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Séccion 01—~ © /1@y
MANUAL DEL SISTEMA DE MARCO LOGICO -

ESTUDIO DE CASO Y EJEMPLOS RELACIONADOGS A LA
TEMATICA INDIGENA
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INTRODUCCION

El presente manual, en tanto herramienta que conduce al aprendizaje, pretende contribuir a la discusion
y al intercambio de ideas en relacidn al Sistema de Marco Logico (SML) basado en ftados para mej Ia
conceptualizacion de intervenciones para el desarrollo y a su implementacion. Por ello esta principalmente
dirigido 2 quienes estardn involucrados en el disefio, monitoreo, supervision e implementacidn de proyectos.

La cooperacion para el desarrollo, a nivel internacional nacional y local, pone cada vez mas énfasis en la
busgueda de Itados y en la mejora de la efectividad del desarrolic.

Resultado: Producto, efecto o impacto, intencional o no, positive y/o negativo, de una
intervencion para el desarrolio

Cambio que se puede describir o medir y que surge de una relacidn causg-efecto.

Efectividad: Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de lo intervencion
para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relotiva. 1

En el concepto de efectividad pueden ¢ ger dos enfoques: hacer lo correcto y hacer las cosas
comectamente.

Hacer lo correcto se refiere a que en cualquier intervencion para el desarrollo — programa o proyecto —
al seleccionar una accion se priorizan una serie de aspectos en detrimento de otros. Esta priorizacion permite
entender &l enfoque especifico de un programa o proyecto en relacion a |a contribucion que ests aporta a las

prioridades asignadas por los paises, los dc ylost ficiarios.
Hacer las cosas correc se refiere a la necesidad de saber en qué medida lo planificado fue
efectivamente entregado. Para ello se necesitara contar con un si de gestidn, itoreo y evaluacion

enfocado en el logro de resultados.

Es importante mencionar que los bancos multilaterales de desarrollo y la mayoria de las organizaciones
y agencias de desarrollo utilizan marcos logicos para la conceptualizacion, disefio y seguimiento de los proyectos
que financian. Aungue la terminologia y el formato especifico que utilizan a menudo varian, todos utilizan
matrices que consig conceptos simil como se analizara posteriormente. A pesar de las diferencias,
existe cierta armonizacion debido a que todos especifican resultados a nivel de productos, efectos e impacto, y
establecen indicadores de medicion para cada uno de ellos. Asimismo todos incluyen informacion sobre dande y
como conseguir los datos que permitan verificar la ot i6n de los Itad

1 Lamayoria de I3 definiclones que se ufllizan en este Manual provienen del Giosarko de los prncipaies ierminas sobre evaluacion y
geslion basada en resullados, OECD-DAC, Paris, 2002. Disg en hlp-iiwwa.pecd onp 292 1/2754E04 pf
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A partir de la Conferencia Internacional sobre |a Financiacion para el Desarrollo de Naciones Unidas,
Monterrey 2002, tanto los entes que financian las intervenciones como los paises, se han enfocado en mejorar
la gestion de sus acciones de manera de maximizar el logro de resultados. La confe cia en M y fue
seguida por otros encuentros importantes en Roma en 2003, Marrakesh en 2004, Paris en 2005, Accra en 2008
y Doha, también en 2008. De estos enc ha surgido un dimi compartido sobre la necesidad
de concentrarse en la busqueda de resultados desde el inicio de una intervencion —prwectn o pmgnma ¥ en
monitorear su progreso, haciendo los ajustes necesarios para que los resultados sean alc

Dos de estas conferencias merecen particular atencion por el efecto que han tenide en como se entiende
actualmente |a cooperacion para el desarrollo. En Paris en 2005, los Ministros responsables de fomentar
el desarrollo de mds de 100 paises y los directivos de instituciones de desarrollo multilaterales y bilaterales
presentes suscribieron la Declaracidn de Paris sobre 13 Eficacia de Ia Ayuda al Desarrollo. Por medio de esta
Declaracion los paises e instituciones particig se comp a sus esfuerzos bajo los
principios de apropiacion, alineacion, armonizacion, gestion orientada a resultados y mutua responsabilidad. La
gestion orientada a resultados es definida en la declaracidn como la gestion e implementacion de la ayuda con un
enfoque en los resultados y la utilizacidn de la informacidn para mejorar la toma de decisiones.

Posteriormente, en el 3er Foro de Alto Nivel sobre [a Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, realizado en Accra
en 2008, fue suscrito el Programa de Accidn de Accra, reconociendo que el progreso en la implementacién de la
Declaracion de Paris no era suficiente. En este programa se reitera el compromiso de concentrar la cooperacion
en el logro de resultados, con un mayor énfasis en el aumento del nivel de transparencia y rendicion de cuentas,
asi como en |a optimizacion del uso de recursos y en |a participacidn de todos los actores involucrados, con una
mencion particular al rol de la sociedad civil.

Un resuitado importante de las © cias y foros realizados, ha sido el desarrollo y aplicacidn de los
principios de la Gestion Basada en Resultados (GBR) y de la Gestion para Resultados de Desarrollo (GpRD).

Definiciones

Gestion basada en Resuitados (GBR): Enfogue orientade a lograr cambios importantes en la
manera en que operan las organizaciones, mejorando el desempeiio en cuanto a los resuitados
como lo orientacion central. Proporciona el marco de la gestidn y las herramientas para la
planificocion estratégica, lo gestion de riesgos, el monitoreo del desemperio y la evalugcicn.
Sus objetivos principales son mejorar el oprendizaje administrative y cumpiir las obligaciones
de rendicion de cuentas mediante la informacion de desempeiio.

Gestion paro Resultados de Desarrollo (GpRD): Estrategia de gestion centroda en el
desempeno del desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resuitados del pafs. Proporciona
un marco coherente para la efectividad en el desarrollo en la cual Ia informacion del
desempeno se usa para mejoraria toma de decisiones, e incluye herramientas practicas para
la planificacidn estratégica, la gestion de riesgos, el monitoreo del progreso y lo evaluacion
de los resultodes.

LA PARTICIPACION DE LOS PUEBLOS INDIGENAS EN LA OEA
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Actualmente se reconocce que el proceso de mejorar las condiciones en una comunidad, una organizacion,
un pais o el mundo, se relaciona con la gestion del cambio. La gestion moderna exige una mirada que vaya mas alla
de las actividades y productos para enfocarse en los resultados efectivos; los cambios creados por los programas
y proyectos o a los cuales han contribuido. Los ejecutores pueden administrar sus proyectos o inversiones,
estableciendo resultados cl lefinidos, recolectando regularmente informacion para evaluar el progreso
y adoptando medidas correctivas a tiempo, lo que permite maximizar €l logro de los resultados de desarrollo.

La Gestidn b da en R ey IGBR}

P

4

*  Definir itados previstos realistas b en andlisis adecuados,

* Identificar de forma clara los beneficiarios de los programas y disehar los mismos para responder
a sus necesidades,

*  Hacer un seguimiento de los progresos realizados en la consecucion de los resultados y de los
recursos consumidos mediante indicadores adecuados,

* ldentificar y gestionar los riesgos teniendo presente al mismo tiempo los resultados previstos y los
Tecursos Necesarios,

* Aumentar los conocimientos por medio de las lecciones aprendidas e integrarlos en la toma de
dedsiones, &

* Informar sobre los resultados logrados y los recursos utilizados.

Aunque la gestion basada en Itados es casi sindnimo de la GpRD, cabe notar que esta ditima da un
paso mas adelante con la incorporacion de los principios de la GpRD, acordados en la Segunda Mesa Redonda
sobre Gestion para resultados de desarrollo realizada en el 2004. Entre estos principios se encuentran:

*  Centrar el didlogo sobre los resultados en todas las fases del proceso de desarrollo.

*  Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacion con los r

*  Mantener la medicion y la informacion accesibles (generacion de informes sencillos, economicos
y faciles de usar).

* Gestionar para y no por resultados |organizar recursos para lograr resultados).

*  Utilizar |2 informacion de resultades para aprender y para la toma de decisiones (rendicion de
cuentas).

ge oo

En la GpRD la informacicn sobre el desempenio guia el proceso de implementacion y determina Iz forma
de asignar los recursos. La GpRD proporciona una norma de gesnnn mads alta porque requiere que todos los
interesados directos pongan énfasis continuamente en el d P de itados a nivel del pais, en lugar de
en los resulftados a corto plazo.

La GpRD requiere que los g /ejecutores se enfoquen en la probabilidad razonable gue tendrian
que [as actividades que impl 1tan y los productos que desarrcllan puedan lograr los efectos directos deseados
y en hacer los ajustes necesarios durante la ejecucion para alcanzarlos. En otras palabras, mientras antes se

p ba que la resp bilidad de |a gerencia se limitaba en gran parte a convertir los insumos en productos,
Ia GpRD requi que la resp bilidad de la gerencia, el monitoreo y la evaluacidn se extiendan al logro de
efectos directos.

Cabe sefialar, que ni la GBR ni la GpRD permiten formular recetas o establecen ecuaciones pre-
establecidas, sino que ambas proveen de principios y estrategias generales que orientan los esfuerzos de
individuos y organizaciones hada la consecucion de resultados. Es asi como el uso gradual de técnicas de gestion

orientada a ltados ha llevado a adoptar un enfoque mds sistemdtico sobre todos los aspectos de la gestidn de
proyectos y programas, incluyendo el uso de una variedad de técnicas practicas para la gestion para resultados.
Entre ellas, se identifican la planificacion sgica b ia en resultados, el uso de felos logicos o marcos

de resultados, la formulacidn de presupuestos basada en resultados, la gestion de riesgos, y el Monitoreo y
Evaluacion (M&E) basado en resultados.
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Anivel de los paises la GpRD se operacionaliza por medio d iasyprog hacad ftados;
a nivel de proyectos, la GpRD se centra en el uso de un enfoque participativo en la gestidn de proyectos asi como
en el uso de herramientas que se orientan al logro de los Itados. Una de las dologias que, como 3

mas adelante, se puede usar en diferentes etapas del ciclo de proyectos para mejorar la probabilidad de alcanzar
resultados es el enfoque de marco ldgico.

v

En los afios setenta las instituciones del sector publico y las agendias i ionales de d o
C a utilizar modelos |dgicos, recreando el enfoque de planificacion de proyectos por objetivos utilizado
por los ingenieros para planificar el uso eficiente de los recursos. Posteriormente, en |a década de los noventa,
estas instituciones y agencias vieron el potencial que tiene emplear modelos ldgicos, como parte de la gestion
basada en resultados, para identificar los objetivos, resultados y metas de desarrolio deseadas. Posteriormente
los modelos logicos se adaptaron aun mas para apoyar la formulacion de resultados vy el menitoreo es dedir,
proponiendo objetivos claros, metas, indicadores y medios de verificacidn.

Definicion

Modelo ldgico: Herramienta técnica para resumir toda la informacidn pertinente relacionada

con lo asistencio para el desarrollo, un programa o un proyecto. los modelos ldgicos

generalmente se presentan en uno matriz que abarca categorias tales como objetivos/

resuftados; insumos, indicadores (o indicadores objetivamente comprobables); medios
: de verificacian; y 5up.;-es:c:s,-'.—:e_=gos Se han disehado varios tipos de modelos légicos para
" diferentes fines, de manera que no existe ningun formato “"correcto”.

Empleados correctamente, los modelos Iogicos permiten describir como los insumos pueden conducir
a resultados o productos inmediatos y luego demostrar de qué manera estos productos a su vez conduciran a
obtener resultados. En muchas agencias de desarrollo, los modelos logicos se denominan “marcos de resultados”
y sirven como una her C para ir 1a logica del cambio que fundamenta cualquier intervencion
de desarrollo.

El Marco Logico (ML), o el Sistema de Marco Légico (SML) como también se le denomina actualmente,
ha evolucionado desde su introduccion en la década del setenta. El SML incluye ahora las herramientas utilizadas
para la identificacion y conceptualizacion de proyectos (andlisis de involucrados, andlisis de problemas y
objetivos/resultades, y andlisis de alternativas) que se dran mas adelante, como también incluye el disefio
bdsico de la Matriz de Marco Logico (MML). El SML se conoce como una herramienta de disefio y gestion muy
util, ya que contribuye a la identificacion de objetivos/resultados claros, a la creacion de consenso entre todos
los involucrados, asi como a la implementacidn de intervenciones de desarrollo orientadas al logro/obtencion de
resultados.

EL SML permite, partiendo de un problema o necesidad identificada, disefiar una intervencidn (proyecto

o programa) y facilitar su implementacidn, seguimiento y ién. El propésito del SML es organizar y brindar
estructura al proceso de planificacidn de proyectos y comunicar informacion esencial sobre los mismos. Este
sirve como ayuda para pensar ldgicamente y no debe ser visto solo como un conjunto de procedimientos para la

planificacién de un proyecto o para su monitoreo y evaluadidn. Las principales caracteristicas del SML® son:

F

2 Para mayor detalie sobre las ventalas y limitaciones del SML ver el Anexo |

LA PARTICIPACIGN DE LOS PUEBLOS INDIGENAS EN LA OEA
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* QOrientacidn hacia resultados: las intervenciones deben orientarse al logro de resultades que solucionen
o transformen problemas especificos. Los resultados se identifican a través de objetivos y metas que son
dos perm Los equipos gerenciales se responsabilizan por la cbtencidn de estos.

* Proceso participativo y trabajo en equipos: el enfoque se centra en el principio de un proceso de disefio
e implementacion participativo de proyectos. La experiencia indica que los proyectos exitosas tienden a
ser los que han sido planeados y ejecutados considerando |as perspectivas e intereses de los principales
involucrados, incluyendo los beneficiarios o grupos meta, los donantes, etc. La conformacién de un
equipo de gestion, con la participacion de los "actores” mas importantes, enriquece el proceso a través
de aportes interdisciplinarios, facilita y viabiliza la gestion en tanto los actores se sienten parte del mismo
y permite maximizar esfuerzos y compromisos al buscar objetivos comunes y reducir costos.

* Metodo cientifico — encadenamiento de hipotesis: las hipotesis estan repr adas en los
niveles de objetivos/resultados a través de la relacion medios — fin. En este sentido, la gestion de las
intervenciones debe verse como un proceso que busca verificar las hipotesis planteadas y, por lo tanto,
permite lograr un aprendizaje sobre la relacion medios — fin.

* Perspectiva de sistema: las intervenciones no se llevan a cabo en el vacio, sino en un contexte donde
interactian con otros proyectos y se encuentran sometidas a diferentes realidades politicas, sociales y
organizacionales.

* Proceso continuo — Monitoreo y Evaluacion como aprendizaje: El SML no es una herramienta estatica,
por el contrario esta pensada para que sea modificada y mE}uﬁda durante el disefio y la ejecucion
del proyecto. Las actividades de MEE son das como ias de g ion de informacion,
conocimiento y aprendizaje para el equipo de gestion y para todos los acmrv_*; involucrados. De este
modo, se alimenta la toma de decisiones oportuna y pertinente considerando Ia posibilidad de modificar
o no lo planificado a fin de garantizar los mejores resultados.

*  Acuerdos contractuales: una vez disehadas las intervenciones como proyectos, representan contratos
entre las personas yfu organizaciones. Como co , un proyecto desde el enfoque del ML, significa
un acuerdo de voluntades acerca de lo que se espera lograr (Fin y Propdsito), el conjunto de Productos
a obtener y las circunstancias externas que estdn fuera del control del equipo de gestion (Supuestos).

Para hacer un buen uso del SML y que conduzca al logro de resultados de desarrollo hay que asegurarse de
que se toman en cuenta los siguientes elementos:

* El desarrollo y construccion de las herramientas debe ser un proceso participativo, que considere los
puntos de vista de los beneficiarios y de todos los demas involucrados claves. Sin la participacion de
los involucrados claves sera dificil disefiar un proyecto que responda a sus necesidades tal y como las
perciben ellos y no solo comao las percibe el donante o el equipo de proyecto.

*  Sedeber3 considerar como una herramienta flexible que se ad. y mej d todo el ciclo de vida

del proyecto. Muchos imprevistos pueden ocurrir d el di e itacion de un proyecto.
Para incrementar las probabilidades de éxito, el SML (los andlisis y la ma'tnz] dehe ser actualizado y
adaptado para reflejar Ia realidad, considerando que esta es cambi En este ido, un proyecto se
considera una experiencia de aprendizaje.

* No se debera percibir como una planificacion rigida. Las metas e indicadores deben ser revisadas con
periodicidad para asegurar que responden a la realidad de la ejecucion del proyecto y a los cambios en
el contexto.
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En sintesis, el uso del SML proporciona estructura v légica a cualquier proyecto. Asimismo hace que las
intervenciones para el desarrollo se enfoquen en resultados alcanzables y medibles, a través de la determinacion
y uso de indicadores de desempefio y metas, al mismo tiempo gue identifica los riesgos que podrian afectar la
implementacion. Puesto que el logro de los resultados depende, en una proporcion importante, de la participacion
y cooperacion de los involucrados, el enfoque participativo del SML contribuye a crear un sentido de pertenencia
que es fundamental, no sdlo para el logro de los resultados a3 nivel de proyecto, sino también para aumentar la
eficacia de la ayuda para el desarrollo.

Vv

- o . "
El SML se utiliza principal pero no exclusivamente, para proyectos.
Definicion
Proyecto: conjunto de actividades llevadas o cobo para aiconzar objetivos establecidos,
*, disefiadas paro producir resultados en un plazo limitado y con recursos presupuestodos

La definicion de un proyecto se fundamenta en el reconocimi de un probi La explicacion de las
principales causas y efectos y el planteamiento de las posibles alternativas para soludonarlo surgen efectivamente
de Ia identificacion de un problema y termina con la identificacion de alternativas de solucion.

;. Definicion :
*. Problema: situacion actual no satisfactoria que requiere un cambio/una solucion. E

La aparicién o el reconocimiento de un problema, el aprovechamiento de una oportunidad o la percepcion
de un problema social requieren una solucion. Asi, por ejemplo, la deficiencia de un servicio, el alto nivel de
analfabetismo o las altas tasas de violencia constituyen problemas que deben ser resueltos. Son sefiales de que

xiste situacidn no satisfactoria, que debe ser analizada en detalle y para la cual se deben buscar |as alternativas
para su solucidn utilizando los medios disponibles. Asimismo, pueden existir otras situaciones que pueden dar
origen a ideas de proyectos. A modo de ejemplo, la aplicacidn de una politica de desarrollo, la recuperacidn de
infraestructura, las necesidades o carencias de grupos de personas, los bajos niveles de desarrollo detectado por
planificadores, las condiciones de vida deficitarias identificadas en algun diagndstico en el ambito local, asi como
los acuerdos internacionales sobre la vialidad necesaria psara el intercambio comercial entre paises, etc.

Es importante recordar que los probl no independi de las personas que los
tienen. El hecho de que una o varias personas perciban algo como un problema y estén motivados a solucionarlo

lependerd de |a presion que el probl ejerza sobre ella o ellas. Si los grupos destinatarios u otros invelucrados
no perciben como “problema objetive”, por ejemplo, Ia falta de agua potable, no se movilizaran por un proyecto
de agua. Por el contrario, cuando la situacidn es percibida como problema por los afectados, estos presionan
para que éste se resuelva. En otra palabras, los Proyectos de Desarrollo son disefiados en respuesta a (o pars
solucionar) un problema de desarrollo d limitacion o necesidad.

3 ElSMLiambién se puede usar para programas. Para efecios de este manual se ent
de proyecios que comparten un misma Fin, dmmmwﬂNNMhm&WMDhm@
un problema. Cada proyecto s necesario parael logro el Fin pero ninguna de efios es suficiente. Cabe mencionar que tambien se
CANOCE COMO Programa a i 6ene de Ppara alcanzar ob) estabiecidos. Msefiada pars proaucir reswitanos sin
una fecha limie de terminacion.

DR © 2013. Organizacion de los Estados Americanos, Secretaria de Asuntos Juridicos,
Departamento de Derecho Internacional - http://www.oas.org/es/sla/ddi/publicaciones_catalogo_digital.asp




Este libro forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
www.juridicas.unam.mx Libro completo en:
http://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://goo.gl/ms1vYh

En la mayoria de los casos se aconseja identificar y formular el problema central
como el primer paso del proceso de disefio de un proyecto y a partir del cual se usan
los herramientas del SML. El problema seleccionado, asi como su formulacion, se
valida y perfecciona durante el proceso de identificacion y conceptualizacion de
proyectos, cuando se trabaja con los involucrados claves.

Un meétodo alternativo es ir a la comunidad e iniciar un proceso con la misma
comunidad o con representantes claves, para ver cudles son los problemas que los
habitantes consideran mds apremiantes una especie de priorizacion a partir del cual
se continua con el uso de las herramientas del SML Cabe notar que este metodo
requiere de considerable esfuerzo y tiempo, asi como de focilitadores capacitados
\pcrra conducir el proceso. /‘

La Situacion actual, por definicion, no es satisfactoria en cuanto a la limitacion ¢ problema central de
desarrollo. Ya que la Situacidn actual, por definicidn, es insatisfactoria, se presume que hay una Situacion futura
deseada en la que el problema central de desarrollo, sus causas y efectos son tratados y mejorados.

Una intervencién a corto o mediano plazo, un PROYECTD, es uno de los medios para promover el cambio
de la Situacion Actual a la Situacidn Futura Deseada.

Podemaos decir entonces que los proyectos son cursos de accion para resolver problemas de comunidades
particulares o de la sociedad en general, que deben ser identificados adecuadamente para realizar una asignacion
racional de los recursos y seleccionar la mejor estrategia de solucidn. Asi, el propdsito de todo proyecto es
resolver un problema o satisfacer una necesidad, o aprovechar una oportunidad cuyos efectos beneficiaran a un
grupo de personas o a la comunidad en su conjunto.

Los proyectos se planifican y se llevan a cabo seguin una secuencia bien establecida, que inicia en una
estrategia convenida, es decir con un acuerdo)s subre el probh central y una idea sobre una accién
precisa; luego se formula, se ejecuta y se evalia para la gia y las intervenciones futuras. Es por
elb que el cﬂncepm de gestion integral de pmyecms neﬁere aun pmcesn que compcende diferentes etapas

disefio, ejecucion y evaluacion; tambien d preg ion, ejecucion y operacion

pos-proyecto.
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DEL PROYECTOD

EVALUACION/ EJECUCION/
OPERACION POST- TERMINACION DEL
PROYECTD PROYECTO

Grafico 1: Ciclo bésico de gestion de proyectos

En el grafico 2 se muestra con mayor desagregacion la etapa previa a la ejecucion. Estas etapas
previas, aunque cortas, son esenciales para definir la situacion insatisfactoria existente - la intervencidn
[proyecto) que es requerido- asi como la situacion futura deseada. En ellas se identifican también a los
involucrados y escoge las mejores alternativas para alcanzar la situacion futura deseada. Los tiempos de las
diferentes etapas varian mucho. Dependiendo del proyecto la ejecucién puede tomar periodos menoresa 1
afio o de varios afios; mientras que las etapas previas tipicamente son de mas corta duracion. Con frecuencia
se considera que la vida de un proyecto se circunscribe a la etapa en que se producen desembolsos, es
decir, |a etapa de ejecucion. No obstante, el ciclo es bastante mas complejo y comienza desde el proceso de
definicion y delimitacion del problema que se busca solucionar/resclver a través de un proyecto.

IDENTIFICACION
DE LA IDEA DEL

PROYECTO
DEFINICION DE
EVALUACION OBIETIVOS
EIECUCUON
(MONITORED) _—
ANALISIS Y
APROBACION

Gréfico 2: Ciclo de gestion de proyectos - Etapa de Disefio

El SML se utiliza extensamente en |a fase de Disenio del ciclo de proyectos. En esta fase también se
emplean las herramientas de diagndstico (Analisis de Involucrados y de Problemas) asi como las herramientas
de identificacion de proyectos (Andlisis de Objetivos/Resultados y de Alternativas), y la Matriz de Marco
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Grafico 3: Uso del SML durante la etapa de preparacion/ diseno

En la fase de Ejecucion (o impl ign) se utilizan las herrami y se actualizan los
andlisis. El Andlisis de Involucrados debe ser actualizado ya que es necesario considerar las perspectivas e
intereses cambiantes de los involucrados o en la problemidtica y/o en el proyecto que se disefie y ejecute para
solucionarla. La MML sirve de punto de partida para desarrollar un plan de implementacion de proyecto. Los
supuestos (condiciones importantes externas al proyecto) en la MML deben ser revisados periddicamente ya
que con el pase del tiempe algunos supuestos ocurriran y otros ne y por lo tanto deben ser eliminades o se
identificardn nuevos. La MML también sirve de base para el seguimiento del desempefio del proyecto (M&E) al
requerir la identificacion de indicadores, metas y los medios para verificar el logro de dichas metas.
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I.  TECNICAS PARA LA IDENTIFICACION Y
CONCEPTUALIZACION DE PROYECTOS

En la formulacién / disefio de un proyecto podemos hablar de dos fases: la analitica y la de planificacidn;
para las cuales se usan técnicas y herramientas distintas y especificas que nos permiten llegar a una mejor
identificacion del problema y conceptualizacion de un proyecto. Estas fases no deben considerarse como
necesariamente consecutivas y lineales, sino que pueden realizarse paralelamente y empleando instrumentos

especificos. Amedida que se avanza en el proceso de analisis del probl y disefio de un proyecto es necesario
e importante revisar las conclusi y decisi das en cada fase y en funcion de los resultados que se
van obteniendo.

D |a Fase Analitico se analiza la realidad y/o problema que origina el proceso de disefio de un
proyecto y, a través del uso de ciertos i , S8 comi a deli y delimitar los mecani de
intervencion posibles. Esta fase comg je: (a) el analisis de la situacion actual, de los problemas, sus causas y

efectos; (b) la identificacion de los actores e instancias involucradas en el futuro proyecto; (c) la visualizacion de
los objetivos a alcanzar, y (d] el andlisis de las diferentes alternativas para alcanzar esos objetivos. El resultado es
entonces una primera aproximacion a la planificacion del proyecto. Esta fase debe entenderse como un proceso
dinamico, que se modifica y completa durante el proceso de planificacidn del proyecto, con el objetivo de lograr
Ia mejor propuesta posible.

Durante la Fose de Pianificacion setrabaja en la determinacion de los elementos de un proyecto que definen
con precision el tipo de intervencion seleccionada a partir de lo obtenido en la Fase Analitica. Las conclusiones
logradas y decisiones tomadas durante la Fase Analitica se vuelcan asi en la configuracion de un proyecto, el cual
debe reflejar el proceso de disefo que se ha llevado a cabo hasta ese momento e incluir la definicion de cuatro
elementos: Resumen Narrativo de Objetivos y Actividades, Indicadores, Medios de Verificacion, Supuestos. En
otras palabras esta es |a etapa de preparacion de la Matriz de Marco Logico.

En la Fase Analitica se emplean las siguientes herramientas:

Herramientas de Diagndstico: se emplean para lograr un diagndstico preliminar del problema de desarrollo
(sitwacion actual), y se denominan el Analisis de Involucrados (o partes interesadas) y el Analisis de Problemas.

Herramientas de identificacion: se emplean como punto de partida para identificar la situacion futura o deseada
y la intervencion de corto o mediano plazo que se requiere para fomentar el cambio y se denominan el Analisis
de Objetivos/Resultados y el Analisis de Alternativas.

El siguiente diagrama muestra la secuencia de uso de las herramientas, las cuales nos conducen a la
preparacion de la Matriz de Marco Logico, siempre teniendo en cuenta que se trata de un proceso iterativa
durante el cual se hacen las revisiones necesarias para, como ya se menciong, lograr la mejor propuesta posible.
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ANALISIS DE
ALTERNATIVAS

Gréafico 4: Secuencia de disefio de proyectos

El ciclo de desarrollo del proyecto empieza entonces con el diagndstico de un problema particular de
desarrollo (o limitacion para el desarrollo) y de los grupos de personas y organizaciones que se ven afectados por
el mismo. Estos grupes y/u organizaciones son los Involucrados, que pueden verse afectados de manera positiva
© negativa por el problema y también pueden incidir sobre el problema misme. Usual , en la planificacion
de un proyecto, es necesario enfocarse en identificar a involucrados “claves”.

El Andlisis de Involucrados es la primera herramienta de diagndstico, y se enfoca en determinar tanto
los problemas percibidos por cada grupo, sus intereses en relacion al problema de desarrollo, los recursos que
pueden traer en relacion al problema o su posible solucién, asi como el potencial apoyo o conflicto con los
objetivos del proyecto.

Diferentes involucrados tendran diferentes perspectivas sobre el problema de desarrollo, asi como
sobre sus causas y efectos. Por lo tanto, se debe realizar un Andlisis del Problema, la segunda herramienta de
diagndstico, la cual consiste en un diagrama en forma de arbol que permite visualizar las causas y efectos del
problema de desarrollo.
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La fase de identificacion de un proyecto empieza con el Andlisis de Objetivos/ Resultados, el cual se
deriva directamente del ‘Rrbolde Problemas”. Los problemas “formulados” se convierten en objetivosfresultados
alcanzables y realistas. Final , 52 expl y lizan diferentes opciones de proyecto usando herramientas
analiticas (andlisis econdmico, andlisis financiero, andlisis de género, evaluacion de impacto ambiental, etc.) en
el Analisis de Alternativas.

A continuacion se analizard con mas detalle el uso de las herramientas, comenzando con el Andlisis de
Involucrados y por que se utiliza.

a. Anadlisis de involucrados

Dgﬂmﬂﬂn
Involucrados: Entidades, organizaciones, grupos o particulares que tienen un interés directo
o indirecto en la intervencion para el desarrollo o en su evaluacion

Como ya se menciond el Andlisis de Involucrodos debe ser el comienzo de cualquier esfuerzo de disefio
de proyectos, el cual debe incluir a representantes de los varios grupos de involucrados que se identifiqguen. ¢Por
qué es necesario comenzar con el Analisis de Involucrados? La situacidn existente tiene que ser interpretada
a |a luz de los intereses de todas las partes involucradas, que a jo |a perciben de manera diferente. La
percepcion de una situacion, de sus posibles causas y efectos y de sus posibles soluciones, es distinta dependiendo
de a quien se le pregunte; entre ellos el gobierno central, el gobierno local, comunidad, asociaciones cviles,
posibles donantes, etc.

Los beneficios de este andlisis se obtienen mejor a través de un taller o por medio de sesiones de lluvia de
ideas (“brainstorming”) con representantes de los grupos claves, incluyendo a los beneficiarios. La composicion
de los grupos de involucrados va a depender de la naturaleza del problema asi como de la posible intervencion
y puede incluir, entre otros, a los donantes o prestatarios, agencias gubernamentales a nivel nacional y/o local,
posibles beneficiarios, grupos de la sodedad dvil y grupos del sector privado.

Beneficiarios: individuos, grupas u organismos que se benefician, directa o indirectamente :
-, de una intervencion para el desarrolio, hayan sido o no las destinatarios de la intervencion

El Andlisis de Involucrados es fundamental dentro de un enfoque participativo. El uso de esta herramienta
aumenta la posibilidad de consenso al considerar una amplia gama de pl.l\tns de vista y fomentar el sem:do de
pertenencia por parte de todos los involucrados. Dos 1 adic poyan el enfog parl‘ir'_ o: los
grupos pueden tomar mejores decisiones que un individuo y las personas se comprometen mas a implementar
una idea que ayudan a crear. Para mayores detalles sobre el enfoque participativo ver Anexo 2.

El Andlisis de Involucrados es un proceso dindmico y se solapa con el Andlisis de Problemas Debe ser
actualizado y mejorado durante el ciclo del proyecto ya que tiene diferentes funciones: una vez que existe acuerdo/
c sobre el probl central sirve como un mecanismo preliminar para identificar grupes importantes e
influy y como inveolucrarlos en las fases de andlisis y planificacion. Durante la formulacion del proyecto un
analisis de involucrados detallado apoya la toma de decisiones relativa al disefio del proyecto y el andlisis de
riesgos. Actualizario durante la ejecucion del proyecto permite confirmar la participacidn de cada involucrado, e
identificar las circunstancias e intereses cambiantes de los involucrados y planificar su participacion en el proceso
de evaluadidn.

DR © 2013. Organizacion de los Estados Americanos, Secretaria de Asuntos Juridicos,
Departamento de Derecho Internacional - http://www.oas.org/es/sla/ddi/publicaciones_catalogo_digital.asp




Este libro forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
www.juridicas.unam.mx Libro completo en:
http://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://goo.gl/ms1vYh

Durante el Andlisis de Involucrados se busca indagar sobre los actores que tienen o pueden tener una
participacion directa o indirecta en el problema que se intenta abordar, a través del disefio del proyecto y la
intervencidn que este implica. El objetive es realizar un analisis situacional que permita apreciar el contexto en
el que se trabajard tanto en el disefio como en la ejecucion del proyecto. Si los grupos de involucrados claves

son identificados apropiad , el disefio puede incluir acciones para maximizar el apoyo, el sentido de
pertenencia, y minimizar la resastenua a laimplementacion del prwectn
Involucrados son aquellos que se ven afectados, positiva o neg , directa o indirectamente, por

el problema de desarrollo o por su posible solucidn. Por ejemplo:
Los que tienen relacion directa con el disefio y la ejecucion del proyecto: la entidad patrocinante, el
equipo de disefio, los responsables de Ia ejecucion, contrapartes, etc.
Los afectados por los resultados del proyecto como pueden ser |a poblacion beneficiaria directa e
indirectamente, instituciones inter ., M 1tes de la comunidad, etc.

El Andlisis de Invelucrados permite identificar:

*  |ntereses y necesidades de los grupos, asi como sus posibles capacidades en relacion con la planificacion,
ejecucion, monitoreo y evaluacion.

*  Los grupos que | jan estar direc involucrados en las diferentes etapas de un proyecto. Los
involucrados aparecen y desaparecen en dif pas del ciclo del proyecto y pueden ademas estar

involucrados en la fase del disefio y pueden o no estarlo en la fase de implementacidn.

®  Las sinergias u obstdculos posibles entre diferentes grupos. Un proyecto puede generar la aparicion de
nuevos grupos de invelucrados, para apoyar u oponerse al proyecto o para maximizar o minimizar su
impacto.

*  Los mandatos, capacidades y recursos gue tienen los organismos ejecutores, definidos o potenciales, asi
como los mandatos, recursos, politicas y prioridades que tienen los organismos externos en relacion con
el posible financiamiento de un proyecto.
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Proceso del Anilisis de Involucrados

En un taller con |a asistencia de un facilitador o en una sesidn de lluvia de ideas (“brainstorming”), es
necesario seguir los siguientes pasos basicos:

Paso 1:Confi cual es el probl (s)* de desarrollo inicial, las posibles dreas o sectores meta y los beneficiarios.
Paso 2: Prepare una tabla de involucrados tal como se indica a continuacion

(n f

(3) (4) (5
Recursos

Gréfico 5: Tabla de involucrados — Fase inicial

Paso 3: Haga una lista — en tarjetas - de todos los involucrados que se relacionan con el problema de desarrolio
identificado (o limitacién para el desarrolio) y coléquelas en la columna (1).

Puede ser util desarrollar una dasificacion de tipo de grupos para facilitar la identificacion de los
involucrados claves de un proyecto. Por ejemplo: poblacidn (nifios, jovenes, ancianos, rural, bajos ingresos, etc );
agencias del sector piblico (gobierno central, regional, provincial, local.); sector privado (cimaras de comercio,
grandes corporaciones, sindicatos, cooperativas.), organizaciones de la suue;hd civil y las organizaciones no
gubernamentales (asociaciones, organizaciones de derechos ht , ETUp: les, etc ); organizaciones
religiosas (iglesias y grupos de ! ligi influyentes); grupos politicos (partidos, asociaciones de
municipalidades, etc ), organizaciones externas (organizaciones internacionales, agencias bilaterales, ONGs
internacionales, otros paises, etc.); donantes (los que proporcionan financiamienta).

Es vital incluir grupos involucrados que estdn a favor o en contra a la solucidn propuesta. Un grupo
de apoyo puede contribuir con recursos a un proyecto si este trata el preblema adecuadamente; un grupo en
contra puede usar sus recursos para bloquear o impedir la aprobacion o implementacion del proyecto. {Supone
identificar medidas para gestionar ese riesgo).

Es asimismo clave priorizar los involucrados [ seleccionar los grupos teniendo en cuenta: que fuerza/

poder ti ; que tan impd son; que grado de involucramiento pueden tener con relacion a la problematica
o a una posible solucion. En la medida de lo posible se recomienda desagregarlos para que queden mejor
P dos los ir de todos los que tienen gue ver con la problematica.

Paso 4: Discuta e identifique los intereses de cada grupo en relacion con el problema de desarrollo, y como y por
que estan Imdumdus Cudles son los intereses que cada actor tiene y defiende en relacidn con el problema
d | que i el proyecto. Los Intereses pueden reflejar posibles soluciones sugeridas por grupos
que estan afectados neg por el probl de desarrollo. Por ejemplo: si un grupo esta afectado por el
alto d pleo juvenil, puede tener como mterés que se creen nuevas fuentes de trabajo). Considere si se han
identificado los intereses de grupos marginados y/o vulnerables.
4 Alseleccionaro deferminar &f Problema central, s ¢ = guntar s/ hay datos o 1an
ESI3AISNCE SCIUNZE03 SOBME & PIONIEMS — v S SxIStE, Glenens, N0 &S NEcesaro par considerar 3 Magnitig def probiema y
I3 dimension reg) para un Droyecto que comija i3 situacion, as/ como para establecer i3 mela de mejor@mienio de fa
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Compiete una tarjeta para coda grupo con los intereses dominantes identificadeos y cologuela

en la columna (2]

Paso 5: Clarifique como cada grupo percibe las dificultades que puedan dar origen o que resulten del problema de
desarrollo. Los problemas deben ser consignados como condiciones negativas y de la manera mds clara posible.
Evite identificar |a falta de una solucion como el problema. Por ejemplo: “No tenemos una planta de tratamiento
de agua". En lugar de: “No tenemos agua potable”. No tenemos planta de tratamiento es una solucion g priori.
No tenemos agua potable apunta a identificar las causas (no hay si de desague de aguas negras; pesticidas
e insecticidas entran en el drea de nacimiento de la fuente de agua). Confundir un problema existente con la
falta de una solucion, en la fase de planificacion lleva a adoptar prematuramente una opcion determinada sin
i otras alternats

Use una torjeto para coda grupe y coldguela en la columna (3]

Paso 6: ldentifique los recursos de poder —ya sean econdmicos, humanos, politicos, institucionales o de cualquier
otra indole- gue poseen los diferentes actores para imponer o defender sus intereses, en apoyo o en oposicion,
en relacion al problema analizade. Las contribuciones pueden ser politicas, legales, humanas, (ejemplo, trabajo
voluntario), financieras, no-financieras, tales como votaciones, paros, opinion publica, fuerza laboral, influendia,
grupos de presidn. Liste los recursos en una tarjeta por cada grupo y coldquelos en la columna (4).

Paszo 7: ldentifique asimismo los mandatos o autoridad formal que los involucrados tienen para llevar a cabo
una funcion particular. Las organizaciones formales, aquellas que tienen estatutos, instrumentos oficiales
de incorporacidn, etc. tienen autoridad legal o estatutaria para usar sus recursos para el logro de propdsitos
especificos, quizds en conexidn con el problema de desarrollo yfo con los medios para resolverlo. En general los
grupos poblacionales no tienen mandatos. Liste los mandatos en una tarjeta por cada grupo y coloquelos en la
columna (S).

* iSeincluyeron todos los involucrados daves, incluyendoe a los beneficiarios?

* :Se identificaron los grupos marginales y/o vulnerables perti (por ejemplo: minorias étnicas,
migrantes, poblacion de muy bajos recursos)?

* Seidentificaron grupos que pueden verse afectados negativamente por el problema de desarrollo o por
su posible solucién?

*  :Se identificaron los grupos que apoyarian o s irian a una ible est 1a de intervencion?

*  :Se realizo un analisis de género para identificar diferentes tipos de involucrados hombres y mujeres, asi
como sus problemas e intereses particulares?

* ;Se considero qué beneficios puede haber para cada grupo de involucrados?

* ¢los involucrados tienen otros intereses que pueden ser causa de conflicto con la posible estrategia de
intervencion?

*  :Se analizo si los intereses de los grupos son similares o divergentes?
* ;Se analizo si los grupos apoyarian una posible estrategia de intervencion o se opondrian a ella?

El sigui dio de caso un ejemplo de un andlisis de involucrados, e induye la tabla de involucrados
ya completada (Tabla 1).
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El transporte publico de Ciudad Manaure

La ciudad de Manaure, situada en los alrededores de la cadena montafiosa Guainipum ha vivido una
rapida expansion en afios recientes, alcanzando los 350.000 habitantes. Esta expansion, da a un inc
en el nimero de vehiculos privados, ha complicado las condiciones del transito y io relati
constantes los niveles de da de porte publico dirigido a la Compafia de Autobuses “La Puntual®, la
tnica compania de transporte publico de la ciudad y que es duefia del 90% de los autobuses que prestan servicio
a la ciudad.

“La Puntual”, a pesar de que no ha aumentado las tarifas desde hace diez afios, esta experimentando una
baja en el numero de pasajeros, puesto que la gente busca modos alternativos de transporte. Las tarifas actuales
solo cubren el 75% de los gastos operativos de la compania.

Las principales quejas se refieren a la falta de accesibilidad y confiabilidad del servicio (demoras, averias
de los autobuses) y a la alta tasa de accidentes, en los que resultan heridos los pasajeros con mucha frecuencia.
Los pasajeros también se guejan de gue los choferes no conducen con suficiente cuidado y son descnrm&

Un barrio que resulta parllcl.ﬂarmente afectado es el de Sanarito, comyp m nte por
familias que han emigrado de las ¢ idad dij ledafas. En particular las mujeres del barrio se quejan
de que tienen que caminar un largo rato para Iegar ala parada mas cercana de autobuses que, ademas, rara vez
llegan a tiempo y dejan de circular a las 6 de |a tarde. Son ellas las que deben dirigirse al centro histdrico o a las
areas comerciales a vender las artesanias que confeccionan o los productos agricolas que los hombres cosechan
al pie de las montafias cercanas. Asimismo las mujeres son las que generalmente acuden al centro de la ciudad
para acceder a servicios piblicos, tales como el registro civil, dinicas, inscripcion en escuelas, etc. Sanarito no
cuenta con facilidades para el cuidado de nifios mencres de 5 afies, edad en que pueden asistir al jardin de
infantes de la comunidad, por ello son también generalmente las mujeres de la familia las que deben trasladarse
al centro de |a ciudad donde funciona una guarderia del Concejo Municipal. Los retrasos, averias y accidentes
de los autobuses ocasionan que algunas familias prefieran no llevar a los ninos a la guardena, donde reciben una
alimentacion sana y atencion medica basica, como las vacunas apropiadas para cada edad.

La Asociacian Indigenista Pro-Sanarito, de reciente conformacion, lucha por mejorar la calidad de vida en
el barrio, ha presentado una queja formal a la Compaiia de Autobuses y promete continuar acciones hasta que
se escuchen y se atiendan sus demandas de contar con un buen servicio de transporte.

La Compafia de Autobuses piensa que algunas de las causas de los problemas son de naturaleza
técnica. La flota de transporte (400 vehicules, todos de mas de 7 afos de antigiiedad) es vieja e inapropiada,
el mantenimiento es irregular, hay una carencia de mecanicos bien entrenados y los repuestos no siempre se
consiguen. En ocasiones choferes ignoran las leyes de transito o no cbedecen los limites de velocdad lo cual,
unido a que las vias de circulacion no estan bien mantenidas, es causa de los accidentes.  Por su parte los
choferes se quejan de que los salarios que paga la compahia son muy bajos y de que tienen gue trabajar muchas

horas seguidas.
La topografia de |a ciudad, sobre tode en los barrios alejados como Sanarito, es complicada y no existen
caminos en condiciones adecuadas, lo cual es resg bilidad del Depar de Obras Publicas Municipal.

Este se queja de que el presupuesto anual no es suficiente para reparar adecuadamente las vias y para construir
nuevos caminos en los barrios periféricos a Manaure. El Concejo Municipal de Manaure propone cortar el
bsidio que se le ga a la compahia para liberar recursos para el Departamento de Obras Pablicas, y que
aumenten las tarifas de los autobuses. El Alcalde no esta de acuerde con esta ulima medida y ha expresado que
vetard la propuesta. Las izaciones ¢ itarias, incluyendo la Ascciacion Indigena Pro-S ito, lo apoy

LA PARTICIPACIGN DE LOS PUEBLOS INDIGENAS EN LA OEA

DR © 2013. Organizacion de los Estados Americanos, Secretaria de Asuntos Juridicos,
Departamento de Derecho Internacional - http://www.oas.org/es/sla/ddi/publicaciones_catalogo_digital.asp




Este libro forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM

www.juridicas.unam.mx

http://biblio.juridicas.unam.mx/bjv

Libro completo en:

Tabla 1. Analisis de Involucrados - Transporte Puablico de Ciudad Manaure
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b.  Andlisis de problemas

l,afaseAnalmm,la gunda herrami de di stico para entender mejor el problema, se emplea para:
i) analizar la situacion existente en relacion con ma problematica determinada; ii) identificar los problemas
principales en torne a la problematica central y las relaciones de causa-efecto; iii) visualizar |as relaciones causa-
efecto en un diagrama denominado “drbol de problemas”; y iv) ayudar a establecer el “modelo logico” en el cual
se basard el proyecto.

El d Jlo de dicho diags , esta técnica, sirve de ayuda imp te para jer el probl de
desarrollo. El problema central de desarrollo debe ser identificado correctamente para asi disefar la estrategia
de proyecto mds apropiada (alternativas de solucion). En otras palabras, no es posible alcanzar una solucion
satisfactoria para un problema de desarrollo si no hacemos un esfuerzo razonable para derlo, especial
en lo que respecta a sus causas y efectos.

El Andlisis de Problemas considera las condiciones negativas percibidas por los involucrados en relacién con
el problema de desarrollo y ordena los problemas principales de acuerdo a su relacion causa-efecto, clarificando
asi los objetivos en los que el proyecto deberia enfocarse.

= ) )
\ J L4 S
T PLaleuEsiTy o
- . g =
(  EFEcTOS — /A
. e . 3k 41 )
PROBLEMA
CENTRAL
= £ r Y ( \J Iz \
( causas ) [ 1 )

Grafico 6: Arbol de problemas

Tres el 1tos imp tes deben en cuenta al llevar a cabo este andlisis:

* Asegurarse que el problema central (y los problemas relacionados) esté/n escritofs como condiciones
negativas.

* Concentrar el analisis en las causas y los efectos del problema central, esto ayuda a poner limites al
andlisis y ser mds efectivo recomendando soluciones.

*  No confundir lo que es un problema con la ausencia de una solucion, o una solucién oculta. Por ejemplo:
“No hay hospitales” refleja una posible solucion mi que “Hay un alto nivel de morbilidad en la
comunidad” no refleja una pesible soludion.
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Con frecuencia se comete el error de exp un probl en términos de la falta de determinados

medios que podrian servir para resolver una situacion tales como: falta de crédito, falta de semilla, ausencia de
regulaciones legales. Seria necesario examinar la cuestion con mucho cuidado ya que a menudo |as “soluciones”
propuestas no resuelven el problema. Un crédito no ayuda si la produccidn no puede colocarse en el mercado. Si
se considera una solucian a priori ello no permite un analisis de alternativas mas eficientes y eficaces y se puede
dejar sin solucion al problema y hasta inducir 2 malas dedsiones de inversion.

P tel Aniisis de Probi

El Andlisis de Problemas debe ser desarrollado con la participacion de los grupos de involucrados claves
que fueron identificados durante el andlisis de involucrados. Puede llevarse a cabo a través de un taller con
amplia participacién o por medio de una serie de talleres con diversos grupos de involucrados cuyos resultados
se incorporan posteriormente en un arbol de problemas comprensivo.

El desarrollo participativo del arbol de problemas debe partir del diagndstico inicial y ayuda a darificar
el problema. Ahora bien, si el andlisis de involucrados no se llevé a cabo con un enfoque participativo, el primer
paso serd ponerse de acuerdo sobre la formulacion del problema central.

Generalmente, el Andlisis de Problemas se lleva a cabo siguiendo los pasos que se describen a
continuacion:

Paso 1: §i no se ha realizado previamente, identifique junto a los involucrados claves el problema central®,
formulandolo como una situacion negativa, no como la ausencia de una solucion. Escriba el problema central en
una tarjeta®, ubiguelo en el centro en el cuadrante superior del tablero para que los involucrados lo consideren
y medifiguelo apropiadamente para asi alcanzar un consenso. Este no es un proceso sencillo ya que cada
participante tiene sus puntos de vista y opiniones al analizar un problema, por lo que puede ser necesario tener
varias sesiones de trabajo antes de que se llegue a un consenso.

Pasa 2: A partir del Andlisis de Involucrados, seleccione los problemas percibidos imprasos en las tarjetas que
puedan ser causas directas del probl central y ubigquelas bajo el probl central. Aseglrese de que hay un
solo problema por tarjeta y trabaje solo con los problemas existentes sin anticipar problemas futuros.

Paso 3: Continde seleccionando los problemas percibidos gue se encuentran en las tarjetas gue son causas de
las causas directas y asi sucesivamente hasta identificar las causas raices mas especificas. La sustentabilidad
del proyecto tiende a aumentarse cuando se trabaja para buscar solucidn a estas causas raices. El nimero
de problemas en cada nivel no tiene restricciones @ priori sino que esta determinado por la complejidad del
problema identificado. (Como un principio general, todos los problemas percibidos por los involucrados son
validos, siempre gue no constituyan “una solucidn oculta”, aungue esto no significa que todos los problemas
deben ser incluidos en el diagrama.)

Pzso 4: Los problemas que son efectos directos del problema central deben consignarse en tarjetas y deben ser
ubicados arriba del mismo.

Paso 5: Revise el arbol de problemas, analice las relaciones e interrelaciones en los varios niveles y cambie las
tarjetas de lugar segin sea necesario.

Paso 6: Dibuje lineas con flechas en el diag para rep ar las relaciones e interrelaciones de causa y
efecto.

Paso 7: Verifique Ia validez e integridad del 3rbol de problemas. Pida a un involucrado explicar verbalmente el
diagrama con el objetivo de recibir comentarios de otros involucrados presentes y asegurarse gue el arbol es
realista y tiene sentido.

5 Alsefec o &l “prob centrol”, se I preg hay datas o lof “
alzada sobre & p - .5l existe, obi he. Elloes i p ("] ftud ded yie parg un
eventual f Qque corria la {eomo p i meta de me) de ke actual.
€&  Colocar cada problema en una tarjela permite moverias de lugar 3 medida que se disculen |as relaclones causa-sfecto.
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NOTA: Los diagramas del drbel de problemas pueden ser usados para una variedad de propdsitos, como por
ejemnplo, en evaluaciones de riesgo y en la administracion de riesgos, ya que los riesgos importantes también
tienen causas y efectos. Evadir riesgos se relaciona con las causas, mientras que la mitigacion se relaciona con
los efectos.

*  Las causas mds directas o cercanas al problema central son ubicadas horizontalmente debajo del mismo.

Los efectos directos se ubican también en forma paralela pero por encima del problema central. Los

g Ui probl que rep an causas y efectos de los ya ubicados en el arbol se presentan

siguiendo el mismo principio. Esto significa que se van formando varios niveles de causas y efectos, con
posibles ramificaciones seguin la naturaleza del problema en cuestién.

* Estimule y maximice la participacion de todos los miembros del grupo.

* La formulacidn de los problemas de la manera mds especifica y clara posible aumenta la utilidad del

analisis de problemas,

*  Muchos problemas pueden tener causas multiples. Asegu que los probl o soludones pre-
concebidas de los involucrados no dominen el analisis de problemas.

* Sielmismo problema aparece consignado en mids de uno de los difer iveles del arbol, g |

ello indica que el andlisis de problemas debe ser mas trabajado. Este es particularmente el caso cuando
las formulaciones son similares.
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Ejemplo de Arbol de Problemas — Caso Transporte Publico de Ciudad Manaure

Tarifas zolo
cubren el 75%
del presupuesto

Muperes de
Sanarito no llegan a
tiempo a lugares de
trabajo. oficinas y
servicios publicos

TRANSPORTE POBLICO DE
CLP ES INADECUADO

Pasajeros
heridos

Flota de
en
mal estade

ay

calles y caminoz
en barrios
perifericos

insuficente para
mantenimiento y

irregular de
repuestos

Tarifas
zolo cubren

o P T B TR el 75% del
presupuesto
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C. Andlisis de objetivos/resultados

En el Andlisis de Objetivos/Resultados, |a primera herramienta de identificacion del proyecto usada en
la fase Analitica, los problemas identificados en el Arbol de Problemas se convierten en objetivos o soluciones,
como parte de la fase inicial para identificar “la situacion futura deseada” y disefiar un proyecto apropiado. El

Itado que corresponde al problema central en el Arbol de Problemas se convierte en el Objetivo de Desarrollo
del proyecto que esta siendo disenado. Este analisis permite delimitar el ambito propio de intervencion a través
del disefio del proyecto.

El Andlisis de Objetivos/Resultados describe la situacion que podria existir después de solucionar los
problemas. Identifica las reladiones medio-fines entre los objetives y visualiza estas relaciones en un diagrama
que se d ina “arbol de objetivos”. De esa forma, lo que anteriormente se habia identificado como causas,
ahora pasan a ser los medios; y lo que eran efectos ahora serdn los fines.

¢~ MEDIOS ) L 3% )\
e, 1 Al g W -

Gréfico 7: Arbol de objetivos/resultados

Es necesario inidar identificando las relaciones medios-fines, desde la parte superior del Arbol de
y convirtiendo esos probl en soluciones — fines- y luego se trabaja hacia abajo hasta llegar a los
medios para alcanzar esos fines.
Al convertir problemas en soluciones, se expresan de forma realista y alcanzable. Ejemplos:

Froblema: Los conductores manejan mal

Ohjetivo” Los conductores siguen las reglas de trafico y seguridad.

Problema: El presupuesto del distrito escolar cubre solo el 75% de los gastos operativos.
Objetive: Aumenta la asignacion de recursos para el distrito escolar.
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Proceso del Analisis de Objetivos/Resultados

Se trata de construir un sistema de relaciones entre los objetivos de distinto nivel que es necesario
alcanzar para lograr el fin deseado. El logro de uno o mas objetivos de un determinado nivel en el arbol se
convierten en un medio para alcanzar uno o mas objetivos de un nivel inmediato superior. Se deben mostrar
todas las relaciones necesarias, hasta alcanzar el objetivo final. A continuacion se describen los pasos para llevar
a cabo el Analisis de Objetivos y formular el arbol de objetivos.

Paso 1: Reformule el problema central del arbol de problemas en forma de una condicion deseada y positiva, es
decir como objetivo. La formulacion de los objetivos debe ser realista y alc ble. No cambie simpl una
expresion negativa en una positiva, puesto que una reformulacion mecanica generalmente no conduce a una
estrategia de intervencion solida.

Paso 2: Repita el paso anterior de arriba hacia abajo y por niveles. Analice las formulaciones de problemas,
convirtiéndolas en objetivos.

Paso 3: Revise las formulaciones de los objetivos. Si es necesario modifiguelas, agregue bjets si
son relevantes y necesarios para alcanzar el objetivo propuesto en el nivel inmediato superior (fin) v elimine
objetivos que no parecen ser necesarios o realistas.

Paso 4; Revise los objetivos, asegurando gue todas las relaciones medio-fines son vélidas ¥ no hay relaciones
medio-fines que falten para aseg Ia validez e integridad del arbol.

Paso 5: Complete el arbol de objetivos conectando las tarjetas con lineas con fechas que representen las
relaciones medio-fines.

Elementos utiles a tener en cuenta durante el Andlisis de Objetivos/Resultados

* La calidad del drbol de ohgemms depenée en glan pann :lE la calidad del drbol de problema. Cuando
existen dificultades en |a refor ion de bjetivos significa que la definicion del problema

P

ha sido deficiente y se debe retomar su discusion.
* Al revisar el drbol de objetivos, analice si los medios pueden tener alglm efecm negativo, por ejemplo si

la construccién de un nuevo sistema de carreteras puede requeri p iento de la poblacidn de
una zona. Considere si hay otras opciones para alcanzar el ob]etlw.

* Considere la factibilidad de cada objetivo utilizando la inf ion que fue g ia por el andlisis de
involucrados.

* Durante la fase de identificacion del proyecto, pueden surgir preguntas relacionadas con la factibilidad
socioeconomica, politica, ambiental o tecnica de los objetivos. En la medida de lo posible es necesario
clarificarias y resolverlas antes de finalizar el disefio.
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Ejemplo de Arbol de Objetivos/Resultados — Caso Transporte Piiblico de Ciudad Manaure

Mujeras de
Sanarito usan el
servicio para acudir

2 lugares de trabajo,
% g:xm

EL SERVICIO DE
TRANSPORTE PUBLICO
DE CLP ES CONFIABLE Y
SEGURO

Rutas y horarios
| de los autok
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d.  Anadlisis de alternativas/estrategias

El Andlisis de Alternativas consiste de un conjunto de técnicas que permiten: i) identificar soluciones
alternativas que puedan llegar a ser estrategias del proyecto; ii) seleccionar una o mas estrategias potenciales del
proyecto y iii) decidir la estrategia a ser adoptada por el proyecto.

En la mayoria de los casos hay diferentes formas de tratar el problema c de d: . Por ejemplo,

una comunidad puede carecer de agua potable y por ende sufre de un alto indice de enfermedades causadas por
el agua (diarrea, etc.). En principio, hay varias formas de tratar este problema, incluyendo las siguientes:

* Producir agua potable y llevarla a todas las viviendas en la comunidad

* Producir agua potable y distribuirla en diferentes lugares de la comunidad

* Distribuir tabletas a familias para potabilizar el agua

*  Ensefiar a la gente a hervir agua y a usar otras técnicas de purificacién

El Anilisis de Alternativas es una forma sistemdtica de identificar y analizar estrategias de proyectos

alternativos partiendo del Arbol de Objetivos/Resultados. En otros términos, los resultados que se incluyan dentro
del ambito de accidn del proyecto deben ser analizados para identificar si es posible diferentes relaciones de
medios — fines como estrategias alternativas para el proyecto a partir de un conjunto de criterios a ser utilizados
y que permitira seleccionar aquella estrategia que resulte la mas adecuada para la situacion y el equipo de disefio
del proyecto.

Sobre |a base de una evaluacion de las diferentes alternativas se llega a la opcidn que tendria mayores
probabilidades de obtener un resultado exitoso.

paso 1: Identifique conjuntos alternativos de resultados (objetivos) del Arbol de Objetivos/Resultados que
pueden resultar en estrategias potenciales.

Paso 2: Considere cada una de las alternativas a Ia luz de los criterios que defina el equipo de disefio del proyecto,

tales como recursos disponibles, viabilidad politica, i de los dn lucrados, sostenibilidad,
experiencias previas, capacidad técnica e institucional para la ejecucion, beneficios para los grupos prioritarios,
etc.

Las siguientes preguntas resultan de utilidad al analizar criticamente cada una de las alternativas
consideradas:

* ;Existe la sufidente experiencia y capacidad institucional para ejecutar el proyecto/programa si se
selecciona [a alternativa?

* ¢laalternativa se enmarca dentro de la legislacion, politicas, reglas, procedimientos vigentes, segun sea
el caso?

* ;larelacidn costo-beneficio y costo-efectividad es positiva? ¢Existe el financiamiento necesario?

® :Esaceptada por los involucrados, en particular, los potenciales beneficarios?
* :Cual es la probabilidad de que su aplicacidn resuite en externalidades negativas que requieran de una
estrategia de mitigacion?

* iHasta qué punto su éxito depende de que otras alternativas también sean implementadas?
* :Cudles son los principales riesgos y como se pueden mitigar?
* :Qué otros proyectos/ finversiones de caricter similar o complementario estin siendo

S PTUR 4

ejecutados o planificados?
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Pazo 3: Realice los estudios pertinentes para el tipo de proyecto andlisis ec ico, analisis
financiero, analisis de género, evaluacion de impacto ambiental, analisis institucional, etc.
Paso 4: Decida sobre la gia o la combinacion de gias (alterr ) mas aprog para el proyecto.
Puede utilizar una tabla como la que se incluye a © iGN para consig la informacidn sobre los
resultados de los andlisis llevados a cabo en el paso 3 en relacion a cada opcion/ gia en consideracion.
Critenio 1: Criterio 2: Criteric 3: Criterio n:
Anélisiz Econdmi s e Asinis Ambicntol A sis de Eenera

Opcidn/ Estrategia 1

Opcicn/ Estrategia 2

Opcidn/ Estrategia n

Paso 5: Al llevar a cabo los pasos 3 y 4, actualice y complete la tabla del Andlisis de Involucrados, como se describe
a continuacion:

Paso 6: Actualice la lista dei lucrados en la Col rados como 1

de la seleccion de la estrategia del proyecto.
Paso 7: Para cada grupo de involucrados identificado en la Col (1) « Ite o evalie el i 25 que pueda
tener en |a estrategia seleccionada, en particular si los intereses consignados en la Columna (2) han sido tomados
en cuenta. Consignelos en una tarjeta por cada grupo y cologuelos en la columna (6).
Paso 8: E ine la ibles conflictos entre los grupos de invol
que estdn a favor de una selucion o los que se oponen a ella.

Lleve a cabo un andlisis, de cada grupo de involucrados, usando la hema de campo dmrmllada por Kun
Lewin. Es decir, clasifique cada involucrado o como una fuerza posmva i que apoy ion
del proyecto, o como una fuerza negativa, de ia que diria la impl wtacion del pruyechn Tomando
este andlisis como base, es posible disefiar una estrategia de gestion de involucrados que maximice las fuerzas
positivas y minimice las negativas en apoyo a la implementacion del proyecto.

(1). Pueden aparecer

ia de [ rados; por ejemplo entre grupos

Consigne la informacion en una tarjeta por cada grupo y coloquela en ja columna (7)

La clave del proceso es selecconar la alternativa que mejor se ajusta a los criterios que fueron definidos
y acordades por el equipe de disefio del proyecto.
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Ejemplo de Andlisis de Alt ivas — Caso Transporte Publico de Ciudad Manaure

En el siguiente ejemplo se contemplan cuatro alternativas:
.

la congestion
de ransito

Alternativa 1 (marcada en rosado): el proyecto es del gobierno de la ciudad y se pueden atender los
, los chof ylosc ;

Alternativa 2 (marcada en azul): el proyecto es solo para atender las calles y caminos. El ejecutor es el
Departamento de Obras Publicas de Manaure;

Alternativa 3 (marcada en rojo: el proyecto es solo para atender las necesidades de los chof yla
optimizacion de las rutas y el horario. El ejecutor es la Compaiiia de Transporte Publico.

Alternativa 4 (marcada en verde): el proyecto es solo para atender a las necesidades de los choferes y el
servicio de los autobuses. El ejecutor es la Compafiia de Transporte Publico.
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