicos o
revistas, tesis universitarias y normas nacionales o internacionales
(especialmente para definir las metas). Una buena forma de acceder a
material de este tipo con rapidez y a bajo costo es buscarlo en Internet.
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lEXE

iela de Politicas Pablic

Medios de verificacion pueden incluir

Inspeccion visual por parte de algun especialista. En particular,
para verificar el logro de los Componentes, tanto en calidad como
en cantidad, puede recurrirse a la visita de un experto en el tipo de
bienes o servicios que el proyecto genera.

El resultado de encuestas es un medio de verificacion de uso
frecuente. Estas pueden haberse realizado con otro fin o ser
ejecutadas especificamente como una actividad del proyecto. Son
especialmente utiles en el caso de indicadores cuyo objetivo sea
medir calidad (a través del nivel de satisfaccion de los usuarios de
los bienes o servicios generados por el proyecto).

Los informes de auditoria y registros contables del proyecto son
medios de verificacion que ayudan al calculo de indicadores de
costos y de eficiencia. 54
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Praclicar...

Fichas de camcterizacitn social
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Supuestos

La posibilidad de que ocurran cambios en la estructura
organizacional o en el rol asignado a las entidades involucradas
directamente en la ejecucidon del proyecto. Por ejemplo, el riesgo de
que la entidad que administra la ejecucion del proyecto sufra una
fuerte reduccién de personal.

La ocurrencia de una crisis econdmica que afecte el desarrollo del
proyecto. Por ejemplo, haciendo subir el costo de los insumos
importados, como resultado de una devaluacién, muy por sobre lo
presupuestado.

Inestabilidad politica, ya que cambios de autoridades pueden
conllevar cambios en las prioridades. Si el proyecto deja de ser
prioritario, es probable que no cuente con los recursos requeridos en
la cantidad y con la oportunidad necesaria para cumplir las metas.

Inestabilidad social que pueda afectar al proyecto. Por ejemplo, como
resultado de huelgas o de la ocurrencia de hechos de violencia.
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Escuela de Politicas Pablicas

lEXE

Supuestos

Problemas presupuestales en la entidad que financia el proyecto, obligando a esta a recortar
los fondos asignados. O bien, atrasos en la entrega de los recursos comprometidos, lo que
seguramente

redundaria, en que se atrase la ejecucion del proyecto.
Eventos de la naturaleza tales como lluvias torrenciales, huracanes, sismos, sequia, plagas, etc.

Problemas con el suministro de insumos, por ejemplo como resultado de trabajar con
proveedores desconocidos

Conflictos internacionales que puedan afectar los insumos o el financiamiento del proyecto.
Por ejemplo, un conflicto en el Golfo Pérsico puede hacer subir el costo del petréleo y tornar
no rentable un proyecto de transporte.

El uso en el proyecto de nuevos métodos de trabajo, equipos no probados o tecnologias de
reciente desarrollo sobre las cuales no hay experiencia.
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33.- Beakimnidn

Practicar...
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Técnicas para medir resultados

(Recomendaciones que dan viabilidad a
las condiciones para evaluar un proyecto)

Asegurar que un proyecto sea evaluable es una responsabilidad de los que
lo formulan y, al mismo tiempo, de los que lo analizan y lo aprueban.

Que un proyecto sea evaluable, significa que permite:

> Entender la l6gica de intervencion, sus principales hipdtesis y marco
temporal;

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

Técnicas para medir resultados

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

Diagrama de flujo de las preguntas que se debe hacer el
equipo del proyecto antes de incorporar un riesgo como
supuesto a la Matriz de Marco Légico:
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Gracias por su Atencion

Profesor: Ramon Montes-Barreto
Contacto: ramontes2005@yahoo.com.mx
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