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La MML también llamada mas recientemente Marco de Resultados®, es una tabla de 4x4, es decir que — como
se puede apreciar en la Figura 1 - tiene cuotro columnas y cuatro filas y un total de dieciséis celdos. Las cuatro
columnas de la MML son:

Primera columna: Resumen narrativo de objetivos (resultodos) y actividodes

En esta primera columna se consi la “cod: de itados”, bien I da “teoria del cambio”.

A su vez, refleja la aplicacion del llamado “modele Iégico™.

Los Indicadores son variables y pardmetros, ya en cada una de ellos se definen metas especificas y
cuantificables que deberan alcanzarse en cada nivel de resultados (primera columna). Es importante aclarar que
los indicadores a nivel de actividades (celda 8) representan los insumos del proyecto.

L " : Medios d ificacic

Los Medios de Verificacion se refi alasf de informacién que se utilizaran para verificar el
grado de cumplimiento de cada uno los indicadores (segunda columna).

Los Supuestos son hipotesis sobre factores que reflejan incertidumbre. Su analisis conlleva a
Ia identificacion de riesgos que pueden impedir el logro de los rasultados del proyecto. Los Supuestos no estin
bajo el control de la agencia ejecutora o del coordinador del proyecto; no obstante es posible “gestionar” los
Supuestos desarrollando actividades para aquellos que se conviertan en riesgos.

2 La configuacian y nomenciaius de i3 MML presentada en esie manual es i3 gue fue 0esarmoliaca onginaimente a Nnales de i3 odcada
de o5 sesenta. DIVErs3s Onganizaciones han moancado 13 nOmencialura — vease & ANexo 3 — ¥ ambien |3 condiguracin — vease &
Anexo 4 —de la MML. Algunas arganizaciones multisieralies se refieren a a MML como “marco de resuliados™, en general, como
SU nombre INdica, oS Marcos O resuNacos se centran en ko res niveles de resulacos (Impacto, efecto direct ¥ producios) y no

yen la fia oe par ko que tampoco se yen ios INsumos. En 3igunos marcos oe resultacos se ellmina la columna de
IE [ para trat dentro de un mas de gesnon o
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1. INTRODUCCION

La Matriz de Marco Logico (en adelante MML) es uno de los instrumentos del SML gue se utilizan en la
Etapa de Planificacion — es decir, sobre la base de los analisis de involucrades, problemas, objetivos/resultados

y la seleccion de posibles estrategias alt ivas — se defi de iterativa y con mayor precision los
elementos de un proyecto’. Al concluir la Etapa de Planificacion, la MML se utiliza para monitorear la ejecucidn
del proyecto, y posterior e, una vez finalizada la ejecucion, fadilita tanto la preparacion de informes de

terminacion come los de evaluacion del proyecto.
Como se indicd anteriormente, en la Etapa de Planificacion deben volcarse en la conceptualizacion del

proyecto aguellas condusiones obtenidas y las decisiones tomadas durante |2 Etapa Analitica. Ahora veremos
como se formula un proyecto aplicando la MML

Resurnen Narrativo de
Medios de Verificacicn
(Iqmm‘[kuwy el ios de Supuestos kmportantes
m (51 e Bl 13)
Impactofs)/Fin{es) Indicadores de impacto indicad deimpacio Supuestos: sostenibilidad
@ ) S 2 S, ey
it o _ indicadores de ciecto directo | nivel regional o de pais
e ; ) i (T o
il . | imdicadores deproductos | proyecto
@ {8) . o (LN
Actividades Inzumoz insumos [registros contsbles) P ¥

Tabla 1 — La matriz de marco logico

Morco Idgico: Herramienta que se utiliza para mejorar el disefio de las intervenciones, mds
- frecuentemente a nivel de proyecto. Comprende la identificacion de elementos estratégicos
« (insumos, productos, efectos e impacto) y sus relaciones causoles, indicadores y los supuestos
* o riesgos que pueden influir en el éxito o el fracaso. De eso manera facilita la planeacian, la
gjecucion y la evaluacion de una intervencion para el desarroilo.

1 Para los fines de este Manual, se entendera por proyecto una infenvencian para ef desanoiio, s declr, un conjunio de acciones y
que se para lograr )| que tiene fechas ias de y de fer
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logra el Efecto directo (o Propdsito) ello deberia a largo plazo contribuir significati al logro del/de los
Fin{es)/Impacto(s)(1).
For el contrario, la logica de planificacion opera de arriba hacia abajo, comenzando por el Fin/Impacto(1)
del proyecto — hadia abajo donde se enc los medios para lograrlo. Asi el logro del Fin depende del logro

del Efecto directo (2). A su vez, lograr el Efecto directo (2) dependerd de la utilizacidn de los Productos (3), que
han sido entregados al realizar las Actividades (4) utilizando los Insumos (8). Es decir, la “ldgico vertical” opera en
ambos sentidos: |a idgica de plonificocidn — de arriba hacia abajo — y la Idgico de ejecucidon — de abajo hacia arriba.
Se entiende por retroalimentacicn el alcance de los efectos del proyecto entre los involucrados en el
mismo. Tal como se indica en el recuadro supra, los resulftodos del proyecto se encuentran en tres niveles:

Productos (3)
Efecto directo (2)
Impactofs) (1)

La teoria del cambio

: Efecto: Cambio intencional o no intencional debido directa o indirectamente @ una
i Jnrervencrcm

Al desarrollarse y utilizarse los Productos (3) del proyecto, se podran observar cambios, algunos se
obtendr.m de acuerdo alo prew;m en el disefio del proyecto (intencionales) y otros que no fueron previstos
[ lo: efectos E o positivos). La serie de hipatesis que describe la relacidn cousal (causa-
efecm} que se observa partiendo de la pmducuon de los Productos (3] hacia el logro del Efecto directo(2)
Impacto(s)(1) representa la “teoria del cambio™ de una intervencion. (Notese que la teoria del cambio va en el
mismo sentido que la ldgica de ejecucion.)

Los capitulos subsiguientes estan ordenados de acuerdo al orden numérico de la MML, es decir, seguimos
|a Iagica de planificacion, iniciando en el nivel superior [Fin/Impacto) y terminando en el nivel inferior (Actividades
e Insumaos).
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2. LA “CADENA DE RESULTADOS” Y LA LOGICA VERTICAL

Resumen Narrativo de
Objetivos (Resultados) y Medios de verificacidn Supuestos Importantes
Actividades
@ : i
Finfes)/impacto(s)  \ | & (L] (13)
]
Proposito/ Efecto directo ) (10 (14}
B)
Productos @ 1) [15)
) : @
Actividades Insumos (16)

Tabla 2 — La cadena de resultados

Definicion .
Cadena de resultados: Lo secuencia cousal de una intervencion paro el desarrollo que .
estipula Ja secuencia necesaria paru lograr los objetivos (resuitadeos) deseados, comenzando

con los insumos(8), pasando por las octividades{4) y los productos(3), y culminando en el
efecto directo(2), el impacto(1) y la retroaiimentacicn.

Definicion
Resultado: Producto (3), efecto (2) o impacto (1) — intencional o no, positivo y,/o negativo de
una intervencion para ef desarrollo.

Nota: Los numeros en paréntesis se refieren a las celdas correspondientes en la MML.

La Cadena de resultados, también llamada “Idgica vertical” o “modelo Idgico” representa la secuencia
cousal en la cual estd basado el ML y se encuentra en las celdas (1), (4) v (8) de la MML, mayormente en la
columna titulada Resumen Narrativo de Objetivos (Resultados) y Actividad

La ldgica de la Cadena de Resultodos se explica desde abajo hacia arriba, siguiendo |a secuencia de
la gjecucidn del proyecto (véase la tabla 2). Dicha ldgico de ejecucion establece que si se llevan a cabo las
Actividades (4) utilizando los Insumos (8), se producirn los Productos (3); si se obtienen los Productas(3) y los
beneficiarios del proyecto los utilizan, deber3 observarse el Efecto directo(2) o Propdsito del proyecto; y si se
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Objetivo 5: Mejorar |a salud materna.

Objetivo 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades.
Objetivo 7: Garantizar |a sostenibilidad del medio ambiente.

Objetivo 4: Fomentar una alianza mundial para el desarrolio.

Para incorporar un ODM en una MML a nivel de Fin/impacto, habria que redactario como resultodo y
referirlo al 2rea o localidad de influencia del proyecto:

Mortalidad de los nifios menores de 5 anios en la Region X! reducida. (ODM-4)
Mortalidad materna en el Departamento de Cachaca reducida. (ODM-5)

Un proyecto puede contribuir a mas de un Fin f/Impacto (1). Sin embargo, el proyecto por si mismo no
es suficiente para lograr elflos Finles)/lmpacto(s) [1). “Contribuir” significa que se requieren otras acciones
o proyectos, ademas del proyecto en cuestion, para lograr el Fin/ Impacto en su totalidad. Sin embargo, en la
mayoria de los casos serd muy dificil cuantificar la magnitud de la contribucion del proyecto.

Definicion
Atribucion: Imputacion de un vinculo cousal entre cambios observados (o que se espera
observar) y una intervencion especfica.

Nota: Lo atribucion se refiere a la accion que explica los cambios observados o los resultados
cbtenidos. Representa la medida en que los efectos de desarrcilo observados pueden
otribuirse a una intervencion especifica o a la actugcion de ung o mds partes teniendo en
cuenta otras intervencianes, factores exdgenos [previstas o imprevistos) o choques externos

Asimismo, por la misma razon, sera muy dificil etribuir al proyecto el impacto logrado (véase la definicion
en el recuadro arriba).

El resultado a nivel de FinfImpacto (1) debe vincular de manera clara y directa al proyecto con las politicas
0 estrategias sectoriales a nivel de pais, estado o regidn, asi como a prioridades y programas. En este sentido, el
proyecto debe contribuir a lograr los resultados designados como prioritarios en las politicas o estrategias.

En el momento de especificar el/los Fin{es)/Impacto(s)/ 1) del proyecto, se recomienda tener en cuenta las

siguientes pautas:

*  Asegurar de que [a relacion medios-fines entre el Propdsito/Efecto directo (2) y el/los Finles)/Impacto(s)
(1) es directa, estrecha y que no presenta saltos importantes en la relacion causal.

* Expresar el resultado deseado de manera clara y especifica; relacionar elflos Finles/Impacto{s)
directamente con los resultados (u objetivos) prioritarios del pais, ya sea a nivel nacional, regional o
local.

* No resumir la logica del proyecto utilizando vocablos tales como “a través de”, “por medio de” o “para”

* |dentificar los beneficios esperados o impacto en un determinado grupo de la poblacion, para reflejar
que el proyecto pretende beneficiar a ese grupo de individuos.
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3. FIN(ES)/IMPACTO(S) (1)

Definicidn
Fin/impacto(1): Efectos de largo plazo positives y negativos, primarios y secundarios,
producidos directa o indirectamente por una intervencion para el desarrolle, intencionalmente

o no.

El Fin describe tanto el impacto general (efectos a mediano y large plaze) como los beneficios derivados
del proyecto

Asimismo, el Fin responde a la siguiente pregunta: ;Por qué el proyecto es importante para los
beneficiarios y para Ia sociedad?

Resumen Narrativo de -
= indicadores verificabl =
Objetivos (Resultados) y o %5 Medios de verificacion Supuestos iImportantes
Adtividades e _
(1)
Impacto(s)/Finfes)
Mortalidad de los nifos (s) {9 13)
indigenas menores de 5 afios
en el barrio Sanarito, Civdad
Manaure, reducida.
i (s) (10) (24)
Efecto directo [Propdsito)
3)
Productos @ e @s)
(a) (8
Actividades Insumos 12) (18)

Tabla 3 — Ejemplo de Fin/lmpacto en proyecto indigena

Ejemplos: varios de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM)® pueden ser considerados como fines/
impactos de un proyecto, no obstante habria que circunscribirlos a la poblacion objetive del proyecto. Los ODM
son los siguientes:Objetivo 1: Erradicar |a pobreza extrema y el hambre.

Objetive 2: Lograr la ensefianza primaria universal.

Objetive 3: Promover la igualdad de género y el empoderamiento de la mujer.

Objetivo 4: Reducir la mortalidad de los nifios menores de 5 afios.

3 Fam mayor informad .

et/ funstate un, org/unsa/meg /Host sspx TContent=indicatory O McRList ntm
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Ejemplo: Proyecto de irrigacién. Un proyecto cuyo Propésito/Efecto directo (2) es “Produccidn de hortalizas
incrementoda” podria incluir los siguientes Productos (3):

] Sistema de irrigacidn construido y en funcionamiento; y

(i) Buenas prdcticas de irrigocion divulgodas a pequenos agricultores.

Es imp: e rei que el equipo de ejecucion del proyecto es responsable por llevar a cabo las
Actividades (4) requeridas a fin de que el sistema de irrigacidn planeado se construya de acuerdo con las
espedificaciones técnicas y puesto en funcionamiento, y por divulgar la informacion necesaria sobre como utilizar
el agua provista para irrigar las cosechas adecuad a los pequefios agricultores de Ia zona del proyecto,
para asi obtener mejores cultivos. 5in embargo, no le serd posible obligar a los pequefios agricultores a modificar
sus practicas y habitos, para utilizar adecuadamente el agua provista, y maximizar el benefido entre todos los

beneficianios.
El equipo de ejecucicn del p es ble de producir los Productos (3], monitorear la medida
errqueselogmd?mpdsho/ﬁfecmm{z}, nkmruhgermmmhugeﬂmqmm del proyecto
gen probi: ;, asi como de plantear posibies aji a los Pro tos (3).
= N de Objeti e el ) .
[Resuitados) y Actividad Obiets Medios de Verificacion Supuestos Importantes
1)
Fin{es)/lmpactofs) &l 9 (13)
Propasito/ Efecto directo
Produccion de hortalizas en
s comunidad Maskoy del ® el aq
Departamento del Gueirs
incrementads. i
B) m 1y {13)
Productos
4 (8)
Actividades Insumos 1z) (16)

Tabla 4 — Ejemplo de Propdsito/Efecto directo/ en proyecto indigena

Se presentan a continuacion algunos ejemplos de resultados a nivel de Propdsito/Efecto din (2} en

proyectos de desarrollo, tales como:

* Enfermedades de origen hidrico reducidas.

* (Calidad de la educacion primaria en la Zona V mejorada.

*  TJurismo internacional oumentado.

*  Eficiencia hospitalaria mejorada.

. O inacion ambiy | por desechos sdlidos en la Zona X reducida.

*  Recursos forestales en la Zona Y preservados.
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* Redactar resultados que sean medibles.

*  Evitar redactar resultados de alcance muy amplio o de muy largo plazo, aun cuando se trate de un
ODM, tales como “pobreza reducida®, puesto que habria un sinnimero de pasos entre los resultados
de un proyecto individual y dichos resultades. Asimismo, para contribuir sensiblemente a uno de estos
resultados se requeriria un financiamiento mucho mayor gue lo que se asignaria a un proyecto individual.

4. PROPOSITO/ EFECTO DIRECTO (2)

. Definicion .
- Efecto directo/ Propdsito (2): Representa el conjunto de efectos de corto y mediano plazo .

+ probables o logradaos por los productas de una intervencion

El Propositof Efecto directo (2) del proyecto es el Itado que responde al “probi central”
identificado en el drbol de problemas — a no ser que los recursos disponibles permitan atender solo algunas
de las causas directas del “problema central”. Representa el combio deseado en términos fisicos, financieros,
institucionales, sociales, medio ambientales u otros cambios de desarrollo, el efecto de corto y mediano plazo
probable de lograr o logrado una vez que se utilizan o comienzan a utilizar los Productos (3) financiados por &l
proyecto.

Asimismo, el Proposito/ Efecto directo (2) es el resultado esperado al final del periodo de ejecucion o

d después. Describe lo que cambiara como efecto de la ejecucion del proyecto; es decir, lo que se
espera lograr cuando el proyecto concluya exitosamente dentro del periodo de iempo estipulado y los beneficiarias
hagan uso de los bienes y servicios generados. Es una hipdtesis sobre lo que deberia ocurrir como consecuencia
de utilizar los Productos. La decision que se tome al especificar el Propésito/ Efecto directo (2) sera un factor
determinante en la definicion del tipo y alcance de los Productos (3) requeridos para lograrlo. En general, la
preparacion de la MML para un proyecto comienza por la especificacion del Propasito/Efecto directo (2).

Otras caracteristicas del Proposito/Efecto directo [2) en la MML son:
* Enel SML, el proyecto debera tener un solo Proposito/Efecto directo (2).4

* El titulo de un proyecto normalmente refleja su Propdsito/Efecto directo (2), es decir, el titulo debe
surgir de la definicion del Propasito.

Es importante recordar que el logro del Proposito/Efecto directo (2) esta fuera del control de la gerendia
del proyecto o de la agencia ejecutora. Estos son responsables de llevar a cabo las Actividades (4) y obtener
los Productos (3) y deben estar alertas en caso de que exista la posibilidad de que el Propdsito no se alcance
aun cuando los Productos se obtengan tal como fueron planeados. En ese caso, la agencia ejecutora deberd
considerar la posibilidad de realizar ajustes segun sea requerido y posible considerando los recursos disponibles.
Por otra parte, la poblacion meta debe usar los Productos (3) para que se logre e/ combio o Propasito/ Efecto
directo (2} del proyecto; no obstante el comportamiento de dichos grupos meta es voluntario, por lo cual se
encuentran fuera del control o alcance del equipo de ejecucion del proyecto y de |2 agencia ejecutora.

4 maunmmmmmmumdwmmmm ser saloune, mmrmmwmmmmam Por

ejempio, de i eouw P ' puede lullnrmgmu:ﬂt::nﬂ. taies Escolar, afos regu
pars comg el doe ivo, e1c. Lot indi ge gicnos an en |u:mn|5} o ln MML.
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Al momento de especificar los Productos (3) del proyecto, se recomienda considerar los puntos siguientes:
* (Cada Producto [3) debe ser necesario e indispensable para lograr el Propdsito/Efecto directo [2) del
proyecto. {“Todo lo necesario; nada innecesario.”)

*  Incluir Unic Ios Prod, {3) que puedan ser completadaos (“llave en mana®) y entreqadas con el
financiami lisponible para el proyecto.

*  [os Productos (3] no deben ser redactados utilizando verbos en infinitive (preparar, capacitar, construir)
@ fin de distinguirios de las Actividades [8), que al no ser resultados se redactan de esa manera.

* Los “Componentes” no son Productos (3), sino que pueden ser varias Productos (3) agrupados de cierta
manera por razones financieras o administrativas.

Resumen Narrativo de Objetivos : Indicadores Verificables Medios de Supuestos

(Resultados) y Actividades Objetivamente Verificacion : Importantes
) : '
_____ MRl A P = B
2}
Efecto directo [Propdsito) @ : ”{W.' (14
B
Productos

1 Mujeres jovenes intibucanas capacitadas
para el rabajo.

2 Mujeres intthucanas Gpactadas en temas (4] (11) : [15)
de sutoestima i

3. Alncas de inversion rural establecidas
en comunidades de! Departamento de

Intibuca.
] : (U] i
Actividedes Insumas (1z) i (18)

Tabla 5 — Ejemplo de Productos en proyecto indigena

6. ACTIVIDADES (4) E INSUMOS (8)

Definicion

Actividades (4): Acciones emprendidas o labor realizada mediante las cuales se movilizan los
insumas, como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de recursos, para generar
productos determinados.

Las Actividades (4) son grupos de acciones o tareas a realizar por medio de la utilizacion de los Insumaos
(8) a fin de obtener los Productos (3). Los principales aspectos a considerar son:

*  Incluir soll queilas Actividades (4] que repr los pasos principales del proceso de
transformacion para convertir los I (8) en Prod. (3). Se recomienda col las en orden
cronologico.
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* Erosion del suelo en la Zona Z controlada.

Al momento de especificar el Propdsito/Efecto directo (2) de un proyecto, se recomienda considerar
los siguientes puntos:
* Expresor el resultado de manera clara y especifica, sin utilizar expresiones vinculantes tales como “o
traves de” o “por medio de”.
* Expresor el resultodo de manera que refleje una mejora de la situacidn o estado anterior al proyecto.
*  Debe ser pasible lograr el Propasito/ Efecto directo (2] al final de la ejecucidn del proyecto o poco
tiempo después.
*  Debe ser necesario, aun cuando no es suficiente, para lograr el/los Finfes]/ Impacto (1) del proyecto.

5. PRODUCTOS (3)

4 Producte {3): Comprende los productos, los bienes de capital y los servicios que resultan de |
. unaintervencion para el desarrollo. y

Los Productos (3) son los bienes y servicios fisicos y tangibles que son “entregados” por el proyecto con
el financiamiento aprobado y desembolsado. Describen el alcance del proyecto. El logro del Propdsito/ Efecto
directo (2) del proyecto depende de la utilizacion de los productos por parte de los beneficiarios.

Cada Producto (3) debe ser necesario/findispensable para lograr el Propdsito/ Efecto directo (2) del
proyecto. Por ello, es razonable suponer gue si todos los Productos (3) se entregan como fueron planeados, se
alcanzara el Propdsito Efecto directo (2).

Es importante recordar que si todos los Productos se entregon como fueron planeados y especificados, pero
aiin asi no se logra el Propdsito/ Efecto directo (2), ello se deberd a wn error de disefio, y no de ejecucion.

El equipo de ejecucion del proyecto es responsable de egar los Productos (3) a tiempo y de acuerdo
con las especificaciones iniciales (en los indicadores correspondientes) o de acuerdo con los cambios que hayan
sido acordados durante la ejecucion.

Los Productos (3) deben ser expr los como y servicios listos para ser utilizodos por los
beneficiarios.
Algunos ejemplos de resultados a nivel de Productos (3) en proyectos de desarrollo son:
* [Escuelas primarias construidas, equipadas y con Servicios conectados.
* Caminos secundarios construidos y abiertos al publico.
* (Coherios de agua o domicilio instoladas y conectadas a las fuentes de agua.
*  Personal de gerencia capacitado en formulacin de planes estratégicos.

*  (Clinicas dentales construidas y en funcionamiento.

* [Laboratorios rehabilitados, extendidos, amoblados, ipados y in: 4

i bl
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Notese que las Actividades (4) estdn numeradas de acuerdo a Producto (3) correspondiente. Por
ejemplo, en la Tabla 3, el Producto 1 serd producido por medio de las Actividades 1.1 3 1.6. Un Producto 2
entonces seria producido por las Actividades 2.1, 2.2, etc.

Definicion
Insumes (8): Recursos financieros, humanos y materiales empleados en una intervencion
para el desarrolio.

Los Insumos (8) son los recursos necesarios para realizar las Actividades (4) que permitirdn desarrollar
los Productos (3). Refieren al financiamiento, servicios de consultoria, personal, equipamiento, y materiales
suministrados por gobiernos, entidades financieras y otros, incluyendo a los beneficiarios.

Los Insumos (8] se colocan en la MML de manera que correspondan a cada una de las Actividades (4). Es posible
desagregarlos en (i) insumes financieros suministrados por entidades; e (ii) insumos en especie {no financieros)
aportados por involucrados. La Tabla 6 solamente incluye recursos financieros.
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*  Debe ser factible realizar las Actividades (4) con los Insumos (8) disponibles.

* |ncluir fecha de terminacion o hitos importantes para cada Actividad (4).

La lista de Actividades (4) con hitos y fechas de terminacion, proporciona la base para la preparacion
de un calendario de ejecucion del proyecto. Dicho calendario se pued lizar sobre la base de consultas a la
agencia ejecutora del proyecto para determinar el iempo requerido para completar cada Actividad. La lista
de Actividades [4) no solamente es esencial para la preparacion del calendario de ejecucion, sino que sirve
ademads como base para el “analisis de ruta critica” que se requiere para estimar el periodo de ejecucion total del
proyecto. Adicionalmente, se utiliza para elaborar la matriz de responsabilidades de los diferentes miembros del
equipo de ejecucion del proyecto.

Las Actividades (4) deben consignarse en la MML en orden cronoldgico y deben numerarse indicando su
vinculo con el Producto (3) correspondiente (véase la Tabla 6 infra).

Resumen Narrative de Objetives (Resultados) y Actividades Objet : Verificacid T
m
Finfes)/impactofz) i = L
@ : :
Hecto di [Propésito) (6) : (10) : s
&
Productes
1. Centros de salud remodelados, equipados yen
2. Perzonazl de loz centros de sslud capacitades para la
Scacion del de cuidado )
L S e s St i
Actividades Insumes
1.1. Realizar diagnostico del estado actual de los centros de 11 15.000
salud y las necesidades de equipamiento {meses 1-4)
1.2. Desarrollar un plan de mejora de los centros de salud 12 5250
existentes (meses 1-8)
13. Uevar 2 abo los trabajos de mejoramiento fisico (meses 13 135.000
5-9).
1.4, Reslizar proceso de adquisicion € instatacion de los 14 12.300
equipas e insumes necesarios (meses 6-11)
1.5. Entrenar al personal en el uso de los nuevos equipos y en 135 4.750 (12) [18)
2 gestion de los centros (meses 10-12).
16. Inspeccionar y certificar los centros de salud (mes 12). 16 500
1.7. Absirlos centros de sshud para Is stencion del piblico 17 Presupuesto regular
[mes 13) Total Producto 1: 172 800
21 Disenarel curso para aplicacion del paguete (meses 6-7). 21 6300
22 Contratar a los instructores [meses 8- 9] 12 14.700
23 Rezlizar el curszo {meses 10-12). 23 3.000
4 Evaluar los resultados del curso [meses 12-13) 24 2500

Total Producte 2. 26500
Totsl Proyecto: 199300

Tabla 6 — Ejemplo de Productos, Actividades e Insumos
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Los Indicadores definen y miden los resultados del proyecto. Verificable significa que |a informacidn
(datos) correspondiente a cada indicador estara disponible a tiempo (cuando se necesite). Objetivamente refiere
a gue personas que son independientes del proyecto — ni gestores, ejecutores, beneficiarios, etc. — pueden
obtener la informacidn para determinar el desempefio de todos y cada uno de los indicadores del proyecto. De
esta , los Indicad con sus Medios de verificacion correspondientes son la base para el monitoreo y la
evaluacion del proyecto.

Tal como se especifica en la definicion arriba mencionada, los Indicadores [5-8) incluyen una variable, a
nivel de Impacto (5) y Efecto directo (6) un dato de linea de base, y una meta medible. Silos indicadores de un
proyecto no estdn bien formulados, sera mas dificil gestionar el proyecto, realizar el monitoreo (seguimiento),
determinar si los resultados deseados se han alcanzado, 0 si se puede justificar el financiamiento utilizado.

¢£Qué es un dato de linea de base y por qué se requiere a nivel de indicadores de Fin/impacto (5)
y de Efecto directo/Propasito [6)?

En primer lugar, debe recordarse que definimos los resultados a estos dos niveles como “combios”, para
lo cual es necesario conocer la situacion inicial previa a los cambios; de lo contrario, ¢ como podriamos apreciar
Ia magnitud del cambio? En segundo lugar, si no existen datos de linea de base, serd muy dificil establecer una

meta para el cambio deseado®.
Asi, en la Tabla 3, el ejemplo de Itado a nivel de Finfimpacto/ 1) se consigna como:
Mortalidad de los nifios indigenas menores de 5 afios en el barrio Sanarito, Ciudad Manaure,
reducida.

Queda claro que dicho resultado refleja un cambio, por lo cual habria que buscar la tasa de mortalidad de los
nifios maskoy menores de 5 afios en el Departamento del Guaird previo a la ejecucidn del proyecto, y sobre esa
base determinar |a meta de reduccion esperada una vez completado el proyecto:

Tasa de mortalidad de los nifios indigenas menores de 5 afios en el barric Sanarito, Ciudad
Manaure, reducida de 15.7% en 2014 a 11.3% en 2018.

Colocado dicho indicador en las columnas presentadas en la Tabla 7, se obtienea:

5 N
Indicad: Lines de base Meta
Tazz de de los nifios indip
menores de 5 afos n el barrio Sanarito, 15.7% | 200X 10.3% (207Y)

Ciudad Manaure

Tabla & — Ejemplo de indicador a nivel de Fin, proyecto indigena

5 Notese que en |a Tabla 7 se Indica que, en & cas0 de ios Indicadores de Productos (7) generaiments no se requiere linea de base.
Sin can = Irduuumﬁidehtmmiehﬂuddmﬁ}q!mdlmm
yli!mrmbmuq.lesehuaamdpfupnh Por elempio, sl &l proy finandia | de 50 km. de
mmwumumehmummhmmm&m:hm Evidentemente, sl la red

aae oel proyecto es de 20.000 km.. &l efecto del proy pooria ser mie menor 3 &l la red
mue:mm
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Vv CA OBJ

" Definicion

. Indicador {5 — 7): Variable o factor cuantitative o cualitotivo que proporciona un medio
\ sendillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervencion o
- ayudar a evaluar los resultados de una organizacion pora el desarrolio.

El blecimi /definicion de Indicad: es un elemento clave en el enfoque del ML asi como para
cualquier metodologia basada en la necesidad de obtener resultados. En la Tabla 7 se desagrega la columna de
Indicadores [5-7) a fin de fadilitar la explicacién.

Resumen Mediosde
Narrativo - Verificacidn E
ctn
{ Cuantificada,
W Requisren | requiere afo y, :
- = lincas de base | =i es aplicable, @ £ 13)
Finfes)/Impactafs) 00 planes de = i i
desarralle, ODMs, etc. et | EFapa iy
i lugar i
@ s T Requicren g ; :
Efecto directo CEE " | lineasdebase | \ (10} i [14)
(Propdsito) yano Erupo meta y £
5 ] | lugar £
Cuantificada,
[&)] ?m:udm___’,n; : Genersimente | requiere sfoy,
Productos e no requieren =i es splicable, (11) i [1s)
SR LT lineas de base Erupo meta y
sy E lugar
llave en mana”.
ccr
i =
Actividades 8 (12) (18)
Tabla 7 — Indicadores verificables objetivamente
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Linea de base
Meta

Indicador { | no s¢ requiere)
Calles y caminos secundarios canseruidos y 65 km de calfes y caminos secundarios
:hmﬂwﬂmmwmwﬁ Ciudsd Man cuents con 147 km de construidas, con senalizacon, para el
acuerdo con las especificaciones tecnicas, calles y caminoz en ol ako X ane Y.
conectando los barrios perifercos con las 4 )
arterias principales.
Maestros de ks educscion primaria en las
escuelas de Quimbumbia que participanenel - =

n = : - - 47 maestros ¥ e final del
proy ; para €l meve Tor) de maestros: 50 en el R0 X ;47 maastvae coparitadios pacs o B

Sk aha e — 22 ano de ejecucion.

Tabla 10 — Ejemplos de Indicadores de Producto

La “evaluabilidad” de un proyecto depende del grado en que los indicad estan adecuad
especificados, son medibles y la informacién requerida se enc ible. Los indicad incluyen metas
usadas durante el monitoreo y la evaluacién, pero es importante Mr que puede ser necesario revisar las
metas a medida que el proyecto evoluciona. Adicionalmente, hay gque tener cuidade ya que si la alteracion de
las metas es muy grande, sera importante reconsiderar si se mantiene la justificacion del financiamento para el

Una buena definicion de los mejores indicadores contribuye a asegurar una buena gestion y permite
que los gerentes de proyecto decidan si se necesitaran actividades o productos adicionales o si seran necesarias
correcciones (por ejemplo, en el uso de los recursos) para lograr el Propdsito/ Efecto directo (2).

Ex.lstlm fundamen‘lﬂmente dos tipos de indicadores: cuantitotivos y cualitatives. Como su nombre
o los indicadores ¢ i indican datos numeéricos, con frecuencia basados en estadisticas

— socdioeconomicas, ambientales, financieras, economicas, etc. — exp en cifras, porcentajes, tasas,
relaciones, coeficientes, etc. Los indicadores cualitativos reflejan opiniones y puntos de vista de personas, que
frec ser en nu que se recogen en encuestas. Los indicadores cualitativos pueden ser
de utilidad especalmente a nivel de Efectos directos.

En los dltimos afios, los organismos que financian proyectos de desarrollo han comenzado a aplicar
técnicas que permiten identificar efectos directos iniciales e intermedios, que serdn logrados durante la ejecucion,
y gue s2 encuentran dentro de un encadenamiento causal hacia el logro del efecto directo del proyecto. Esta
tecnica forma parte de o gue se dmomna la “I.enna del cambio”, que se refiere a una serie de hipotesis sobre
efectos (cambios de compor Jquec a observarse en cuanto los beneficiarios empiezan a utilizar
0 reaccionar ante los productos que se encuentran en elaboracién. La utilidad de especificar y medir los efectos
directos iniciales e intermedios, observados durante la ejecucion, radica en que permite al equipo de ejecucion
del proyecto realizar ajustes a fin de aumentar la probabilidad del logro del Propdsito/Efecto directo (2) del
pmyecma.

6  Seincluye una expilcacion de esta tecnica en el Anexo 5.
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Los criterios bdsicos que se utilizan para especificar los indicadores de un proyecto, y que se encuentran
consideradas en la Tabla 7, son:

C — Cantidad: refiere a (écuantos?, ¢ qué porcentaje?, etc.). En el indicador de la Tabla 8, se identifican
porcentajes tanto para |2 linea de base como para la meta.

C— Calidad: ¢ de qué tipo? En general no se refiere a si la calidad es buena o mala). En este caso, se trata
de mortalidad de tipo infantil, definida aqui come nifios menores de 5 afios.

T- Tiempo o plazo: a nivel de Impacto(1) y Efecto directo|2) sera necesario especificar dos tiempos, el
de Iz linea de base y el correspondiente al resultado final. A nivel de Productos [2) en general se requiere
Ia fecha de terminacidn y entrega. En el indicador de la Tabla 8, se incluye el dato de linea de base para
el afio 2014, mientras que la meta debe ser alcanzada en el ofio 2018.

Ademas de estos tres criterios, de caracter obligatorio para todos y cada uno de los indicadores de un
proyecto, en muchos casos también pueden ser indispensable los siguientes dos criterios:

*  Grupo meta: también llamado poblacion objetivo, requiere la identificacion exacta de los beneficiarios
directos de los resultados del proyecto. En el ejemplo de la Tabla 8, se especifica que la poblacion objetive
son ninos indigenas menores de 5 afos.

* Localidad: (Cudl es el espacio fisico en el cual debe ocurrir o producirse el resultado? El ejemplo
especifica que se encuentran en &l barrio Sanarito de la civdad de Manaure.

La MML debe incluir el menor numero posible de indicadores para concluir gue el Propaosito/Efecto directo
{2) se ha logrado, y que dicho logro fue resultado de la ejecucidn y utilizacion de los Productos (3). Incluir el menor
numero posible de indicadores se debe fundamentalmente al costo de obtener la informacion.

* Indicadores (5) a nivel de Fin/Impacto describen como debe medirse el impacto del proyecto.

* Indicadores (6] a nivel de Propdsito/ Efecto di deben medir los efectos del uso de los Productos
por los beneficiarios del proyecto y no ser un resumen de los Productos. Deben incluir, ademas,
metas que reflejen la situacion al final del proyecto.

* Indicadores (7) 2 nivel de Productos miden el valer agregado de ejecutar las Actividades. Deben ser
descripciones concisas y claras, de cada uno de los Productos(3) que se debe entregar durante o al
final de la ejecucion del proyecto. Se considera (til especificar metas intermedias en el tiempo; es
decir, especificar la meta final pero también hitos a ser alcanzados durante la ejecucion con objeto

de facilitar Ia gestion del proyecte.

: - : : Total 55% (afo V]
Porcentaje de alumnos de 42 grado de Total &7% (aR0X) t

primaria en las escuelas de la Region de Mifiaz 57% (afio )
Quimbumbia que particopan en el proyecto, Nifias 49% (afo X) . .
cuya g fan en el farizado Mincz 54% [ana Y)

de matema3ticas es igual 0 mayor a 70 puntos. Nifios 45% (afio X]

Tabla 9 — Ejemplo de Indicador de Efecto directo/Propdsito
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Verificables Meidios de Vesilicacion e

Fuentes de informacion y recursos (procesos, eventos,

informes y otros) para cada Indicador de Fin/lmpacto

(1) que puedzan ser utilizadas para verificar en que

medida s lograron o 3 estan logrando los impactos

deseados del proyecto. Se debe induir fechas y 13)
frecuencia de las fuenter.

Ejemplos: Censo nacionsl; Informe de la ONU

sobre Desarrollo Humano; encuestas de hogares;

estadisticas nacionales; evaluaciones ex post;

estudios de linea de base, etc. Se debe incluir fechas

[41]
Fin(es)/Impacto(s)

&)

(10)
Fuentes de informadon y recursos (procesos, eventos,
mformes y otros) para cada Indicador de Eecto
directo/Propasito [2) que puedan ser utiizados
2) para verificar n qué medida se lograron o se estin
® logrando loz efectos directos deseados del proyecto. Se (18)
Efecto directo debe induir fechas y frecuencia de las fuentes.

{Propdsita) Ejemplos: Encuestas s usuarios de servicios; analisis
ex ante; consultas a los involucrados; encuestas
de hogares; estudios de linea de base; estadisticas
sectorisles; informes de terminacion de proyectos
iy ch S iiche inclow feciws ) ireoucnon
111)

Fuentes de informacion y recursos {procesos, eventos,
C mes y otros) para cada Indicador, que pueda

ser utiizado para verificar hasta que punto se han
producido o se estan produciendo los Productos (8)
financiados por &l proyecto.

B

Ejemplos: Informes de progreso y otros documentos
del pfuyecm informes de monitoreo; informes
de eval noon de término med\o, informes de

18) 0] En general los MV en esta celds se refieren a fos
registros contables del proyecto segin cada uno de 18)
loz Insumos (B) requeridos para Bevar 3 cabo las

Tabla 11 — Medios de verificacion

A nivel de Actividades [12): i Se gasto el p puesto como estaba pl do? Los Medios de Verificacion
en este nivel generalmente son informes financieros o contables y de auditorias.

A nivel de Productos (11): ¢En qué medida se estin produciendo los bienes y servicios financiados
como Productos del proyecto de acuerdo con las especificaciones? Los Medios de Verificacion en este nivel se
refieren tipicamente a muestras de los productos entregados, inspecciones de campo, informes de supervision,
certificados oficiales y permisos de usuarios, listas de participantes en actividades de capacitacidn, etc.
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Una vez completada una primera lista de indicadores de un proyecto, con sus especificaciones y aplicando
los criterios C C Ty, de ser el caso, lugar y grupe meta, es altamente recomendable revisar cada indicador a la
luz de los criterios CREMA:

= Claro: que el indicador es preciso, no ambiguo (todos entienden y coinciden en lo que se mide);
* Relevante: que el indicador es pertinente, considerando el resultado correspondiente;
* Economico: que la informacion se encuentra disponible a un costo razonable;

* Monitoreable: que la informacion se encuentra disponible oportunamente, con la frecuencia requerida
y es verificable, objetiva o ind di Ly

* Adecuado: que el indicador proporciona una base suficiente para evaluar el desempefio del resultado al
cual corresponde.

Conviene senalar que la aplicacion de los criterios CREMA lleve probablemente a la reduccion del nimero eriginal
de indicadores especificados para un proyecto, lo cual se idera posity

8. MEDIOS DE VERIFICACION

Definicion

Medios de wverificacion (9 — 12): Las fuentes, primarias o secundarias, de los datos o

estadisticas sobre el estado o desempefio de cada indicador, incluyendo quién proporciona la H
.. informacion y cémo ésta se recaba. 3

Los Medios de Verificacidn [9-12) contienen los elementos funda les del si: de i ¥
evaluacion del proyecto. Muestran dénde los ejecutores y los evaluadores pued it Ia infe ion sobre
el desempefio de cada uno de los indicadores, pudiendo demostrar asi lo gue se ha realizado y alcanzado. Ello
obliga a los planificadores a identificar y precisar fuentes existentes de informacidon o a hacer previsiones para
recopilarla (ejempilo: por medio de una encuesta) quizds como una actividad del proyecto (¢costo?).

Un indicador no es “real” (aceptable/verdadero/iitil) hasta tanto se identifigue una fuente
de informacion veraz y oportuna o un medio prdctico de recoleccion de la informacion
correspondiente.

Mo toda la informacidn tiene que ser estadistica; los Medios de Verificacion pueden incluir material
publicado, inspecciones visuales, encuestas cualitativas, trabajos de investigacion aplicada, etc. Sin embargo, en
esta columna se debe aplicar las mismas “reglas de evidencia” utilizadas en las notas al pie de trabajos formales
de investigacion, tales como tesis académicas, etc. ¢Donde concretamente se encuentra la informacion? —con la
desagregacidn y en la oportunidad requerida.
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El sistema de monitoreo del proyecto
Las columnas de Indicadores y Medios de verificacion juntas constituyen el sistema de monitoreo del

proyecto. De hecho, en la actualidad, dr izaciones que financian proyectos de desarrollc requieren
que |as solicitudes de financiamiento mrjjyan ademas de una MML, una Matriz de monitoreo del proyecto, que
representa el eje fundamental del si de i Y luacion del proyecto.
Un ejemplo de una Matriz de P del proy se presenta, en la Tabla 13.
........ : e e vapsesy | [mirmentos  Responsable de
indicadorde  Uneade . g Mo Seeechecte - Sia neecleetin
Possitedo 2. Suss jefie) - T e GO L S

Tabla 13 — Matriz de monitoreo del proyecto

La informacidn para la Matriz de monitoreo del proyecto proviene directamente de la MML. Asi, para

completar la primera columna, sencillamente se copian todos los indicadores de Proposito/Efecto di (6] y
de Productos (7)%.
Las columnas que contienen las metos en general se aplican a los Indicadores de Prod (7). Sin

embargo, también se aplican en relacion con efectos directos iniciales e intermedios.

La columna titulada Fuentes y Frecuencia proviene directamente de la columna de Medios de Verificacion
dela MML

Los Instrumentos de recoleccion de informacion se refieren a los datos que serd necesario recoger
durante la ejecucion del proyecto. Dichos instrumentos pueden incluir cuestionarios para encuestas, listas de
participantes en actividades de capacitacian, informes técnicos de supervision, etc.

Por u , la col titulada Resg ble de la recoleccion de informacion se refiere al nombre
de la persona del equipo de ejecucion, a quien se le asigna |a responsabilidad per recabar oportunamente la
informacion. También puede referirse a una entidad diferente a la agencia ejecutora.

8  (Cabe recordar gue ios Ind|cadores de Productos (7) o siempre requieren una linea de base. Ademas, en términos generaies, no
sa realiza moniioreo a nivel de Fines(e)l Impactods) (4) ya que, por definidion, éslos son efectos 0e mediang y largo plazo que e
observan luego de L3 terminacion del proyecto.
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A nivel de Propdsito/Efecto directo (10): éLas metas (cambios) estdn siendo alc das? Los Medi
de Verificacion cominmente utilizados incluyen resultados de encuestas, inspecciones de campo, informes
de supervision, informes preparados por observadores técnicos, estadisticas oficiales, evaluaciones de medio
término, evaluaciones de terminacion del proyecto, etc.

A nivel de Fin(es)/Impacto(s) (9): {Las metas (cambios) fueron alcanzadas? Los Medios de Verificacion
en este nivel normaimente incluyen el censo nacional de poblacidn” y censos economicos, datos sobre empleo y
desemplec, encuestas de gastos del consumidor, estadisticas nacionales y regionales, informes de la ONU sobre
desarrollo humano, evaluaciones de impacto (ex-post), etc.

Los Medios de Verificacion incluyen fuentes primarias y secundarias

*  Las fuentes secundarias se refieren a la informacicn que ha sido recopilada por varias organizociones,
como informacion socioeconomica, estadisticas gubernamentales, informacion de encuestas
demograficas y de salud, etc. Si bien la informacidn secundaria puede tener una relacion costo-eficiencia
positiva, si se puede modificar facilmente para uso en un proyecto, debe ser usada con cautela ya que ha
sido recopilada con otros intereses en mente. Las fuentes secundarias pueden no ser oportunas o tener
problemas de calidad y de niveles de desagregacion (ejemplos: drea, género, edad, grupo de ingresos,
etr.).

* Las fuentes primarigs se refieren a la informacion recopilada por la agencia ejecutora y puede incluir
encuestas, entrevistas a grupos focales, valoraciones realizadas por observadores especializados,
metodos de estnnaum mpnda h.mlnadas principalmente en proyectos de desarrollo rural y comunitario],

como ion adr F aria y de personal. La informacién primaria tiene

unmsmypareﬂoesmnommdemrquemgmmnhmwpﬂwn unanﬁcmal:en:ralde
ica o una emp C que enc Ello conduce a

la relacion costo-beneficio —équé idod ble de informarcion es necesaria?

Indicadores verificables objeti
. Medios de Vesificacidn {10)

Indicador (6] | Linea de base Meta

Porcentaje de alumnos de

Ey:dbm_dlnhlridpin Gixhnmnu 58%; 65% [varones — 62%;

X" que reciben un \ hembras — 63%) hembraz — 57%)

minimo de 70 puntosenel

matematicas. ]

Figura 12 - Ejemplo de Medios de Verificacion

7 Enlaactuaiidad, debido al progreso 2onoiogico, puede ser Tactibie oblener i3s 026agregaciones requensas oe Ios Censos de
poblacion — annueqmumumanmuelmmuﬂpuyem Sin embargo, e80 requerira venficar esla posbiidad
con las
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En Ia Tabla 14 puede apreciarse la “dindmica interna” en la MML. Si se llevan a cabo las Actividades (4)
con los Insumos (8) programados y se cumplen los Supuestos (16) operativos del proyecto, se cuenta con las
condiciones necesarias y suficientes para entregar los Productos (3). 5i se entregan los Productos (3) de la forma

espedificada y se cumplen los Sup {15) de efectividod del proyecto, se cuenta con las condiciones necesarias
y suficientes para lograr el Propdsito/Efecto directo (2) del proyecto. Si se logra el Propdsito/ Efecto directo (2)
del proyecto y se cumplen los Sup (14) de efectividad a nivel regional o nocional o de mediano a largo

plazo, se cuenta con las condiciones necesarias, aunque no suficientes®, para contribuir de manera importante
al logro del/de los Fines)/Impacto(s) (1) del pruvncm La sostenibilidod tendrd que ver mayormente con el
i de los k ficios despues de completado el proyecto.

Técnicas para la identificacidn y clasificacion de Supuestos
Los Supuestos pueden ser dasificados en tres tipos:

{a) Supuestos que se encuentran dentro de la esfera de control del proyecto, o que pueden ser atendidos de
alguna manera por el proyecto;

(b) Sug que rep factores del entorno politico e institucional y que dependen de decisiones
que son tomadas por otros o a otro nivel, por ejemplo, el entorno de politicas publicas, la capacidad
organizacional, nivel de compromiso politico, etc.; y

{c) Supuestos derivades de condiciones o acontecimientos no controlables, por ejemplo, estabilidad pelitica,

nivel de precios, tasas de intereés de mercado, factores climatoldgicos, desastres naturales, etc.
Las técnicas mas comunmente empleadas para la identificacion de Supuestos incluyen las siguientes:

(a) Sesiones de “lluvia de ideas” en las que los involucrados identifican Supuestos en sesiones estructuradas
espedialmente para ello;

(b) Listas de Supuestos tipicos de proyectos similares — lo cual tiene la ja de considerar no sol
los Supuestos identificados en la etapa de disefio del proyecto, sino también los Supuestos no previstos,
pero identificados en la etapa de ejecucion;

(c

{d) El calendario de ejecucicn del proyecto, en el cual se utiliza el analisis de ruta critico para identificar los
Supuestos operativos, es decir, aquellos vinculados con la utilizacion de Insumeos (8), Ia realizacién de
Actividades [4) y la ega de los Productos (3) del proyecto;

(e} El Angiisis FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades, amenazas) el cual también puede ser utilizado en
sesiones o reuniones con grupos de involucrados;

Entrevistas, en general realizadas a cada uno de los grupos de involucrades en el proyecto;

{f) El Andiisis de Supuestos, que es tipico del SML;

(g} El Andiisis de Campos de Fuerza (Force Field Analysis) en el que se analizan las fuerzas que restringen u
obstaculizan el cambio, asi como aquellas que inician, favorecen y sustentan el cambio; el grado de cada
fuerza se clasifica en escalas sencillas de entender (por ejemplo, “+++" significaria una fuerza sumamente
positiva en apoyo del proyecto, mientras que otra fuerza clasificada “-—" representaria a una fuerza que
padria significar un riesgo muy importante para el proyecto); y

{h) ElAndlisis de Problemas y el Andiisis de Omamsmesum en el que aguellos problemas identificados
que no seran atendidos por el proyecto se den o en Sug importantes, sobre todo si se
encuentran entre las cousas directas deul'pmh'ema central.

9 No sufickantes, porgue por definicion se trata de una contribucian 3l logro delide los Finjesimpacto(s) del proyecio.
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9. SUPUESTOS

Supuestos (12 — 16): Hipotesis sobre los factores o riesgos que pueden afecrar el avance o .
+  éxito de una intervencion para el desarrolio.

Todas las acciones humanas involucran incertidumbre, y todos los proyectos estan basados en supuestos

que implican riesgos, ya sean politicos, economicos, ambientales, financieros, cli Iogicos, legales, laborales,
etc., que pueden causar que el proyecto no logre los resultados planeados.
La MML requiere que los Si seanidentificados y precisados en cada nivel: en lafila de Actividades

(16), representan Supuestos de amcher operativo; en |a fila de Productos (15), representan la incertidumbre
sobre los efectos directos que se derivan de la utilizacion de los Productos por parte de los beneficiarios del
proyecto; en la fila de Propdsito/Efecto directo (14), son los factores de incertidumbre que median entre los
efectos directos (de corto a mediano plazo) v los resultados a nivel de Fin{es)/Impacto(s] (1), que representan
efectos de mediano @ largo plazo y @ mayor escala. Por Gitimo, en la fila de Finles)/Impacto(s) [13) se incluyen
Supuestos que se relacionan con la sostenibilidod del proyecto, vale decir, factores que determinan la continuacion
de los beneficios del proyecto después de la terminacion del mismo.

En la MML los riesgos se identifican y monitorean a través de los "Sup s". Es a través de la
identificacion y el andlisis de los Supuestos que se determinan los riesgos y se prep Pl de gestion de
riesgos.

En la MML, los Sug se como resultados — es decir, algo que ocurrird. “La precipitocicn
luvial d los proxil janussemrguutufpmmedmdehsummosjm dentro de un margen de + 10%."
E! riesgo en este caso seria que la precipitacion pluvial estuviera fuera de dicho margen. Evidentemnente, éste
podria ser un § p en un proyecto agricola.

Resumen Narrativo de IRcables
Medios de
Objathvos [Reultados)y <+l R :
Uines de base Meta Necucion
() : : :
Fim{es |/ tmpactofs) L) ; L
)
Efecto directo (Propésito] ) (10)
=)
Productos m L)
@) € ®
12)

Actividades i

Tabla 14 — Supuestos
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Resumen Medios de
Narrati Indicadores Verificacid Supuestos
Supuestos operativos del proyecto
Justificacion y relevancis
Desempenio fiduciario

en adquisiciones, desembolzos y gestion financiera
Cumplimiento de ka5 reglzs de los fandos administrados
Confiictos de intereses
Mhllqu‘tuﬁaddelu y auditorias del proy
- s dear — calidad y di ,'
i Dlltmd:h:dﬂmli:mﬂh‘iduﬂlﬂ
Gestion de los pmpecws :uya:dmala: son complejas
Canacdad
l!pu:nnu
Trato resp de los invalucrados (disefio)
Apoyo de los involucrados
Legalidad del proyecto
Fraude/corrupcion en la e

Tabla 16 — Clasificacion sugerida de Supuestos en la MML

Una vez realizada la clasificacion de Supuestos arriba mencionada, se debe considerar cada uno de los
Supuestos de acuerdo con el analisis siguiente, que incluye tanto la severidod como la inestabilidad:
a. éEsimportante? (severidad de impacto sobre Ins resultados del proyecto)

Si No (Mo incluir en la MML)
v

b. ¢Cudl es la probabilidad de ocurrencia?™
Baia Alta
v {No incluir en la MML})

c. éPuede ser gestionado adecuadamente y de maners realista?
Si (Ajustar/Modificar) No (“Supuesto fatal”")

El inciso (c) del andlisis lleva al plan de gestion de Supuestos/riesgos. Aquellos S os que pued

ser atendidos con los recursos del proyecto y por el equipe de ejecucion, se deben reﬂe]ar en las celdas de
Actividades (4) e Insumos (8) de la MML. Asi, por ejemplo, en un proyecto en el sector de la educacion, un
Supuesto tipico se refiere al apoyo del sindicato de maestros a una reforma curricular; una de las preguntas,
entonces, seria ¢que Actividades (4) se podrian realizar como parte de la ejecucion del proyecto que tiendan a
aumentar [a probabilidad de que el sindicato de maestros respalde oficialmente dicha reforma curricular?

10 AN cuando Nos Fefenmos a “prodabildad” O OCuTencia, en realidad e vocalio posiolizad serla mas aproplado, ya que & rming
Drofsabiiaad sugiens LN nivel g2 precision que nonmaimernte no &2 Bene. Los Supuesios tienden 3 estar muy relacionados ¢on las
Caracterisicas 0e proyecis Individual, de Manera que o 52 aplicarian Meiaas de Probabilidad DIsa0as en antecagentss NIsIONoos o
obros

11 Gestionar un “Supuesio fatal” puede ser imposDie. Sin embangd, podria omarse i3 Cecision de proseguir con | ejecucion del proyecio,
pmwmmﬂ:md&ﬂlmmmmmammmhmmuputq.aesemmq.aemseﬂa
poshie gestionar todos los Sup de unp
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En la Tabla 15, se presenta el cuadro tipicamente empleade en el Analisis de involucrados. Para compl la

columna (6) - Interés en el Proyecto — se podria emplear las técnicas (a), (b), (c), (g) y (f), mientras que la columna

(7) — Andiisis de conflictos o apoyos potenciales — normalmente se basa en el andlisis descrito en el punto (g).

m

Fuentes par [a dentficacion de supuestos

Tabla 15 — Fuentes para los Supuestos: el Andlisis de involucrados

Cdémo analizar Supuestos

En el SML, el andlisis de los Supuestos incluye los conceptos de inestabilidad, |a probabilidad de que el
Supuesto no ocurra, asi como el de sensibilidad , es decir, la severidad del efecto del Supuesto en los resultados
del proyecto en caso de que no ocurra.

Primeramente, es necesario agrupar los Supuestos identificados segun su lugar en la MML, tal como se
sugiere abajo en la Tabla 16, es decir, aguellos que tienen que ver con la ejecucion del proyecto (operativos),
luego con los cambios de comportamiento una vez que se comienzan a utilizar los Productos (efectividad del
proyecto), posteriormente con los cambios de mediano y largo plazo (efectividod a nivel regional, nacional, etc.),
y finalmente los que se refieren a la sustentabilidad de los beneficios del proyecto. Es importante recordar que

los Suy no serep en la MML, excepto en los casos en que también tienen que ver con la sustentabilidad.

Resumen Medios de

Harraliin Indicadores e e Supuestos
Supuestos de sustentabdidad

Fin[es)/impactofs) Sustentabidad financiers
Institucionalizacion de zi VF
sl : - de efectividad i 1} i Lde i largo plazo
B ﬁ"h Cumnuid::l.d: I}'p:sﬁli_ﬂ:iﬁn
de ¥

Supuestos de efectividad del proyecto

Product Objetivos de desarrallo
Reputacion
A * 36 -y de losi d
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Resumen Narrativo
de Objetivos

(Resultados) y
Actividades

Impacta(s)/Finfes)’
= Mortalidad de los

nifos indigenas
menores de 5 afios
en ¢l barrio Sanarito,
Ciudad Manaure,
reducida.

Indicadores Verificables !

Objetivamente

él.l‘aadelrut:idadtlurﬁm 1 D s e Sl

indigenas menores de 5 afos
en el barrio Sanarite, Ciudad
Manaure, reducida de X% en el
atoXa¥¥enelafiot

© 2. Bl subsidio municipal anual a Ia
. CLP dminuye de un total de $X

enelafoXa5Yenelafo Y.

: 3. EI % de costos operativos de

. y ¢ la CLP cubsertos por tarifas
*: g:'r:n!mld'h cobradas aumenta de 70% en el
" ahoXa90k enelafo
= 0"::::":"?:' 4. Ls Greulacién de vehiculos
Ly L privados en horas pico (lunes
ek, a viernes, 7-8am; 4-Tpm) se
reduce de X enelafioXaYen
el afo Y.
1. El promedio mensual de
pasajeros de Iz CLP comienza
3 aumentar en el 22 afio de
ejecucion del proyecto, de X en
elafio Xl a ¥ enel sno V.
= Total Cudad Manaure
= Barrio de Sanarito
Efecto directo = Otros barrios periferioos
(Propdsita) 2. El promedio de dernaras
El servicio de 4 de 5 mil a
pulﬁnd:h%ﬂwuﬂ llegada de los autobuses a fas
de Autobuses La Puntual paradas se reduce de X por mes
(CLP) = confiable y enelafoXa ¥ pormesenel
seguro. ano ¥,

3. Bl promedio [mensual) de
il de loz k

de
laClPGgede XenclafoXa ¥
enelafio ¥

4. Bl nimero de autobuses
mede X% enclanoXa¥¥en
el afo Y.

Medios de Verificacion
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Supuestos Importantes

Depto. de Obras Piblicas

Piblica de Ciudad - » Los costos de insumos de
M Infe © op on de |2 CLP ze
Anusles, Tabla 13, mantienen en un nivel igual
: 212 evolucdn del indice de
: 2 Departamento de precios al consumider.
Finanzas de Ciudad
Manaure, Presupuesto de - * Laz mujeres indigenas de
: gasto plblico anual. Sanarito mantenen su
: alto nivel de vtiizacion del
3. Estadisticas fi porte piblico de 1a CLP.
anuales auditadas de ,
's CLP [obSgatoriopara  * Las tarfas de importacian
calificar para el subsidio) de = ]

5in cambios; los precios de
loz autobuses sa mantiensn

Municipal, Anuarie dentro de los parametros de
Estadistico, Cuadro 23 inflacion mundsal.
estimaciones del trafico.
= Loz costos de insumos de
operacion de |3 CLP se
mantienen en un nived igual
ala evolucion del indice de
1. Estadisti precios 3l consumidar.
:::“'“‘f"m = Bl Canotjo Municipal aprueta
f Tan |z expansion del servicio
para el subsidio). de guarderias en Ciudad
218 Manaure.
2 Sy El Concejo Municipal acuenda
3. Policia Municipal de Gudad ~ * = Coneeie Municipa
e lii=t | e sfeado e
teas de apciderntes U tran:
el " Vial 3 partir
mes y localidad. delaflo
. = Las guarderias en Ciudad
4. Estadisticas general
anuales de | C1P hhn-.m::ﬁu:mlmrnzy
(obligatarie para ealificar AN con.
para el subsidio). * Los habitantes de Ciudad
Manaure muestran aita
propension en favor de la
utilizacion del transporte

pliblico en los dizs de trabajo.
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10. COMO CONSIGNAR TODO EN UNA MML COMPLETA

Tal como se ha detallado en este manual, el disefio de un proyecto bajo el SML es una labor compartida
y participativa, no individual. Por lo tanto, |a preparacidn de la MML inicial deberia reflejar un trabajo en equipo,
induyendo consultas con los invelucrados, espedal con los b ficiarios del proyecto.

Notese se ha hecho referencia a una MML inicial. Dicha matriz inicial la que se utilizaria en la
presentacion del proyecto para su aprobacion y finandamiento. Sin embargo, debe enfatizarse que la MML
normalmente serd modificada durante el proceso de ejecucion y de ninguna manera debe considerarse una
“camisa de fuerza” que no puede modificarse. Considérese, por ejemplo, que algunos Supuestos ocurrirdn, por
lo cual se pueden eliminar de la MML; otros no previstos serdn identificados y se analizardn previo a su inclusién
en la MML del proyecto. Ademds, es importante permitir que el equipo de ejecucidn del proyecto cuente con

cierto gen de iobra para aj las Actividades (4) y los Productos (3,7), con el objeto de asegurar el
logro del Proposito Efecto directo (2,6), que es el resultado principal del proyecto.
La MML es también un instrumento muy efectivo empleado en talleres de arrangue (o comienzo de la

ejecucion) de un proyecto. Esta facilita una presentacién resumida de los resultados principales que se espera
lograr, con relativa facilidad de entender y sirve para que el equipo de ejecucidn tenga una idea clara del proyecto
en su conjunto, de manera de evitar que se establezcan compartimientos estancos entre los ejecutores, y facilitar
la comunicacion entre ejecutores y los diferentes grupos de involucrados, particularmente los beneficiarios.

Por dltimeo, la MML funciona como un “puente” excelente para la preparacidn del calendario o plan de
ejecucion del proyecto. Las celdas corresp aProd {3,7), Actividades (4) e I (8) conti la
informacidn bdsica necesaria para realizar el trabajo de descomposicidn del trabajo, calendarizacidn y di
Gantt, realizar el andlisis de ruta critica, y preparar |a matriz de responsabilidades para |2 ejecucion.

En la Tabla 17 se presenta una MML completa para el estudio de caso Manaure. Tal como en tablas
anteriores, los datos, las lineas de base y las metas son ficticios y sirven para ilustrar como debe ser una MML
tompleta de un proyecto. Posteriormente se presentard una “lista de verificacidn” para la MML que puede ser
utilizada como parte de un esfuerzo de gestion de calidad del disefio de proyectos.
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Actividades
1.1 Preparar plan
de reemplazo
programade de * L3 Asociacién Indigena Pro-
autobuszes. S; emite io
. i de rezpaido al proyecto en el
12 ::‘;’V*“"’a“ primer ano de ejecucion.
de mecinicos de = Las tarifas de importacion
autobuses. de autobuses se mantienean
sin cambios; los precios de
1.3 Disedary las autobuses se mantienen
qu:um:ﬂand! _ Insumos dentro de los parametros de
de (fnancieros, en 42 de Ciudad inflacin mundial.
autobuses. Il e)
i . . » Los costos de piezas y
21 Du.mryqemw 11 10.000 repuestos de sutobuses se
:;"""'“d‘ 12 40.000 mantienen dentro de un rango
Imcentvas para i y3 120,000 de + 7% de [z estimaciones de
cheeres: ' Subetotal 170.000 2 C1e.
3.1 Reajustar Plan - = H Concejo Munidpal mantene
Maestra Vial de 24 130000 estable el subsidio 3 la CLP en
Giudad Manaure. Subrtotal 110.000 tErminos reales durante los
. Archivos financieros del rimeros 3 afos de ejecuciin
3.2 Licitar y contratar proyecto en iz UEP; resultado: P
::“d-mmy i 36 56 de auditorias anusles por = Bl Concejo Municipal aprueba
i . parte del Depto. de Finanzas el proyecto de Ley del Fondo
-l =7 B - de Ciudad Manaure. de Mantenimiento Vial 3l
calles y caminas. i STeD final del ler afo de ejecucin,
3.3 Preparar ¢l proyecto  Sub-total 2.730.000 inclidas laz diuzulzz 2. by e
t:ﬁ::ri . = H Concejo Municipal aprueba
i i ik i &l plan de optimizacian de
3.4 Coondinar la rutas, paradas y horarios al
e i it E 1.000 final del lar afo de ejecucion.
seleccion EE 110.000
d:aumhuum Sub-total _131.000 = Los mecinicos de la CLP
1 DOP Municipal, son entrenables; una ves
Iaa‘_’_"hﬁh eapacitados, permanecen en la
Municipal. Total  3.141.000 CLP por 2l menos 3 afos.
. =]
41 Dﬂ’"’lﬁl"d‘ + Los choferes responden de ‘5—;
opumizacon de manera positiva al sistema de 8-
rutas, pai—:;sgw incentivos establecido por la Q-
horarios (CLP, cp o
Municipal y Policis b
Municipal ). « Los procesos de licitacion 55
de obras se reslizan en los o
4.2 Presertar plan al Hiempas programadas. L. |
Coneejo Municipal E :
para su aprobacion. T3
4.3 Ejecutar el plan. ﬁ
........................ o
£
Figura 17 - Ejemplo de una posible MML para el Estudio de Caso Manaure :
£
=
<1
.
v
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1.1 E1100% de los mecanicos de
I2 CLP completan el programa
de capacitacion (10 horas
semanales; curriculum de 30
semanas) al final del primer

13 Plan de reemplazo
programado de autobuses
ejecutado 3 partir del 22 afo
de ejecucion.

afio de sjecucion.
1.2 E1 100% de los sutobuses
: tienen mantenimiento
completo al menos una vez
po7 semana 3 partir del primer 1 1 Estadisticas generales
afio de ejecucian de! proyectn. anuales de ks CLP
(obligatorie para calificar

parz el subsidio).

12 idem.; informes de
maonitoreo de la Unidad

Las mujeres indigenas

: Eecutora del Proyecto -
¢ 2.1 Sistema de compensacion de Sanarito aumentan su
(UEP). utilizacion del tranzporte
Product para l:nliracndmﬂ:lyrn:\mr
{ puntualidsd en operacion 13 ldem piblico de |a CLP 3 partir del 22
1. Flota de autobuses en : m;m,ﬂznamdﬂ ) aho de ejecucon.
buen estado.
: cjecuckin, £ &1 e, « El Alcalde de Ciudad Manaure
2 Sisterna de incentivos 3.1 Fondo de mantenimianta vil © 31 Lay del Fondo de mantiene su oposicién 31
para choferes mplzm 2 partir del 22 3f0 Martenimiente Vial emtns o Lo Sy
establecdo. de ejec spe ﬁlTrd cw::l]:l Iz ejecucion del proyecto.
unicipal; Informe T
3. Calles y aminos 3.2 Plan de mantenimiento de del F.:;,., = Las obras de mantenimiento
mantenidos y calles y caminos ejecutsdo a vial ze cumplen en el
extendidas 3 barrios parsir ded 22 afio de sjecucion. 3.2 Depto. de Obras Publicas cronograma establecido.
periféricos. Municipal, Informe amual; g
3.3 60 kn de calles y i e = d! 'l:!nh’:sliemnrl
4 Rutas, paradasy ki I UEP vial se realizan sin distocar el
hararics optimizad (de i s 126 - transito en ka5 horas pico en
especificaciones establecidas 3.3 idem. Ciudad Manaure.
por el Departamento de .
Obras Piblicas Municipal] 4.1 Estadizticas generales
conectando las barrios anuales de ka CLP
perifericos con las arterizs [obligatorio para calificar
principales de Ciudad pars el wh‘nﬁu}, informes
Marnaure, 3l final de la de monitoreo de Iz UER.
: ’ 4.2 Idem.

4.1 Central de comunicaciones con
loz sutobuses establecido en |2

sede central de la CLP al final
del 1er afo de ejecucion.

41M:nd¢mmdem

paﬁdi:yhnrmﬂ:rrplaﬂhdﬂ
a partir del 22 afo de
ejecucion y completado al final
de |z ejecucion.
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(b) Medios de verificacidn
* Las fuentes de informacion estan bien especificadas y detalladas para cada indicador; especifican
con exactitud dénde se encuentran los datos, desagregacion requerida, frecuencia, fechas de
disponibilidad y, si es pertinente, quién es responsable de su recoleccion.

* La fuente financiera del proyecto y la agencia ejecutora acuerdan un plan de recoleccion de
informacion para los indicadores, que se encuentra en la propuesta del proyecto.

(c) Supuestos
*  Los Supuestos han sido colocados en el lugar apropiado: a nivel de Actividades, Supuestos operativos
para asegurar la entrega de los Productos; a nivel de Productos, Supuestos de efectividad del
proyecto para lograr el Efecto directo/Propdsito; a nivel de Efecto directo/Propdsito, Supuestos de
efectividad a nivel sectorial, regional o nacional; a nivel de Impacto/Fin, Supuestos de sostenibilidad
de los beneficios del proyecto.

* Los Supuestos reflejan los resultados de los andlisis de involucrados y de problemas.

*  Los Supuestos han sido redactados de manera precisa, y pueden ser monitoreados y gestionados,
permitiendo asi la identificacion de acciones apropiadas para evitar o mitigar los efectos que pudieran
tener sobre los resultados del proyecto.

* las medidas de gestion de riesgos estan claramente especificadas en las celdas de Actividades e
Insumos de ser necesario.
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Lista de verificacion para la MML de un proyecto

(a] Logica del proyecto

El proyecto tiene un solo Propésito/ Efecto directo que resume los efectos de corto y mediano plazo.

La Cadena de Resultados (Impacto, Efecto di ), Productos, Actividades, | ) refleja una légica
causal (de causa a efecto) y los resultados estdn claramente expresados.

La(s) descripcion{es) del/de los Impacto{s) no constituyen reformulaciones de la descripcion del
Efecto directo/Propdsito y reflejan resultados que se enc en los pl de desarrollo del pais,
regionales o locales.

La relacion causal entre Propésito/Efecto directo y Fin{es)/Impacto(s) es dara y no omite pasos
importantes.

Cada Producto es necesario (esencial) para lograr el Efecto directo/Propdsito del proyecto.

(a) Indicadores de Impacto/Fin

Cada indicador de Finf Impacto es verificable en cuanto a cantidad, calidad (tipo) y tiempo o plazo;
grupo meta/objetivo y lugar si es pertinente.

Cada indicador de Finflmpacto refleja indicadores que se encuentran en planes y estrategias de
desarrollo nacionales, regionales o locales, induyendo ODM.

(a) Indicadores de Efecto directo/Propdsito

Los indicadores de Propdsito/Efecto directo especifican cuantitativa y cualitativamente los efectos
directos, cambi perados d o al final de la ejecucion, o a corto plazo después de la terminacion
del proyecto.

Cada indicador de Proposito/Efecto directo es verificable en cuanto a cantidad, calidad {tipo) y tiempo
o plazo; grupo meta/objetivo y lugar si es pertinente.

(Optativo) La MML incluye al menos un indicador de Efecto directo intermedio, que se pueda observar
aproximadamente 2 la mitad del periodo de ejecucion del proyecto.

(a) Indicadores de Productos

Cada indicador de Producto es verificable en cuanto a cantidad, calidad (tipo) y tiempo o plazo; grupo
meta/objetivo y lugar si es pertinente.

Cada indicador de Producto especifica cuantitativamente los principales bienes y servicios que se
producirdn y entregaran durante la ejecucion con los recursos del proyecto.

(a) Lineas de base para los indicadores

Cada uno de los indicadores de Propdsito/Efecto directo incluye una linea de base para medir el cambio.
En caso de que dicha informacion no se encuentre disponible, se ha(n) incluido la(s) Actividad|es)
correspondiente(s) y el financiamiento para recabarla al principio de la ejecucion del proyecto.

En general los indicadores de Producto no reqguieren linea de base. Sin embargo, ésta podria ser de
utilidad para apreciar la magnitud relativa del proyecto.
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