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Por qué se desarrolld
el Marco Ldgico

Los proyectos carecian de la precision requerida e
Incorporaban multiples objetivos que no estaban
directamente relacionados con los objetivos medulares de
los proyectos.

Los proyectos no se ejecutaban exitosamente, y no estaba
claro cual era el alcance de laresponsabilidad del gerente
(o de la agencia ejecutora) en la ejecucion de los mismos.

No habia unaidea precisarespecto de cOmo determinar si
un proyecto habia sido exitoso y los evaluadores carecian

de una base “objetiva” para comparar lo planeado con lo
ej ecutado. Dr. José Alvarez Roman, PhD. 2



EL SISTEMA DE MARCO LOGICO “SML” FUE
DESARROLADO POR LA AGENCIA PARA EL
DESARROLLO INTERNACIONAL DE LOS ESTADOS
UNIDOS “USAID” A FINES DE LOS ANOS 60 Y
PRINCIPIO DE LOS ANOS 70, POSTERIORMENTE A
PRINCIPIO DE LOS ANOS 80 POR LA “GTZ”
(ALEMANIA).

EL “SML” OFRECE HERRAMIENTAS PARA LA
CONCEPTUALIZACION, EL DISENO, LA EJECUCION,
EL SEGUIMIENTO DEL DESEMPENO Y LA
EVALUACION DE PROYECTOS.

SU OBJETIVO ES DARLE ESTRUCTURA AL
PROCESO DE PLANIFICACION Y COMUNICAR
INFORMACION ESENCIAL SOBRE UN PROYECTO.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



El Marco Logico

Una herramienta para fortalecer el
Disefio la Ejecucion y la Evaluacion de
Proyectos

Evaluacion

Ejecucion

n, PhD.



SECUENCIA EN LA
PLANIFICACION DE PROYECTOS

Problemas

OOOOOOOOO ’\

Alternativas

ALTERNATIVA1

,\ ALTERNATIVA 2

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



HERRAMIENTAS DE ANALISIS PARA
DIAGNOSTICAR: SITUACIONACTUALY FUTURA

SITUACION
PROYECTO O
ACTUAL PROGRAMA
ANALISIS DE INVOLUCRADOQOS ANALISIS DE OBJETIVOS

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 6




Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

« ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



ANALISIS DE
INVOLUCRADOS

OBJETIVIDAD

REALIZAMOS EL A.l. PARA DAR MAYOR “OBJETIVIDAD”

AL PROCESO DE PLANIFICACION, AL CONSIDERAR
DIVERSOS PUNTOS DE VISTA

PERTENENCIA
ADEMAS PUEDE FOMENTAR UN SENTIDO DE
“PERTENENCIA” POR PARTE DE LOS BENEFICIARIOS
Y PRESTATARIOS, AL INCLUIRLOS DESDE EL COMIENZO
EN EL PROCESO DE PLANIFICACION

|
|
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 8




ANALISIS DE INVOLUCRADOS
Indica:

e Qué cambios de practicas o actitudes son
requeridos, deseados y factibles desde el
punto de vista del grupo meta
(beneficiario final del proyecto), o sea:

e Un determinado sector o grupo de la
poblacion
e Una organizacion (ministerio, entidad

fg"!

publica, sindicato, entidad privada, etc.) /
e Un grupo social ‘

P
L)
-

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



ANALISIS DE INVOLUCRADOS
Indica:

« Qué cambios son deseables desde el
punto de vista de los niveles de
decision para un proyecto:
organismos publicos, la gerencia de

una organizacion, etc.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Indica:

eQué mandatos, capacidades y recursos --
actuales y potenciales-- tienen los diferentes
grupos de involucrados en relacion con la
problematica, Incluyendo posibles
organismos para la ejecucion de un proyecto,
Yy, por consiguiente, qué contribuciones
externas necesitan los organismos ejecutores
para ejecutar el proyecto y lograr producir los
componentes del mismo.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 11



ANALISIS DE INVOLUCRADOS
Indica:

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

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

12



MATRIZ DE
INVOLUCRADOS

GRUPO

INTERESE

PROBLEMA

RECURSOS Y

S S S MANDATOS
PERCIBIDOS




MATRIZ DE PONDERACION DE

LOS INVOLUCRADOS
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Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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VIABILIDAD POLITICA

dentificar a los beneficiarios e intereses favorables a
a ejecucion del proyecto

dentificar a los perjudicados e intereses opuestos a
a ejecucion del proyecto

Considerar percepciones y actitudes, grados de
Interés, potencial y limitaciones de los grupos
afectados por el proyecto

Estudiar posibles conflictos y soluciones de los
MISMOS

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 15



Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

« ANALISIS DE PROBLEMAS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ANALISIS DE PROBLEMAS

Es unatécnica para:

Analizar la situacion existente en relacion con la
problematica en la forma que la perciben los
Involucrados

ldentificar los problemas principales en dicho
contexto y la relacidon causa-efecto entre dichos
problemas

Mostrar la interrelacion entre los problemas
Visualizar estas relaciones en un diagrama

-- el arbol de problemas--

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 17



¢, QUE ES UN PROBLEMA ?

® Un problema no es la ausencia de una solucion --
es un estado existente negativo--.

® Ejemplo:
« NO es correcto: No hay pesticidas.
. Correcto: La cosechaes

destruida por las plagas.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ARBOL DE PROBLEMAS

€ Analiza el ambito problematico

\ 4

Incorporando la vision de cada uno de los
Involucrados.

ldentifica los problemas principales, sus
relaciones de causalidad y sus
Interrelaciones.

Presenta graficamente dichas relaciones en
un diagrama de problemas.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 19



COMO REALIZAR EL
ANALISIS DE PROBLEMAS

®Redactar cada problema (percibido por los
involucrados) como una condicion negativa (no
ambigua).

®Escribir solamente un problema por tarjeta.

eldentificar tnicamente los problemas existentes, no
los problemas posibles o potenciales.

el a importancia de un problema no esta
determinada por su ubicacion en el arbol de

problemas.
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 20



PARA ELABORAR EL
ARBOL DE PROBLEMAS

Seleccionar de 8 a 10 problemas del Cuadro de

Involucrados.

Colocar problemas de acuerdo con sus relaciones
causa-efecto.

Continuar incorporando algunos problemas importantes

de la matriz de Involucrados, hasta completar el analisis
(no es necesario colocar todos los problemas que
figuran en el Cuadro de Involucrados).

Preparar el diagrama trazando las rayas para mostrar las

causalidades e interrelaciones entre los problemas.

Revisar el diagrama completo y verificar su validez e

Integridad.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 21



ARBOL DE PROBLEMAS

Altas pérdidas
Economicas

A

Imagen de la empresa
desmeijorada

EFECTOS

A

Pasajeros llegan tarde
Al trabaio

+

Alta frecuencia de
Lesiones v muertes

+

Alta accidentalidad
de los automotores

Imprudencia de Calles en mal estado Vehiculos en mal
conductores pstado
A FAUSAS
Vehiculos obsoletos Mal mantenimiento
de vehiculos
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 22



Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

ANALISIS DE OBJETIVOS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ANALISIS DE OBJETIVOS

Es unatécnica para:

Describir una situacion que podria existir
después de solucionar los problemas
Identificar las relaciones medios-fines entre los
objetivos

Visualizar estas relaciones en un diagrama
(arbol de objetivos)

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 24



COMO PREPARAR EL
ARBOL DE OBJETIVOS

ler Paso:
Redactar todas las condiciones negativas
del arbol de problemas en forma de
condiciones positivas (objetivos) que sean:
deseables y
realizables en la practica.

Cada objetivo es un proyecto en potencia.

2 do Paso
ldentificar los objetivos a excluir - por no
ser deseables o factibles o por no tener
competencia pard afanizaros. #



ARBOL DE OBJETIVOS

Pérdidas Econdmicas
disminuidas

A

Imagen de la empresa
mejorada

FIN

A

Pasajeros llegan a
tiempo al trabaio

+

Frecuencia disminuida
Lesiones v muertes

+

Accidentalidad reducida
de los automotores

A

PROPOSITO

COMPONENTES

Prudencia de
conductores

Calles en buen estado

Vehiculos en buen
estado

A

ACTIVIDADES

Vehiculos renovados ‘ Buen mantenimiento

de vehiculos




Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ANALISIS DE ALTERNATIVA

Es unatécnica para:

« ldentificar niveles de soluciones
alternativas que puedan llegar a ser
estrategias del proyecto

«» evaluar estas posibles estrategias y

«» determinar |la estrategia a ser
adoptada por el proyecto.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 28



COMO EFECTUAR EL
ANALISIS DE ALTERNATIVAS

1 er Paso:

Identificar diferentes relaciones de “medios y fines”
como posibles estrategias alternativas para el proyecto.
2 do Paso:

Ubicar el nivel de actuacion deseada y examinar la
capacidad y competencia del ejecutor para cumplir con
el objetivo del proyecto.

3 er Paso:

Seleccionar la(s) alternativa(s) que --en su opinidon--
representa(n) las mejores estrategias para el proyecto.
4 to Paso:

Aplicar los criterios apropiados y/o requeridos para

seleccionar la estrategia del proyegto. 2



YVVVVVVVYVYVVYVYVYYVY

ALGUNOS CRITERIOS PARA LA
SELECCION DE ALTERNATIVAS

Problemas e intereses de los involucrados.
Recursos y mandatos de los involucrados.
Recursos a disposicion del proyecto.
Probabilidad de alcanzar los objetivos.
Horizonte del proyecto.

Factibilidad politica.

Analisis de costo-beneficio.
Costo-efectividad de la estrateqgia.

Efecto sobre el flujo de caja.

Criterios ambientales.

Criterios de género.

Riesgos sociales.

Sustentabilidad.

Otros.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Alternativas de solucion al problema.- Se pueden establecer las siguientes acciones
Prudencia en los conductores: puede resolverse con:

a) Contratacion de nuevos conductores y/o

b) Capacitacion en manejo seguro.

Vehiculos renovados:
a) Compra de vehiculos y/o
b) Reparacion de vehiculos.

Buen mantenimiento de Vehiculos.
« Contratacion de servicios de mantenimiento y/o
» Crear unidad de mantenimiento.

Calles en buen estado. No se identifican acciones para este medio debido a que se
considera que esta fuera del alcance de la empresa. Se supone debe comunicarse de este
problema a las organizaciones responsables respectivas y en la matriz de marco légico se
tratara este medio como un supuesto que condiciona el éxito del proyecto.

Alternativa 1. Contratacion de servicios de mantenimiento, contratacion de nuevos
conductores, capacitacion en manejo seguro, compra y reparacion de vehiculos.

Alternativa 2. Crear unidad de mantenimiento, contratacion de nuevos conductores,
capacitacion en manejo seguro, compra y reparacion de vehiculos
Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Relacion entre arbol de

objetivos y Matriz de marco

l0gico
Ubicado el objetivo del proyecto
(proposito).
Agregar nuevos objetivos en el nivel
iInmediato inferior si éstos son relevantes y
necesarios para alcanzar el objetivo
propuesto en el nivel inmediato superior.
Eliminar objetivos que no sean efectivos o
necesarios.
Redactar las actividades necesarias para

lograr cada ung,de:jQs.ehistivos (para esto
pueden servir los obietivos restantes del

32



Estructura Analitica del Proyecto

Permite analizar
los aspectos
importantes del
proyecto en los
planos
conceptuales
organizati

e
[

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 33




Diseino, Formulaciony
Evaluacion
de Proyectos

- INTEGRACION DE LA M. M. L.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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La Matriz del Marco Logico

Es un sistema estructurado
para planificar y comunicar en
un solo cuadro la informacion
mas importante sobre un
proyecto.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Descripcion Indicadores Verificadores Supuestos
Fin (es) Impactos Medios de Sostenibilidad
verificacion
Proposito Efectos Medios de Propdsito a
directos verificacion Fin (es)
Componentes Productos Medios de Componentes
verificacion a proposito
Actividades Presupuesto _ y Actividades a
Ejecucion
componentes
presupuestal

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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La Matriz de Marco Ldogico y el
iImpacto en el Desarrollo

El Impacto en el desarrollo

(Definido como el grado en que una
institucion ha contribuido alograr
cambios especificos en su poblacion
meta o en el pais beneficiario).

En el Sistema de Marco Logico el impacto
en el desarrollo se mide principalmente a
nivel del FIN, a traves de los indicadores
de impacto.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 37
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Impacto en el Desarrollo

> A ASS

Vida del Proyecto Impacto Efectivo
Terminacion del Proyecto y Sustentabilidad

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 38



La Logica vertical de un Proyecto:

entonces

entonces

FIN

_ PROPOSITO “—
Si
COMPONENTES
_ _ Sl
ACTIVIDADES
Si

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

entonces

Una serie de hipotesis logicas

La logica de causa
efecto.
Comenzando
desde las
Actividades para
producir los
componentes, con
el uso de los
componentes se
logra el Proposito
y este contribuye
al Fin.

39



Objetivos del Marco Logico y
Cadena de Resultados

Fin (es) Impactos
1

Propésito Efectos directos
]

Componentes Productos
1

Actividades INSUMOS recursos

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



DIFERENTES NIVELES DE ABSTRACCION

Proyecto de Reduccion de
Péerdidas en el Sector Eléctrico

Especialista sectorial:
"Instalar medidores y remodelar la red”.

Ingeniero:
"Reducir las pérdidas”.

Analista Financiero:
”Mejorar la situacién financiera de la empresa”.

Economista;
"Minimizar el costo de atender la demanda”.

Oficial de Préstamos:
"Reducir el déficit fiscal”.

Presidente;:

”Mejorar la situacignJm(ﬁyageg%mg{rgm del pais”.

41



No hay limite al nUmero de niveles en Iz
jerarguizacion

Normalmente 36 4
niveles en la
jerarquizacion de
objetivos son
suficientes para la
planificacion de un
proyecto.
Tedricamente no
hay limite.

IProyecto

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 42



Objetivos en el Marco Logico

Se redactan como:
Logros
Exitos
Metas cumplidas

Las actividades se redactan como:

Trabajos arealizar
Tareas a cumplir

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Curso Basico de Marco Logico
para el Diseno vy la
Conceptualizacion

de Proyectos

« RESUMEN NARRATIVO

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Resumen Narrativo del Proyecto

Conceptos importantes:

- Usar frases sencillas y breves
- Eliminar multiples objetivos
(Cual es la finalidad del
proyecto? (los beneficios, el
impacto a nivel sectorial)
(Por qué se lleva a cabo el
proyecto? (efecto directo,
resultado de utilizar los
componentes)

(Qué debe ser producido

por el proyecto? (que es lo g )
el proyecto financia)

£C6mo se producirén los

Componentes?

Dr. José Alvarg

=

=

=

Descripcion

Fin (es)

Propadsito

Componentes

Actividades

Deben constar
todas las
actividades
necesarias para
cada
componente y
todos los
componentes
necesarios
para alcanzar
el Proposito.

45



Jerarquia de Objetivos

Notar:

El Proposito debe
contribuir
significativamente al
logro del Fin.

Los
Componentes/Re
S son necesar
lograr el Prop

- -omén- -




Objetivos del Proyecto

Fin u Objetivo Superior - ¢Por qué en ultima instancia se lleva a
cabo el proyecto?

Indica como el proyecto o el programa contribuira a solucionar
un problema de desarrollo a nivel sectorial, regional o nacional.
Proposito u Objetivo del proyecto - ¢Por qué se lleva a cabo el
proyecto?

Describe el efectocto directo o resultado directo obtenido de la
utilizacion de los Componentes. Lo que se debe lograr.
Componentes o Resultados - ¢Qué debe producir el proyecto?
Bienes y servicios que debe producir el ejecutor de acuerdo con
el contrato del proyecto. Lo que el proyecto financia.
Actividades - ¢Que se debe hacer para producir los
Componentes?

Actividades principales que implican uso de recursos e
Insumos que el ejecutor debe llevar a cabo para producir cada
Componente.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 47



Relacidon entre Propodsito y
Componentes

Componentes:

1. Sistema de riego funcionando.

2. Red de comercializacion de insumos y productos agricolas
establecida.

3. Practicas agricolas introducidas.

Propdsito: Proposito:
Productividad en el cultivo de

Técnicas e infraestructura .
arroz incrementada.

agricola mejoradas.

(Factores no controlables por el
proyecto. Seiala el cambio o
efecto que se busca.)

(Factores controlables por el
proyecto.)

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 48



Ejemplo de Hipotesis Vinculadas
-
Elnnfermedades hidricas controladas.

Propdsito
La poblacion rural sigue practicas higiénicas.

Componentes
1. Comunidades en laregion occidental abastecidas de agua potable.
2. Personal de servicios de salud publica capacitado.

Actividades
1.1 Seleccionar sitios para pozos.
1.2 Organizar a los trabajadores de campo.
1.3 Excavar pozos.

2.1 Desarrollar el curriculum.
2.2 Reclutar al personal de servicios de salud.
2.3 Realizar cursos de capacitacion.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 49



Construyendo la matriz paso a paso

Descripcion Indicadores Verificadores Supuestos
Fin Indicadores || Medios de Supuestos
ver QN
1 - (10
Propd lito “Meslios de Supy pstos
ver it o
Z \
| Medias de Supy pstos

Com% »?ente,

~

S

Activ% %des

presupuestal

Ejecucién _ _|

Supy pstos

—

S

CONSTRUCCION DEL MARCO LOGICO
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Curso Basico de Marco Logico
para el Diseno vy la
Conceptualizacion

de Proyectos

SUPUESTOS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Objetivos de Aprendizaje

* Reconocer las caracteristicas de los
buenos supuestos

» Aplicar las herramientas basicas
para mejorar supuestos

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 52



Supuestos

« Condiciones o acciones fuera del
control del proyecto que son
necesarias para que el proyecto
logre sus objetivos.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Supuestos y Factores Externos

¢, Como podemos manejar los riesgos?

Conceptos importantes:

. Aclarar o refinar aquellos supuestos
y riesgos que son demasiado
generales.

. Analizar la importanciay
probabilidad de los mismos.

. Hacer seguimiento y administrar los
supuestos durante la ejecucion.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

Supuestos

Sostenibilidad

Proposito a
Fin (es)

Componentes
a proposito

Actividades a
componentes

54



Condiciones Necesarias y Suficientes

Contribucion encadenada de objetivos

(Zigzag)

Concepto

Indicador Verificador

Supuesto

Fin

Si Proposito

Si Componente

S Actividad

! ces
.

m
eng

ma
f—llonce

mas

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

Susten-
tabilidad

Supuesto

Supuesto

Supuesto

55



Importancia de esclarecer los
Supuestos

® L 0os Supuestos pueden derivarse del Analisis de Involucrados,
el arbol de objetivos o cualquier otra fuente de informacion
sobre las condiciones del entorno del proyecto.

®Los Supuestos deben ser formulados como condiciones
positivas (con las caracteristicas de un indicador).

® L os Supuestos:
=« N0 deben ser parte de |la estrategia del proyecto;
= SON importantes para el exito del proyecto.

®Hacer explicitos los Supuestos ayuda a mejorar la
comunicacion entre la Gerencia del proyecto y la Superioridad.

® L os Supuestos identifican claramente lo que esta fuera del
control de la agencia ejecutora.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 56



Supuestos: Como Analizar

1. ¢ Es externo al proyecto?

@S" No (no incluir)
2. ¢, ES Importante?
@ Si No (no incluir)
3. ¢,Cual es la probabilidad de que ocurra?
No es Probable Muy probable (no incluir)
probable

=(Supuesto)
ik

4. ¢ Puede ser rediseiado el proyecto?

Si No
(redisefie el (supuesto fatal - jPare!
proyecto) Abandone el proyecto)

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 57



Importancia de Monitorear
los Supuestos

» Slempre existe el riesgo de que
las actividades y componentes se
leven a cabo eficientemente vy
dentro del calendario de
ejecucion, pero sin que se cumpla
con el proposito o el fin.

* El monitoree de-tos supuestos 58



Ejemplos de Supuestos
Dificiles de Monitorear

 El Ministerio de Medio Ambiente
Incrementa su deseo de
participar en el proyecto.

* Ejecucibn de cambios del
personal del Ministerio de
Educacion.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Supuestos “Mejorados”

 E|l Ministerio del Medio
Ambiente establece un comité
de coordinacion con las
comunidades locales antes del
principio de la etapa de
ejecucion del proyecto.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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‘Buenos” Supuestos

Supuestos Positivos y Medibles

* 90% de los operadores
capacitados permanecen en
Sus comunidades de
residencia.

» Las cantidades de
precipitacion pluvial se
mantienen en un rango de +

Dr. José Alvara Roman, PhD.

15% del promedio anual de
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Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

INDICADORES Y
- MEDIOS DE VERIFICACION

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Construyendo la matriz paso a paso

Descripcion Indicadores Verificadores [ | Supuestos
Fin Indicadores || Medios de Supuestos
ver QN
1 || (D
Propd lito Indic Ore\g-"‘IVIediosge Supy pstos
ver 0t o
G| | GOy 1D
~—"*~=__‘~_ 7S
Comg lnentes [Indicg Lores |]Medias de Supd pstos
veripe—<q~~~+_|__
-1l @3 (14
— ‘—~=_|~—=_<~
Activ] lades Resuy len o \Ejfe_c“uc'rénN‘_ Supy pstos
Ut Sl presupues = 5

tal

Dr. Jose Alvarez Roman, PhD.

CONSTRUCCION DEL MARCO LOGICO
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Indicadores

.. Proporcionan la base para el monitoreo y la
evaluacion.

.. Muestran coOmo puede ser medido el desempeio de
un proyecto.

.. Especifican de manera precisa cada objetivo
(Componente, Proposito, Fin).

.. Establecen metas para evaluar en qué medida se ha
cumplido un objetivo.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 64



Objetivo de Aprendizaje

e Construir los instrumentos basicos
del M&E

 |dentificar las oportunidades para
aprender y tomar decisiones a
través del M&E

- MEJORAR EL DESEMPENO

« APRENDER DE LA EXPERIENCIA

« TOMAR MEJORES DECISIONES

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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INDICADORES

©Si lo podemos medir,

®“Los Indicadores deben
expresarse en terminos de
cantidad, calidad y tiempo o
plazo. (C. C.y T).

é Los indicadores a nivel de
Propdsito miden el efecto
directo al terminar la ejecucion
del proyecto o en corto plazo.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

Indicadores

Impactos

Efectos
directos

Productos

Presupuesto
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Indicadores de Efectos Directos (out comes)

Indicadores de Efectos Directos
(out comes)

» Miden los efectos directos de corto y mediano plazo que
tienen los Componentes/Productos del proyecto sobre los

peneficiarios (intermediarios, clientes).

» Los Efectos Directos de corto a mediano plazo consisten por

0 general en cambios de comportamiento, nivel de

nabilidades, actitudes, practicas o comportamientos.

© Ejemplos: Estudiantes que obtienen notas altas en
examenes estandar; mujeres gue asisten a clases de salud
reproductiva y que usan anticonceptivos modernos.

> Miden también los cambios en términos de preferencias y
satisfaccion de los clientes, respecto a la calidad de los
productos y servicios recibidos.

© Ejemplo: porcentaje de maestros satisfechos con los nuevos
programas de estuoligesé Alvarez Roman, PhD. 67




Indicadores de Productos (out puts)

Indicadores de Productos
(output)

> Miden los Productos mas inmediatos del proyecto (durante y

al final de la ejecucion).
> Expresan la cantidad fisica de bienes producidos o servicios

prestados.

© Ejemplos.: Numero de escuelas construidas, kilometros de
carreteras pavimentadas.

> Expresan el numero de clientes o beneficiarios que tienen
acceso o reciben los productos o servicios generados por el
proyecto.

© Ejemplos: numero de maestros capacitados; numero de

ninos qgue reciben suplemento nutricional.
> Pueden también incluir una dimension cualitativa.

© Ejemplo.: Numero de escuelas Rgue cump/en con los

Dr. José Alvare man
estandares establecidos por el Minis. nr/n

17171 7117




PRINCIPALES
INDICADORES

FIN

+ INDICADORES A 5 ANOS PARA EVALUACION
DE IMPACTO

+ INDICADORES A 2 ANOS PARA EVALACION
EX-POST

PROPOSITO

 INDICADORES DE EFECTO AL FINAL DEL
PROYECTO O EN EL CORTO PLAZO.

COMPONENTES

* INDICADORES Q&Qﬁl&§g(§ﬁaM§§ES PARA 6
MONITOREO Y EVALUACION SEMESTRAL




Cuatro Atributos de
un Buen Indicador

* Ser objetivo

» Ser verificable
objetivamente

« Ser practico

» Ser independiente

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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El Indicador LEAME

®Son aquellos Indicadores que se
agrupan en uno solo, tanto el
Indicador como su meta. De esta
manera se puede afirmar o medir el
logro del indicador al final del
Proyecto o del periodo para el cual se
ha disenado el mismo.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Caracteristicas de un Buen
Indicador-meta: LE AME / O

e L imitado por tiempo y recursos
e E specifico
* A |canzable

e M edible
e E sencial

e O bservable

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Ejemplo de Indicador LEAME

» Casos de diarrea en el grupo
de menores de 5 anos,
disminuidos en un 20% al
final de la ejecucion del
proyecto.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 73



¢ COMO CONSTRUIR LA META
INVOLUCRADA EN EL INDICADOR

LEAMO?

Proposito del proyecto

« Se requiere disminuir el nUmero de dias
necesarios para obtener una licencia
comercial en el Ecuador

Informacion de linea de base (etapa de
diseno)

* Una encuesta del proceso de aprobacion
para obtener una |icencia comercial revela

Dr. Joseé Alvarez Roman,

gue se requieren 145 dias para adquirir




Informacion de linea basica
(ejemplo)

ldentificar:

Preparar un diagrama con datos historicos
( sI se dispone)

Incluir datos de una norma técnica (si
existiera)

Incluir datos de otras practicas mejores o
peores (compararse)

Escoger la Meta: Situacion en relacidon a
la cual el indicador debera ser medido.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 75




Creacion de Meta: Dias Necesarios para
Adquirir una Licencia Comercial

160
140+
120+
100+

80+

M #dias

60

40+
20+

Estados Centroamérica
Unidos

Dr. José Alvarez Roman, PhD.



Combinacion de Creacion de meta e
Informacion de Linea Basica

En estados Unidos se demoran 45 dias
Norma para la Union Europea es de 60 dias

Promedio en cinco paises de Centro América
es de 90 dias.

nformacion de linea basica indica un periodo
oromedio de 145 dias para procesar una
icencia comercial en el Ecuador

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 77



Indicador LEAMO construido

¥ 95% de las licencias
comerciales procesadas
en un tiempo promedio de
O0 dias al final de Ila
ejecucion del proyecto.

/8



Indicadores Verificables Objetivamente

Identifican la evidencia que demostrara los logros
obtenidos en cada nivel.

Los logros deben ser verificados en forma objetiva a fin
de que el ejecutor, supervisor y el evaluador puedan
llegar a un acuerdo sobre lo que la evidencia implica.

Medir lo que es importante.

Establecer metas especificas:

® ;Para quién? - Grupo meta
® ;Cuanto? - Cantidad

® ;De quétipo? - Calidad

® ;Cuando? - Tiempo

® ;Donde? - Lugar/Area

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 79



Pasos parala Formulacion de Indicadores

ler Paso - Identificar el indicador

Los pequenos agricultores mejoran el rendimiento de arroz.
2° Paso - Cantidad

1.000 pequeiios agricultores (2 hectareas o menos)
aumentan el rendimiento promedio de arroz en un 40% (de
"x"a"y").

3er Paso - Calidad

1.000 pequeiios agricultores (2 hectareas o menos)
aumentan el rendimiento promedio de arroz en un 40% (de
“x” a “y”’) manteniendo la misma calidad (ejm., peso de los
granos) de la cosecha de 2006.

4° Paso — Tiempo o Plazo

1.000 pequenos agricultores (2 hectareas o menos)
aumentan el rendimiento promedio de arroz en un 40% (de
“x” a “y”’) entre octubre de 2004 y octubre de 2006,
manteniendo la misma calidad (ejm., peso de los granos) de
la cosecha de 2004. Dr. José Alvarez Roman, PhD.



Construccion de indicadores ruta
metodologica

PROBLEMA :>

“SON UN ANTIDOTO
CONTRALA
VAGUEDAD Y UNA
GARANTIAPARA LA
PRECISION Y
CONCRECION DE LA
INVESTIGACION...”
ANDER-EGG (1987)

ANTIPROBLEMA=0OBJETIVO=DESCRIPTOR

1y

HIPOTESIS

1y

MEDIO-FIN

Iy

VARIABLES = C4

1y

INDICADORES DE:
LOGRO
GESTION

C4 = CANTIDAD, CALIDAD, CRONOLOGIAY COSTOS
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DEFINICION DE
INDICADORES

Metodoldégicamente se desglosa, o
“desmenuza”, el objetivo (de cualquier
nivel) en variables (dos o tres por
objetivo), formulandose las siguientes
preguntas:

¢, Qué es lo que el cliente (interno/externo)
especialmente valora en su producto y/o
servicio?

¢QuUé resultado concreto gueremos
entregar al finalizar el periodo?

José Alvarez Roman, PhD.

s Dr,
¢, Como sabremos que ya hemos logrado
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VARIABLES

POR SU [ CUALITATIVAS

NATURALEZA < CUANTITATIVA CONTIUAS
DISCRETAS

"DEPENDIENTES (EFECTO)

APROVECHAMIENTO DE LOS ESTUDIANTES
POR LA INDEPENDIENTES (CAUSA)
) < USO DE MATERIAL AUDOIOVISUAL
RELACION INTERVINIENTES (dep + ind )
DEMASIADA ILUMINACION EN LA SALA DE CLASE
N

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 83



Direccionamiento estrategico

NTVEL 1: MISION
PLAN DE DESARROLLO
MEDIANO Y LARGO PLAZO 3-5
ANOS

NIVEL 2: MACROPROCESOS
OBJETIVOS PROGRAMATICOS
MEDIANO PLAZO 3ANOS

NIVEL 3: PROCESOS

RESULTADOS CORTO PLAZO 1
ANO

NIVEL 4: SUBPROCESOS
ACTIVIDADES
INMEDIATO-6 MESES

FIN

METODOLOGIA.- EXTRAER DE LA MISION Y VISION LOS
OBJETIVOS

EJEMPLO: CALIDAD DE VIDA MEJORADA

FIN+PROPOSITO

METODOLOGIA.-EL PROPOSITO ES MEDIO PARA

LOGRAR EL FIN

EJEMPLO: CALIDAD DE LA EDUCACION PRIMARIA ELEVADA
PARA CONTRIBUIR A CALIDAD DE VIDA MEJORADA

FIN +PROPOSITO + COMPONENTE

EL COMPONENTE ES MEDIO PARAALCANZAR EL PROPOSITO
EJEMPLO: 500 PROFESORES CAPACITADOS PARA CALIDAD DE
LA EDUCACION PRIMARIA ELEVADA

ACTIVIDAD NECESARIA PARA EL COMPONENTE

DICTAR 25 CURSOS DE PEDAGOGIA PARA LOGRAR 500
PROFESORES CAPACITADOS...

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 84



Los indicadores y el monitoreo

PROPOSITO

COMPONENTES

1111
-

[

-

]

1semes¢re Zsemeitre 3semdstre 4seméstre 5

Dr. Jos%éﬁqégtf?@mén, PhD.
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INDICADORES

Notas:

«

Z Con frecuencia es necesario formular mas de un indicador para
especificar diferentes aspectos de un objetivo.

«

2 Debe proporcionarse metas para diferentes momentos (Ej.., anuales)
para permitir el monitoreo periodico de los Componentes.

Si hay problemas de informacidn, debe buscarse otros indicadores o
agregar una actividad nueva para obtener la informacion (Ej.. un
muestreo de base).

Ko

Si la verificacion de un indicador es muy compleja o de costo muy
alto, o si los cambios tendran lugar después de transcurrido mucho
tiempo, debe buscarse indicadores “proxy” o0 sustitutos.

X9

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 86



BANCO DE INDICADORES

son ...
Una serie de indicadores predefinidos para apoyar
a los planificadores en el desarrollo de
Indicadores para sus respectivos proyectos.

Los bancos de indicadores consisten de:

»  parametros tipicos para proyectos en
sectores determinados.

»  ejemplos de indicadores en hojas con
formato especifico.

»  descripcion y diskette.

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

Hoja de
Indicador

(ver ejemplo)

(@)
J
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Medios de Verificacion
. Como obtenemos la evidencia?

Verificadores
Medios de
Conceptos importantes: verificacion
Los indicadores y medios
de verificacion: Medios de
verificacion
> deben ser practicosy
economicos
» proporcionan la base para Medios de
supervisar y evaluar el verificacion
proyecto
> son el sistema de
informacion gerencial de la
ejecucion del proyecto Ejecucion
presupuestal
Dr. José Alvarez Rol




Ejemplo de Medios de
Verificacion

Indicador Medios de Verificacién

3.550 viviendas unifamiliares Registros de ventas, numero de
compradas por agricultores de ventas y fecha de las ventas, lugar
bajos ingresos, residentes de de residencia previa de los

barrios marginales, para julio compradores, de la Oficina de

de 2004. Bienes Raices.

Datos sobre el nivel de ingreso de
los compradores, de encuestas.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 89



Medios de Verificacion

¢, Qué cantidad razonable de informacion
se requiere?

., Como se obtiene la evidencia?

®Fuentes normales de informacion.

®Recoleccidon de datos o informacion especial.

¢, Quién financiara estas actividades?

¢ Quien ejecutara estas actividades?

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 90



LISTA DE VERIFICACION PARA EL

DISENO DE PROYECTO

# DESCRIPCION

1 EL FIN ESTA CLARAMENTE EXPRESADO.

> LOS INDICADORES DE FIN SON VERIFICABLES EN TERMINOS
DE CANTIDAD, CALIDAD Y TIEMPO.

3 UN PROYECTO TIENE UN SOLO PROPOSITO.

a EL PROPOSITO DEBE ESTAR CLARAMENTE EXPRESADO.
LOS INDICADORES DEL PROPOSITO NO SON UN RESUMEN DE

5 LOS COMPONENTES, SINO UNA FORMA INDEPENDIENTE DE
MEDIR EL LOGRO DEL PROPOSITO.

& LOS INDICADORES DE PROPOSITO SOLO MIDEN LO QUE ES
IMPORTANTE.

. LOS INDICADORES DE PROPOSITO TIENEN MEDIDAS DE
CALIDAD, CANTIDAD Y TIEMPO.

a LOS INDICADORES DE PROPOSITO MIDEN LOS RESULTADOS
ESPERADOS AL FINAL DE LA EJECUCION DEL PROYECTO.

S LOS COMPONENTES (RESULTADOS) DEL PROYECTO ESTAN
CLARAMENTE EXPRESADOS.

10 LOS COMPONENTES ESTAN EXPRESADOS coMo
RESULTADOS.

11 TODOS LOS COMPONENTES SON NECESARIOS PARA
CUMPLIR EL PROPOSITO.

15 LOs comMmpPoNPNIosS AivarenRemandhbs Los RUBROS DE LOS

CUALES ES RESPONSABLE LA GERENCIA DEL PROYECTO.
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LISTA DE VERIFICACION PARA EL

DISENO DE PROYECTO

# DESCRIPCION
LOS INDICADORES DE LOS COMPONENTES SON
13 VERIFICABLES EN TERMINOS DE CANTIDAD, CALIDAD Y
TIEMPO.
14 LAS ACTIVIDADES INCLUYEN TODAS LAS ACCIONES
NECESARIAS PARA PRODUCIR CADA COMPONENTE.
LAS ACTIVIDADES IDENTIFICAN TODAS LAS ACCIONES
15 NECESARIAS PARA RECOGER INFORMACION SOBRE LOS
INDICADORES.
LAS ACTIVIDADES SON LAS TAREAS PARA LAS CUALES SE
16 INCURRE EN COSTOS PARA COMPLETAR LOS
COMPONENTES.
17 LA RELACION ENTRE LAS ACTIVIDADES Y EL PRESUPUESTO
ES REALISTA.
18 LA RELACION SIVENTONCES ENTRE EL PROPOSITO Y EL FIN
ES LOGICA Y NO OMITE PASOS IMPORTANTES.
19 LA RELACION ENTRE LOS COMPONENTES Y EL PROPOSITO
ES REALISTA.
LA LOGICA VERTICAL ENTRE LAS ACTIVIDADES, LOS
20 COMPONENTES EL PROPOSITO Y EL FIN ES REALISTA EN SU
TOTALIDAD.
EL PROPOSITO, JUNTO CON LOS SUPUESTOS A ESE NIVEL,
21 DESCRIBEN LAS CONDICIONES NECESARIAS, AUN CUANDO
NO SEAN SUFICIENTES, PARA LOGRAR EL FIN.
LOS COMPONENTES, JUNTO CON LOS SUPUESTOS A ESE
22 NIVEL, DESCRIBEN LAS CONDICIONES NECESARIAS Y
SUFICIENTES PARA LOGRAR EL PROPOSITO.
LOS SUPUESTOS A NIVEL DE ACTIVIDAD NO INCLUYEN
23 NINGUNA ACCION QUE TENGA QUE LLEVARSE A CABO ANTES
DE QUE PUEDAN COMENZAR LAS ACTIVIDADES.
LA COLUMNA DE MEDIOS DE VERIFICACION IDENTIFICA
24 DONDE PUEDE HALLARSE LA INFORMACION PARA VERIFICAR
CADA INDICADOR.
>5 EL MARCO LOGICO DEFINE LA INFORMACION NECESARIA

PARA LA EVALUAOIDSe Alvare2 Remae, PhD.
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Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

@

) |
SENACYT

O CIENOA Y

USOS DEL MARCO LOGICO EN
PROGRAMAS

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Etapas del Diseno de Proyectos

El Equipo de Proyecto puede usar el Marco
Loglco para desarrollar y ajustar el diseno del

Identificacion Orientacion Andalisis

El uso del Marco Logico:

Como guia para preparar los documentos del Proyecto.
Como instrumento para evaluar la calidad del disefno del
Proyecto.

m Como medio para comunicar el disefio del Proyecto a los
grupos de involucrados.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 94



7 Pecados Mortales del
Marco Logico

El proyecto tiene 2 6

El Proposito no describe el cambio o
que resulta de la utilizacion de los

Componentes.

Los Indicadores no estan Ni
enmarcados en el

Los Indicadores no son del
objetivo  correspondiente.

Los Supuestos no son (muy
generales).

LOS Supuestos Rowse Ron@nEss al ejecutoss

Y 4
| A SirintincyFAce nA Ak an Al



Responsabilidad de Gestion del

Proyecto

eProducir los Componentes - Un contrato de
administracion:

Compromiso personal.
Herramientas de gestion: ejm., Marco logico, Plan de Ejecucion,
PERT, CPM, influencia, persuasion, coordinacion.

®Seqguir la evolucion en todos los niveles

®Alertar a la Superioridad cuando:

Hay dudas sobre la terminacion oportuna de los Componentes.

La terminacidon exitosa de los Componentes puede no resultar en
el logro del Propdsito.

®Recomendar las acciones correctivas.
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 96



Administracion de la Cartera

m El Marco Logico puede utilizarse para organizar, administrar, focalizar
y evaluar la cartera de proyectos.

Mision

Objetivos
Estratégicos

I
.

Proyectos

Conceptos importantes:

m Desarrollar indicadores de desempeno para la estrategia de desarrollo del pais.
m Hacer seguimiento y evaluar el desempenio en todos los niveles.
m Utilizar la informacion del monitoreo y la evaluacion para administrar y focalizar

la cartera.
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 97



Curso de Marco Logico
para el Diseno y la
Conceptualizacion

de Proyectos

?.

) |
SENACYT

O CIENOA Y

MARCO LOGICO
DE UN PROGRAMA

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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Marco Logico de un
Programa

* El Programa tiene un solo Proposito.

* El Programa esta integrado por
Proyectos (en lugar de
componentes).

* El Propdsito del Programa es el Fin
de los proyectos que lo integran.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 99



ESTRUCTURA PROGRAMA
PROYECTO

PROGRAMA

FIN DEL

PROGRAMA
PROPOSITO DEL

ROYECTOS i
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MARCO LOGICO DE UN PROGRAMA

Fin del Programa

Proposito del Fin de los Proyectos
Programa

Proyectos

Propdsito Propdsito

Proposito

Componentes Componentes Componentes
1. 1.
2. 2.

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 101



Monitoreo y Evaluacion de Proyectos

El Marco Logico puede ser utilizado como medio para comparar
lo planeado con los resultados obtenidos.

Planeado Actual

VS.

Esta informacion puede ser
utilizada para:

= Guiar y mejorar la ejecucion de proyectos.
= Evaluar el éxito del proyecto cuando se termine la ejecucion.

= Mejorar los disenos defubsd asgenRaasosPhD. 102



"Checklist" para la Revision del Marco Lagico

V 4 -

Logica del Proyecto
Los objetivos (Fin, Proposito y Componentes) del proyecto/programa estan

claramente expresados.

Cada Componente es necesario (esencial) para lograr el Propdsito.

Todos los elementos del proyecto/programa estan interrelacionados de manera
l6gica en la matriz.

Indicadores de Propdsito
Los indicadores del Proposito especifican cuantitativa y cualitativamente el efecto

directo esperado, al final de la ejecucién del proyecto.
Por lo menos un indicador a nivel de Propodsito es cualitativo, es decir, refleja

calidad/satisfaccion de los beneficiarios con los bienes y servicios que han sido
resultados del proyecto.

Los indicadores del Proposito cumplen los criterios principales: pertinentes,
orientados a resultados, practicos y verificables, realizables e independientes.

Indicadores de Componentes (productos)

Los indicadores de los Componentes especifican cuantitativamente los productos
principales (“deliverables”) que se alcanzaran en la etapa de ejecucion con el
Financiamiento del proyecto.

Los indicadores de los Componentes reflejan productos (resultados) que se
obtendran durante y al final del proyecto.

Los indicadores de los Componentes cumplen los criterios principales:
pertinentes, orientados a resultados, practicos y verificables, realizables e
independientes.




"Checklist" para la Revision del Marco Lagico

Datos de Base para Indicadores

Los indicadores a nivel de Proposito incluyen los datos de base para medir
los cambios.

Los indicadores de los Componentes incluyen datos de base cuando es
apropiado.

Supuestos y Riesqos
Los Supuestos estan colocados en el nivel apropiado (a nivel de

Actividades para producir los Componentes; a nivel de Componentes
para lograr el Prop0osito).

Los Supuestos reflejan el resultado del Analisis de Involucrados (en el
documento de proyecto).

Los Supuestos son lo suficientemente precisos para permitir hacer el
seguimiento de los mismos (e identificar acciones apropiadas para
aumentar la probabilidad de ocurrencia).

Sistema de Seguimiento y Evaluacion
Las fuentes de informacion (Medios de Verificacion) estan bien
especificadas para cada indicador.

El Banco y la agencia ejecutora han definido un sistema de recoleccion de
informacion para los indicadores (en el documento de proyecto).




Resumen sobre Diseno de Proyectos

Objetivos
Claridad/Acuerdo

Causa/Efecto

Metas e Indicadores
Realista

Cantidad, Calidad, Tiempo
Relacion con Factores Externos Marco

Logico

Supuestos

Asignacion de Responsabilidad del Gerente

Responsabilidad
Contratacion
Factibilidad

MonitoreRfElmigiAbiérez Roman, PhD. 105



Curso de Formulacion
de Proyectos

A |
SENACYT

O CIENOA Y

ESTUDIO DE ALTERNATIVAS
O
ANALISIS DEL PROYECTO

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 106



Diferentes tipos de analisis

* Analisis de  Viabilidad
Involucrados economica
 Viabilidad  Viabilidad
técnica Institucional
 Viabilidad * Viabilidad
comercial ambiental
 Viabilidad * Analisis de

107

fl nanCIera Dr. José Alvarez Romg,éhgero



Analisis de involucrados

° |dentificar a los beneficiarios e
Intereses favorables a |la ejecucion
del proyecto

° ldentificar a los perjudicados e
iIntereses opuestos a la ejecucion del
proyecto

® Considerar percepciones y actitudes,
grados de interes, potencial y
limitaciones de los grupos afectados
por el proy%é(f lvarez Roman, PhD. 108



Las situaciones sin y con

proyecto
W
|
d__
a
C —
TO Tl !

Dr. José Alvarez Roman, PhD.

109



Estudio de la viabilidad
comercial en algunos

pProyecltos
Tiene pertinencia para proyectos que
generan ingresos por venta de bienesy
Servicios

Es sindbnimo de analisis de la demanda o
estudios de mercado

Analiza participaciones posibles en el
mercado Yy estrategias relacionadas con
ello

Todo proyecia.debe:tenas una demanda,

NAar lo mennc imnlicita niiac allo Mmanifiacta



¢, Que opciones tecnicas hay
para lograr los objetivos?

La viabilidad técnica se refiere a la
eficacia de las maneras para conseguir
lo propuesto

Las opciones técnicas son especificas
a cada caso; es el campo y la hora de
los especialistas

La falta de viabilidad técnica es
concluyente; sin ella no se puede hacer
el proyecto

Entre opciones efitates no se puede

111



El analisis técnico del proyecto

Este analisis examina todo lo inherente a
la manera de obtener los resultados
buscados:

° Las tecnologias que se emplearan

®* Los componentes del proyecto, sus
magnitudes, ubicaciones, caracteristicas
fisicas y demas especificaciones de su
naturaleza y operacion

° Las tareas necesarias, SUS secuencias Yy
Dr. José Alvarez Roman, PhD. 112
plazos



Preguntas financieras basicas

¢, cuanto se necesita invertir y de
donde provendran los recursos?

¢, COmo se cubriran los costos de
operacion después de la terminacion
del proyecto?

¢, Habra suficiente liquidez y una
estructura adecuada de capital?

¢, Compensaran los beneficios
suficientemente a quien incurra en los

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 113

costos?



Recuperacion de
COSt0S

 La recuperacion de costos es una
manera de financiar proyectos del
sector publico

» Para determinar posibilidades de
recuperacion hay que considerar la
situacion financiera de los usuarios

» La recuperacion de costos tiene
efectos sobre la eficiencia econdmica,
la equidad social y la situacion fiscal

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 114



Las proyecciones y el
descuento en el analisis

- financiero.
» Para medir el desempeno financiero de un
proyecto hacen falta proyecciones de:
° Ingresos y gastos (cuenta de resultados)
° Fuentes y usos de fondos (disponibilidades)

® Activos y pasivos (balance)

* Hay gue reducir los flujos futuros a valores
presentes por medio del descuento

» La formula general del descuento es la
iInversa del interés compuesto; es decir,
VA:X/(l_I_r)n Dr. José Alvarez Roman, PhD. 115



El Valor Presente Neto (VPN) y
la Tasa Interna de Retorno
(TIR)

La tasa de descuento depende de las
preferencias temporales, y viceversa

El VPN es la diferencia entre dos flujos
descontados: el de beneficios y el de costos

Un proyecto se justifica cuando el VPN>0

La TIR es la tasa de descuento que hace
VPN=0

Una inversion es aceptable cuando su
TIR>al costo del.capitak. sno 116



Viabilidad econdmica de

proyectos

El analisis econdmico de proyectos se
ocupa principalmente de:

° La comparacion entre costos y beneficios
para la sociedad de realizar un proyecto

° La determinacidén de formas eficientes, o

de
° El

Dajo costo, de utilizar los recursos

oronostico y la valoracion de efectos re-

distributivos de los proyectos

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 117



Costos de oportunidad y
precios sombra

» El costo de oportunidad de un recurso es el
valor que tendria si se usara en otra
alternativa en condiciones de competencia
perfecta

» Cuando los precios del mercado son
depurados de distorsiones se denominan
precios sombra, o de cuenta, y representan
los costos para la sociedad

« Otros instrumentos analiticos son el estudio
de sensibilidat yetea&cuts probabilisticos



Analisis institucional de los
proyectos

El analisis institucional responde a la
cuestion de quien hace los proyectos

Examina la anatomia y la fisiologia de
las instituciones ejecutoras

El resultado de los proyectos depende
de la calidad de las entidades
responsables de ellos

La calidad de las instituciones depende
de la capacidad y motivacion de su

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 119
gente



Capacidad institucional y
reforma de la administracion
publica

» Suele haber necesidad de aumentar la
eficiencia de las instituciones publicas

 La privatizacion y la descentralizacion no
sSon panaceas

» Las estructuras de incentivos y la gerencia
de proyectos sociales son puntos clave del
ambiente general en que se desempenan
las instituciones

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 120



Analisis del impacto ambiental

» Todos los proyectos financiados
iInternacionalmente deberian satisfacer
requisitos estrictos de sostenibilidad
ambiental

» Los aspectos ambientales se tratan en
el contexto de una estrategia propia de
cada pais

» Los proyectos gue podrian tener un
iImpacto adversQ.dehen,-dependiendo .,

Ae <11 natirirale7a v aravedad evitarlo



Analisis de género

» El analisis de género identifica
diferencias en |os intereses, roles y redes
de participacion social de hombres y
mujeres

- Examina codmo esas diferencias se
manifiestan en los proyectos de
desarrollo y podrian afectar la equidad y
la eficiencia de los mismos

 La intencidon es promover la paridad de
mujeres y homones:errlgs actividades, 2



El iInforme de proyecto

» El Informe de proyecto es el
documento que resulta del analisis
final.

* Sirve para proporcionar informacion
y elementos de juicio a quienes
deciden

» Una propuesta de prestamo es un
iInforme del proyecto para ser
aprobado por la Administracion

- El documentdtaiibieh se emplea ™



Curso de Marco Logico
para el Diseno y la Conceptualizacion
de Proyectos

O CIENOA Y

INSTRUCTORES: ING. PILAR MOREANO
CH.

Dr. José Alvarez Roménl, INn% PATRICIO ESPIN 1%4



Hay que responder a estas preguntas:

¢ Que tareas se deben realizar para producir
los resultados buscados?

¢, Con gué secuencia?
¢, cuando se haran y cual sera su duracion?
¢, Quién las hara?

¢, QUE recursos se necesitaran y cuanto sera
el costo?

¢, Qué hitos o0 metas intermedias se
prOdUCiré_n? Dr. José Alvarez Roman, PhD. 125



El Ciclo y la Gestion del Proyecto

ldentificacion de

ﬂ ideas de proyecto &
1

Evaluacion Definicion
ex-post de objetivos

T 4

GESTION
PROYECTO
SN 4
L Analisis y
aprobacion

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 126



Gestion del proyecto

 Conjunto de responsabilidades y de acciones
necesarias para materializar el proyecto
(consolidacion de componentes) y para
realizar su objetivo especifico (proposito).

« Podemos identificar un “Ciclo de Gestion”
gue va:

— desde el termino del diseno (Comienzo de la
contratacion)

— hasta el cumplimiento de los compromisos
contractuales y cierre del proyecto

« En Préstamos BID, CAF, JICA, etc.

Dr. José ,Ig_gvarez Romén, PhD. 127

) del Programa o Proyecto.



El Ciclo de Gestidon del
Proyecto

TERMINO DE PROYECTO

EVALUACION
DE LOGRO DE
PREPARACION OBJETIVOS
DE LA (PRODUCTOS)
EJECUCION (PROPOSITO)

ORGANIZACION
\%
PROGRAMACIOM

CONTROL
DE LA
EJECUCION

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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El Ciclo de Gestion del Proyecto
Los principales objetos de control = C4

! Cantidad '2\
C 4 Calidad

Cronologia
(Tiempo)

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 129




Ciclo de Gestion del Proyecto

1. PREPARACION DE LA EJECUCION

» Objetivos de la PREPARACION DE
LA EJECUCION:

— Marcar RUMBO

DELA g — Fijar INDICADORES de
EJECUCION desempeﬁo
— Analizar y asegurar VIABILIDAD
— Propiciar CAPACIDAD de
PROGR,IMACION eJeCUCIOn

« CARTA DE NAVEGACION: C4
« ORGANIZACION
¢ PROGRANADION 130



Ciclo de Gestion del Proyecto

2. CONTROL DE LA EJECUCION

* Objetivos del CONTROL.:

— Asegurar cumplimiento de la ejecucion
de conformidad con el rumbo: C4

— Aseqgurar capacidad de ejecucion.
CONTROL
. DE LA
 El control exige: £JECUCION

— Verificar sistematicamente 18
realizado versus lo programado

— Corregir oportunamente para evitar desvios y
recuperar capacidad de ejecucion

— Reprogramar para mantener metas originales o
mejorarlas

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 131



Ciclo de Gestion del Proyecto

3. TERMINO DE PROYECTO

A su téermino todo proyecto requiere:
— Evaluacion de cumplimiento de objetivos de
ejecucion
— Cierre de proyecto

— Empalme con fase de operacion
(proyecto “generador de capacidad
EVALUACION

 Acciones de Término de Proyecto DE LOGRO DE

OBJETIVOS
(PRODUCTOS)

— Desmontar la UE y elementos temporale (ROFGSIO)
— FIniquitar cuentas y cerrar compromisos

— Elaborar Informe de Terminacion de Proyecto
(ITP, PCR)

— Facilitar iniciacion de operacion y sostenibilidad
Dr. José Alvarez Roméan, PhD. 132

TERMINO DE PROYECTO



Instrumentos para la Gestion del
Proyecto - 1
Marco Logico

Redes de Actividades y Cronogramas
Presupuestos y Estados Financiercg
— Costos

— Desembolsos
Indicadores de Avance
—C4

Parametros de Calidad y Especificaciones
Técnicas

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 133



Instrumentos para la Gestion del
Proyecto - 2

e Informes:

— Seguimiento y Monitoreo

— ISDP (PPMR) = Informe de Segwmlento sobre
el
Desempeno del Proyecto

— ITP (PCR) = Informe de Terminacion de
Proyecto

 Documentacion fundamental:
— Contrato de Prestamo e Informe de Proyecto
— Contratos de Ejecucion, de Suministros y de

Servicios
I%
i ———

— Normas, procedimientos y operacione
* Herramientas Informéticas:
_ Teamup_PcilvlJosé Alvarez Roman, PhD.
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El Ciclo de Gestidon del Proyecto

Resumen de Instrumentos

TERMINO DE PROYECTO

EVALUACION
DE LOGRO DE

OBJETIVOS

(PROPOSIT!

ORGANIZACION
Y
PROGRAMACION
CONTROL
(D] = AN
EJECUCION

Dr. José Alvarez Romare——==l




Programacion de Actividades
Pasos

2. Definir interdependencias

4. Determinar tiempos de las
actividades (funcion de
recursos asignados)

6. Determinar Ruta Critica

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 136



La organizacion para la ejecucion

OrganizaCi()n por funciones Organizacién por proyectos

mm ===

=== EE

Organizacion Matricial

==

Dr. José Alvarez F
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Coordinan las tareas de ejecucion
gue hacen otras unidades e
Instituciones

Hacen lo que esta fuera de las
funciones habituales de los
organismos ejecutores

Atienden a la relacion con la agencia
de financiamiento (desembolsos,
|nf0rmeS) Dr. José Alvarez Roman, PhD. 138
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* Una buena gerencia de proyecto
continuamente adapta la ejecucion a las
circunstancias cambiantes de la realidad

* Ese tipo de gerencia requiere liderazgo, o
capacidad de ver y comunicar una
direccion clara y de motivar a seguirla

» La formacidon de equipos bien
coordinados es otra dimension
importante de la ejecucion de proyectos

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 139



Restricciones del contexto institucional
Problemas financieros de contrapartida
Inestabilidad de los precios
Resistencia de los involucrados

Cambios politicos de funcionarios y
prioridades

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 140



Diagnostico defectuoso de la

situacion

Insuficiente analisis de los

Involucrados

Definicion imprecisa y multiple de los
objetivos

Falta de hitos para seguimiento y
evaluaciOn or. jose Avarez Roman, PhD. 141



Este informe (ISDP) incluye informacion
actualizada sobre:

* Los datos basicos * Los supuestos claves
del proyecto » La probabilidad de

* Los objetivos gue se logren los
buscados y sus objetivos
Indicadores de e LOS principa|es
logro problemas

* El grado de encontrados y las

p_rogre_S,O erE)r.I%séAlvarez Roman, PP%CCion_eS que SE 142
ejecucion recomiendan



La carta GANTT

Esta compuesta por una planilla, a la
Izquierda, y un grafico a su derecha

En la planilla se presenta una lista de las
tareas necesarias y sus datos principales

En el grafico se muestran unas barras
calendarizadas que representan la
ubicacion de las tareas en el tiempo

También se pueden indicar la secuencia
de las tareas y muchos otros datos

Dr. José Alvarez Roman, PhD. 143



Year 1 Year 2

Year 3

ID |Tareas e Hitos

7 |2 EJECUCION SUB-PROGRAMA UNO

8 2.1 Migracién de bases de datos a Internet/Cd-Roms

9 2.1.1 Disefio ydesarrollo de web site Consultoria Informatica

10 2.1.2 Revision de RAEs previos (1986-1997) CIAS,Centros Nac. Asoc.

11 2.1.3 Introduccion en web site de RAESs prevos [ Consultoria Informatica

12 2.1.4 Web site inaugurado con 10.000 RAEs 1/07/98 500 PM

13 2.1.5 Preparacidon/introduccion de nuevos docume Centro
14 2.1.6 Scanning muestra fextos regionales enteros Empresa Serv.

15 2.1.7 Web site enriquecido con 1.000 textos enterc 30/12/88 5:00 PM

16 2.1.8 Scanning muestra textos nacionales enteros Empresas
17 2.1.9 Produccién de Cd-Roms Empresa C

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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La técnica PERT

o Js000 ]

Firmadelconvenio

Preparaciorde
informeinicial

ConsejcdeDir.y
Coord.(CDC)

decooperacion
2 0d

3

8w

4

Od

1/01  [$0.00

1/01

$0.00

Dr. José Alvarez Roman, PhD.
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$0.00

Cumplimiento
condicionesdel

Primeidesembols

5

13w

0d

1/01

$0.00

1/04

$0.00
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Esta compuesta por las “tareas criticas”
gue requieren mas atencion

Si se retrasa la ejecucion de una sola
tarea critica, el proyecto entero no se
puede terminar a tiempo

Las tareas criticas no tienen ninguna
“holgura” de tiempo de ejecucion

La holgura se calcula matematicamente
considerando las precedencias y

duraciones detodas:las fareas ”



Es util para:

>

>

YV VYV

Preparar el marco ldgico, el plan de
ejecucion y varios otros instrumentos

Examinar precedencias y asegurar
congruencia entre tareas y resultados

Calcular la ruta critica

Asignar los recursos y las
responsabilidades

Prever y resolver problemas especificos de
calendarizacion y costo

Dar segyimienio crhidagdoso a la ejecucign



