CEPAL - Serie Manuales N° 68

Formulacién de programas con la metodologia dearagico

Introduccioén

El presente Manual busca ayudar al lector a entender y manejar los
principios basicos del enfoque del Marco Légico y su forma lieaajbn
para el disefio y posterior evaluacion de proyectos y programas.

Las razones para escribir el Manual —y para darle el contenido que
€l tiene- se basan en la renovada inquietud por contar contrunmiesto,
a la vez versétil y sumamente potente, para apoyar a la llamada Gestion
para Resultados, en los programas y proyectos del sector puBliomo
implica que el Manual no sea util para programas y proyectoectelr s
privado, sino que su redaccién se ubica en un escenario en que sus
usuarios esperados son funcionarios y consultores que tramafapara
el sector publico.

La Gestidn para Resultados es una inquietud compartida por los
gobiernos de América Latina y el Caribe ante las urgencias del dlesarro
econdmico, politico y social de tipo sustentable, que necesitan lo
habitantes de la regién para mejorar su calidad dé.vifla un enfoque
gue tiene algunas caracteristicas que lo diferencia de las formasidle gest
gubernamental mas tradicionales, como la gestidbn por funciones
preestablecidas.

! Desde su implementacién en USAID, la metodologfaMarco Légico ha sido adoptada, a veces con algwariaciones, por
numerosas otras agencias e instituciones. Unasdwrilaeras fue la GTZ, la cual utilizé6 el Marco igmcomo parte de su método
“Planeacion de proyectos orientada a objetivos PE@Ziel Orientierte Project Planung). Méas reciem@ete el BID ha estado
impulsando fuertemente en Latinoamérica el usdvizeto Logico. Naciones Unidas utiliza una variagéé Marco Légico para la
Planeacién y control de su programa de trabajol émtegrated Monitoring and Documentation Inforieat System (IMDIS)”.
Asimismo, la metodologia del Marco Légico es uditia en varios paises latinoamericanos.
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En la gestion por funciones —que es la mas difundida en @r gadblico-, cada funcionario
realiza un trabajo determinado, moviéndose dentro de un espacioisiditivo pre establecido en
reglamentos y manuales de organizacion, y sin tener necesariamentsta éh nesultado final al cual
aporta su esfuerzo. En este rigido contexto, el resultadoadhajdrrutinario puede progresar en la
medida que cada funcionario se hace mas habil y logra realizarlo rids ya@n menos errores. El
enfoque alternativo, de la gestidn para resultados, en cambica sol@nfasis en definir para un equipo
de trabajo el objetivo esperado del trabajo a realizar, no establetengsirigidas sino que deja a la
iniciativa, creatividad y proactividad del equipo, la decisién deoctievarlo a cabo. En este contexto,
el progreso en el resultado del trabajo se basa no solamente esareblib de la experticia de cada
quien, sino también —y muy fuertemente- en la emergencia deationes en los procedimientos
conducentes al logro del mismo objetivo. Las diferencias entrg otro enfoque pueden ser notables.

La teoria de la gestion da un amplio respaldo a los prindpgides gestion para resultados, a partir
del fuerte impulso tedrico que tuvo desde mediados del si§lo Kos enfoques sistémicos que se
popularizaron en esa época permitieron notables avances teéricagegpéikeron corroborados por las
experiencias de campo. Por una parte, la idea de que la interacc®rcargas y efectos ocurria
sistematicamente en el mundo social y que podia estudiarse medialgiesrabstractos, tal como lo
hacen las disciplinas de las ciencias fisicas, animé a muchos adeaeil tedrica en las ciencias del
comportamiento, como la gestion. Por otra parte, las sucesiwdast de la motivacion que podian
explicar diferenciales de comportamiento de distintas personasigesigcircunstancias o de iguales
personas en diferentes condiciones, condujeron a la blusqueda dmaelaaracteristicas personales
con tipos de estimulos que generan mayor motivacion para ellos.

Ello llevo a la formulacion de metodologias, téasi@ instrumentos que buscan fortalecer la
gestion, en la medida que se apliquen en formaistemée y dentro del marco o contexto donde
pueden dar buenos resultados. La Metodologia detdladgico es una de esas metodologias v,
como tal, puede ser util, pero so6lo en la medida s@ cumplan las condiciones que forman su
fundamento teorico.

La Metodologia de Marco Légico es un método orientado a la éoldei problemas especificos.
Por ello, el método tiene tres grandes fases: en la primerangididd el problema a resolver, por medio
de un diagnéstico sistémico amplio, que permita establecer las chlga®blema y por qué no ha
logrado ser resuelto; en la segunda fase, se construye un reistiEiaico que expresa las condiciones
I6gicas de toda indole que deben cumplirse para que el problersuséva; y en la tercera fase, se
construye un instrumento gerencial que registra la estrategidud@®spen la forma de una matriz de
objetivos secuenciales que deben alcanzarse. En esta tercera fase, seaindogindicadores
necesarios para mantener el seguimiento y control sobre la géstebsolucion.

El método del Marco Logico, al igual que cualquier otro métdede aplicarse dentro de un
determinado contexto, que es su espacio de validez. Desgraciadamentefesuente que se olvide
este precepto basico y que se construya directamente una matriz corilegagrcuatro columnas con
la denominacion propia de la Matriz de Marco Légico, sin pasanipguna de las fases previas. Lo
gue resulte serda, por cierto, una matriz de cuatro por cuatronpemecesariamente una Matriz de
Marco Légico, aunque se decida colocarle este nombre.

Lo que define a la Metodologia de Marco Légico no es el prodinetio sino el proceso que debe
seguirse para llegar a la Matriz de Marco Légico. Por ello, ebptesnanual no es un recetario para
llenar matrices de cuatro filas y cuatro columnas, sino que damigiunos caminos metodoldgicos para
concluir con un Marco Ldgico y su correspondiente matriz.
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Por lo tanto, toda la primera parte de este Manual se dedica aalt@go$ previos a la
construccién del Marco Légico y su formalizacién en una MatrizelBorimer capitulo se presenta el
marco de doctrina de gestion imperante en la segunda parte de{>§jgloe es la época y contexto en
que el método es desarrollado. El segundo capitulo muestamdeg rasgos, el proceso que va desde
la identificacion del problema por resolver hasta la construcciérapa de la herramienta de gestion
del método, que es la llamada Matriz del Marco Légico. Estos teenastoman mas adelante, en la
segunda parte, con mayor detalle. El tercer y Ultimo capitulo t@e penera parte, aborda las
condiciones previas y ventajas de la aplicacion del método.

La segunda parte del Manual se focaliza en el Método del Marco Logacoopstruccion de la
I6gica vertical en la Matriz y de la I6gica horizontal. Se discutpliamente el tema del disefio de
indicadores para poder dar seguimiento a los objetivos estalslezida l6gica vertical y se discute la
posibilidad de agregar otros indicadores que permiten generatinfoasacion. Esa informacion
adicional es la que permite utilizar la Matriz como base para tareasnaths a aquellas para las cuales
fue disefiada originalmente. Las tres fases fundamentales del nsétqueeden desarrollar en diez
pasos secuenciales:

« Realizar un diagnéstico participativo de una situacién-problemaqueja a una poblacion

e Construir un modelo de las relaciones causa-efecto que deterrairsitudcion-problema
(Arbol del Problema)

« Una vez validado, lo utiliza para construir el modelo de la smud@rbol de Objetivos)
< Asignar responsabilidades institucionales para resolver la situpgbblema

« Transferir la informacion del Arbol de Objetivos al forma®® Matriz de Marco Légico,
utilizando tantas matrices como sea necesario

» Identificar riesgos del programa o proyecto mediante el cual sa besolver el problema y
establecer los supuestos bajo los cuales puede dar resultadgainaro proyecto

< Validar la logica vertical de cada matriz

» Definir indicadores para dar seguimiento a cada una de las hiptgksisdelo de solucion
» Establecer los medios para verificar la confiabilidad de losaddires, y

« Revisar la logica horizontal de la matriz

Estos pasos se exponen en los distintos capitulos de estda@gute. El capitulo 5 presenta la
metodologia de resolucién de problemas y la forma de realizaiagnddtico participativo hasta
concluir en un Arbol del Problema. El capitulo 6 se ocupaidefio de la solucion y la asignacién de
responsabilidades institucionales para su implementacion. Eluloapittrata el tema central de
transformar el modelo sistémico de arbol en un modelo dezimakitapitulo 8 discute los riegos y el rol
de los supuestos en el disefio de la solucién. El capittataQde la l6gica vertical de la matriz, una vez
completas las columnas primera y cuarta de la matriz. El capfuloresenta los indicadores v,
finalmente, el capitulo 11 completa la matriz con la discusionsdmédios de verificacion y la revision
final de la l6gica horizontal.

Pero no siempre es posible aplicar completamente el Método del Magomw, ya sea por
tratarse de programas que ya estdn en marcha y que requieren upa geyisesta al dia bajo los
conceptos de esta metodologia, o por ser situaciones de maydejctadpque la que es posible
manejar con s6lo una matriz de 4X4.
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En casos como los sefalados es posible emplear algunas aprax@sacmmo una especie de
“second best”, que si bien no dan un resultado idéntico al glierawbtenerse mediante la aplicacion
del método en forma integra, al menos producen un resultadiesigmente bueno y enmarcado en los
principios generales de la metodologia.

Si bien puede haber muchos de estos casos, el manual sélo testadé €llos, en capitulos
separados:

« Un modelo general de referencia, que puede utilizarse como unagapr@ximacion —o
esquema borrador-, de lo que seria el Marco Légico de un pragpaenatiende directamente
a la poblacién beneficiaria;

» Un procedimiento para realizar un disefio inversa pecuperar la l6gica de un programa ya en
funciones. De este programa conocemos su disafia, geetro ignoramos su Arbol del Problema.

* Un modelo de matrices en cascada, para organizar la presentacioraciersi complejas,
gue requieren matrices de distinto nivel de agregacion, pero dieddiégica.

Finalmente el Manual presenta algunas concluisiones y una bétfiang

10
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1. Contexto conceptual del Método
del Marco Logico

1.1. Sus origenes

La creacion de éste y otros instrumentos vinculados a la gefion
desarrollo econémico y social se entiende mejor en la progresidasd
tematicas dominantes en los afios posteriores a la finalizacioa de |
segunda guerra mundial. Como es sabido, la guerra termina adogdi

de la década del 40, dejando atras mucha destruccion y muerte, a la vez
gue la nocion de que ya no habia escenarios locales, sino queaualqui
conflicto rapidamente podia escalar a una dimensién planetariam&e to
entonces acuerdos estratégicos de gran importancia para reordenar el
mundo e intentar estabilizarlo por medio de acuerdos de coopesatién
todos los paises. Se crean las Naciones Unidas y en Brettas \&®0
organiza la cooperacién financiera mediante el Fondo Monetario
Internacional. Dentro de Naciones Unidas, se funda el Banco
Internacional de Fomento y Reconstruccién, mejor conocido commmBan
Mundial. También se crea la CEPAL y, mas adelante, el BID.

Una de las tareas mas importantes de Naciones Unidas fue, y sigue
siendo, preocuparse por impulsar el desarrollo econémico y soclak
paises con mayor retraso y/o aquejados por situaciones geogrificas
sociales mas alla de sus posibilidades. Nace asi una situacida erédi
mundo de pre guerra: organismos internacionales proporcionando
recursos financieros y técnicos para que gobiernos de paises de meno
desarrollo pudieran llevar a cabo iniciativas para mejorar las condgi
econdmicas y sociales de sus habitantes.

11
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El primer problema que enfrentd este esquema fue la ausencia deqraedesarrollo en los
cuales invertir. De ahi que los primeros instrumentos quesaeocrpor Naciones Unidas y las Agencias
de Desarrollo de paises dispuestos a brindar apoyo bilateeaenfuManuales de Preparacion de
Proyectos, orientados a cubrir las carencias de la época. Destaca eguéegito de Ciclo de los
Proyectos, como las etapas que debe seguir la preparacion de é@éosad&lante, aunque en forma
desigual, en varios paises se tuvo que pasar a otra etapa: hébiames proyectos posibles, de modo
gue se necesitaban instrumentos para decidir cuales inversionesgmas igue otras. Se desarrollaron
las herramientas de Evaluacion de Proyectos, con lo cual se bustiatizaog! paquete de inversiones,
atendiendo a criterios especificos, lo que permitié darle urefiragulso a la materializacién de los
programas de desarrollo. De aqui surgen los conceptos Valal Aetio (VAN) y de Tasa Interna de
Retorno (TIR), como indicadores de tipo financiero y econémico.

El siguiente problema surgi6é al constatar que los proyec®gaiecian muy promisorios en el
papel, se empantanaban a la hora de implementarlos. Eso se debfaedifeausas, entre las cuales se
destacaban:

« La existencia de multiples objetivos en un programa o proyetdoinclusion en ellos de
actividades no conducentes al logro de éstos.

» Fracasos en la ejecucion de estos proyectos y programas poamdaraimente definidas las
responsabilidades y no contar con métodos para el adecuado seguynaientrol.

« Inexistencia de una base objetiva y consensuada para comparar lcguanifon los
resultados efectivos.

Es en este contexto que, a mediados de los afios 60, las Agdackisanciamiento al
Desarrollo impulsaron la creacién de nuevas metodologias paracgdadgestion de implementacion
de proyectos y programas. Entre las soluciones propuestpg tasultd mas atractiva fue la llamada
Marco Légico (Logical Framework o Logframe), desarrollada en Bstddhidos por la empresa
Practical Concepts Inc. A partir de principios de la década dg@pda’ U.S. Agency for International
Development — USAID (Agencia de los Estados Unidos para el i#sainternacional) comenzo
formalmente a utilizar el Marco Légico en la planeacién de sus posfecbe ahi en adelante, la
metodologia se expandié primero entre la comunidad de agencias misaebllo internacional, y
luego en los diversos ambitos académicos y profesionales deifmges

1.2. Fundamentos teérico conceptuales

Los fundamentos tedrico-conceptuales de la Metodologia del MagiocoLpueden rastrearse al punto
comun del desarrollo de enfoques novedosos y metodologiagadoras en diversos ambitos de la
ciencia, que se produce con la formulacién de la llamada Teoria Gem&teimas a principios de la
década de 1950. En particular, de la Teoria de la Motivacién tocenetpto de que no todas las
personas tienen igual conducta, sino que se dan diferencias dertzonignto entre ellas, basadas en
las distintas motivaciones que tienen en un momento determioadpie motiva el comportamiento de
una persona es la busqueda de satisfacer una necesidad basica itesnéinteratendida.

2 Ver: Practical Concepts Inc. | U.S. Agency foretnational Development (USAID), “Logical framework18 Jun 1971.
Disponible en: http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNARMpdf y Brown, Albert L. , “Program Design Guithas using a Logical
Framework- Goal Hierarchy Combination”. U.S. Agen&y International Development (USAID), 1977. Disjige en:
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNAAK106.pdf

12
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Pero, a medida que las necesidades se van atendiendo, se atenlaenkiasuygsurgen
necesidades de otro tipo, que empiezan a actuar como motivadoraspenstasgas que tienen sus
necesidades basicas ya cubiertas. Existe, en este sentido, una esqalagelérnecesidades, que va
desde las basicas (alimentarse, vestirse, etc.) a las de segurigemtd@olo alcanzado), las afectivas
(reconocimiento) y finalmente las del ego (prestigio, filari&petc.).

Un enfoque complementario a esta teoria es la propuesta de Ddu@eesgor, que, en adicién a
lo anterior, postula que en una organizacion, cada persona se ubigdrepunto de un continuo que
va desde un extremo X al otro extremo Y. Las personas enrefnexX serian renuentes a asumir
riesgos, iniciativas o compromisos, prefieren trabajar en arebiemiy bien configurados, con un jefe
gue les diga exactamente qué hacer y normas claras de como hacerkiyagianes el salario. Por el
contrario, en el extremo Y, se ubican personas a quienes les laburtiea, buscan innovaciones en su
trabajo, son creativos y prefieren las situaciones no totalmentetasgadas, que les dan espacio para su
realizacion personal: sus motivaciones son el reconocimientoapmsblucion de problemas para
mejorar el trabajo. El comentario de McGregor es que las persoirdsian con mucho de Y, pero que
las organizaciones que no les ofrecen oportunidades, los vaazéesfn hacia el extremo X.

De alli nace la Gestion por Obijetivos, que se apoya en estas.t€uiptanteamiento es que una
organizacion puede desarrollar interesantes reservas de productividgadvez de definir una sola
forma de hacer el trabajo, define los resultados esperados de gaml@gtuabajo y les permite innovar
en la manera de alcanzar esos resultados u objetivos. Como adiasapos resultados a obtener son
precisados con gran detalle, mediante indicadores objetivos icafeléfs, que son fijados de comun
acuerdo entre quienes deben recibir el producto del trabajoeiyeguileben proveer ese producto.

La aplicacion practica de las metodologias basadas en estas teorias ateradificar las
expectativas que se habian formado sobre la capacidad de la motiaeidnejorar la gestion y subir
la productividad de las organizaciones. La innovacion y deleafi®D) se convirtio en poderoso
motor de la productividad en el sector privado, a todo niedto Gltimo es importante, ya que la
creatividad de las personas no depende de variables asociadas a lac@ueZa, educacion superior,
sino que se da en forma muy equitativa en una sociedad.

El Marco Légico recoge lo propuesto por la Escuela Conductije réfsultados y dejar actuar—,
y lo combina con otro aporte de la vision sistémica: el desgloslitico de objetivos. Este desglose
analitico es un modelo sistémico de las cadenas de causa-efecto decendrpldinamica de una
transformacion. Su forma mas conocida es el llamado Arbolatderas, que se ocupa ampliamente
en la metodologia del Marco Ldgico.

DIAGRAMA 1
DESGLOSE ANALITICO DEL PROBLEMA
Problema

| |
Causa 1 Causa 2 Causa ... Causa M

. T i

| [ | [ |
Causa 1.1 Causa 2.1 Causa 2.2 Causa M1 Causa M.k

0
! |
Causa 2.1.1 Causa 212

Fuente: Elaboracién propia
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En su esencia, el desglose analitico plantea que para llegar a solucigoroblema, se deben
reconocer todas las causas inmediatas que lo determinan; (caus& h2&uNez, cada una de estas
causas inmediatas son consecuencia de causas de un segundo nivelge(éagsas 1.1, 1.2NM), y
éstas se originan en causas de nivel mas desagregado, (causag 21.2.) y asi sucesivamente,
incorporando los niveles de desglose que sean necesarios hasta leg&actores directos sobre los
cudles puede actuar un proyecto o programa.

El desglose analitico explica el problema en base a las relacionesfsuisalo cual permite
pasar al desglose analitico de la solucion, en la misma formaagd@mnels causa-efecto, pero ahora
desencadenadas por la intervencion de un programa o proyectoosolaetdres directos de la solucion
escogida para la situacién-problema.

El dltimo elemento que toma el Marco Ldgico es de tipo méas wiéido que conceptual y es la
creacion de un instrumento de gestion muy compacto y que caractarigiodb: la Matriz del Marco
Légico (MML). Esta matriz cruza cuatro niveles de objetivos caatroudmbitos de asociados a la
gestion, para presentar en forma muy sintética la esencia de larraatgbn que se espera lograr con el
programa o proyecto, mas los elementos del ambiente de confiaregibjlidad que debe generar la
gestion.

La matriz, de cuatro filas por cuatro columnas, sintetiza lan&oion clave para llevar adelante
un programa o un proyecto. Sus cuatro niveles de objetieogntienden mejor al colocarlos en el
contexto habitual en que se utiliza, y que es el enfoque llamattesiéucion de problemas”. Asi los
cuatro niveles de obijetivos son:

« Fin: El objetivo al cual aporta la resolucién del problema.
« Propésito: La situacion del “problema resuelto”.

» Componentes: Los productos o servicios que el programayegbooentrega para resolver el
problema.

» Actividades: Las acciones necesarias para generar los productos @ga ehtproyecto o
programa (es decir para generar los componentes).

Por su parte, los ambitos de la gestion que habitualmenteospdran en la matriz son:

« Comunicacion: Es importante describir en lenguaje simple lig$ivis a cada nivel. Ello da
lugar a la columna de Resumen Narrativo o columna de Obijetivos.

» Gestion: Se requieren indicadores capaces de reflejar el avance hacia deltgg objetivos
en cada nivel. Se manifiesta en la columna de Indicadores.

e Transparencia: Un investigador independiente debe poder verificaloede los indicadores.
Para ello esta la columna Medios de Verificacion; y

* Riesgos a enfrentar: Circunstancias externas a la gestion del proypcbgrama pueden
incidir en que éste logré sus objetivos. De esto da cuenta tar@lle Supuestos.

14
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DIAGRAMA 2
MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Medios
Ohjetivos Indicadores de Supuestos
vetificacidn
Fin
Propdsita
Componentes
Actividades

Fuente: Elaboracién propia

Estos no son los Unicos niveles de objetivos o ambitda destion que se pueden incorporar en la
Matriz del Marco Ldgico, sino que, basados en los fundameetasétodo, hay versiones de la MML
que no son de 4x4, sino que incorporan mas o menos nieetégadivos y ambitds

La MML no sélo es una forma de presentar informacion, simocguatribuye también a asegurar
una buena conceptualizaciéon y disefio de las iniciativas de inve8&ida.MML ha sido preparada
correctamente, se tendra la seguridad de que no se estan ejecutandadestivinecesarias, como
también de que no falta ninguna actividad para completar la entrelys téenes y servicios del
programa. Asimismo, se sabra que los bienes y/o serviciogemaea el programa, son los necesarios y
suficientes para solucionar el problema que le dio origen. Tamsbi@stara consciente de los riesgos
gue podrian afectar el desarrollo del programa o bien comprometunsribucion a objetivos de
desarrollo superiores.

% Ver por ejemplo el manual de la Australian Agenoy International Development (Agencia australiarsaapel desarrollo
internacional) “The Logical Framework Approach”sponible en:
http://www.ausaid.gov.au/ausguide/pdf/ausguideliBgIf.
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2. El Método del Marco Ldgico

El Método del Marco Logico consta de dos partesgiaintes, estrechamente
vinculadas entre si: i) la l6gica vertical y ii)dgica horizontal. La primera de
ellas trata de asegurar que las acciones que serefap en un programa o un
proyecto tengan una clara correspondencia comazases que se tuvieron en
cuenta para crear el programa o el proyecto, @rsghren o falten acciones
conducentes a la obtencion de una solucion a ublepna. La logica
horizontal, en cambio, busca proporcionar a loporsables del programa,
una carta de navegacion, donde puedan enconticadodes para determinar
si en su accion, el programa sigue alineado conlgativos, ya sea en cuanto
a resultados esperados —en cantidad y calidadg eonel uso racional de
recursos.

Si bien la matriz es una sola, por razones de claridad de expgsicidén
este Manual tratard primero la Logica Vertical, y luego la Horizontal
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2.1. Aplicacién a planes y proyectos

Tras la aplicacion del método en el ambito de los proyectos, gppogo el Marco Logico empezo a
extender sus conceptos basicos al terreno de los programas, geseeal, adolecian de los mismos
problemas que los proyectos. Para ello fue necesario modificenoalgetalles y definiciones, a fin de
hacer plenamente funcional el enfoque con las caracteristicas que difepeagramas de proyectos.4

En el &mbito de la gestidn, un proyecto es un conjunto de asajue se realizan, bajo un mismo
mando, en busqueda de un objetivo Unico, no repetitivo ydeifimido. Un ejemplo clasico de proyecto,
es la construccion de un puente o un tunel. Es Unico porgiee mequieren dos puentes iguales,
colocados en la misma parte; es no repetitivo porque tiene uaavldegutil por delante antes que sea
necesario reemplazarlo por uno nuevo; es bien definido porquenestalugar determinado, tiene una
longitud y ancho determinados. Habitualmente, tiene tambiémasuguesto y un plazo de ejecucion
determinados. Tiene unidad de mando porque se contrata solempresa para que lo construya.

En cambio, un programa esta constituido por acciones repetiivilares que se ofrecen en
forma mas o menos estandar a un gran conjunto de personasdfigiddgas, con el comun interés de
ayudarlas a resolver necesidades similares. Cada accion individual pusal ser un proyecto: un
programa de vialidad podria contener varios proyectos de puetiteslgs; mientras que un programa
de desayunos escolares no contendra ningan proyecto, sind@aecones repetitivas.

La diferencia principal, para fines del Marco Légico, es que en el a@ados proyectos, el
Propésito se alcanza en algiin momento del tiempo: por ejemploer’te construido es inaugurado y
permite la circulacion de vehiculos sobre él. En el caso de Igsapras, el Propdsito es permanente, al
menos por un tiempo, mientras subsiste un problema recugeatpuede afectar a muchas personas.
Por ejemplo, un programa de desayunos escolares puede resdtuaclarsde quienes asisten hoy a la
escuela, pero el proximo afio egresaran nifios que terminan esta gtgpEsa&an nuevos nifios, que
necesitardn del programa. El Propoésito del programa (nifiosnbigidos) puede estar vigente por
muchos afios, sin alcanzar un estado final, como ocurre comjecims.

En el caso de proyectos, el Fin del proyecto no se logra duwhpteriodo de ejecuciéon del
mismo; mientras que en los programas, es posible que seke posilir variaciones en los indicadores
asosiados al Fin antes que concluya el programa, si es que lsdu@icgprograma es muy prolongada.
Por esta razon en los programas es mas importante que en yest@sp contar con indicadores
adecuados para el nivel de Fin.

Otra diferencia importante es que en el caso de proyectos, lasagwitienden a ser Unicas y
deben estar muy bien secuenciadas, por ejemplo, habra que teneo f#nElares de un puente antes
gue colocar la carpeta de rodado. En cambio, en los programastivedades son repetitivas y cabe la
posibilidad que se desarrollen simultdneamente, por ejempla) programa hospitalario, un paciente
puede estar recibiendo el alta, mientras otro entra a pabell6neyceno esta completando la ficha de
ingreso. Esto implica que mientras en los proyectos esmmoytante la secuenciacion —y por lo tanto,
medir los tiempos de inicio y término de cada actividad-, enptogramas se pierde de vista la
secuenciacion y disminuye la importancia de medir los tiempos.

4 Las diferencias entre un proyecto y un programastéan unanimemente establecidas. Lo mas frecesntensiderar que un
proyecto es un hecho individual, Unico, que pdatto se acota en el tiempo y en el uso de recursestras que un programa es
un instrumento de politica compuesto de multiptesrizenciones individuales similares (cada unaiposir un proyecto). Este
instrumento puede tener un propdsito que permagreettiempo, lo que implica también que no sebdste a priori una cota para
SUS recursos
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2.2. Las categorias légicas del Marco Ldgico

La Metodologia del Marco Légico, aplicada a programas publicdsas®een identificar, en el entorno
de un proyecto o programa, cuatro tipos de objetivos que ponm@sn a distintas categorias logicas: dos
de ellos (exdgenos) pertenecientes al contexto politico, econdmsmrigl en que se inserta el
programa, y los otros dos tipos de objetivos (enddgepedEnecientes al ambito de la gestién gerencial
del programa.

CUADRO 1
CLASIFICACION LOGICA DE OBJETIVOS DEL ENTORNO DE UN PROGRAMA PUBLICO

Generacion de

Ambito Preguntas claves Categorias l6gicas Contenido o
objetivos
iti . . Fin Politica publica
PO"“(,:O’. ¢Por qué realizar el P .
econdmico y Ex6gena
. programa? - -
social Proposito Impacto en poblacién
Componentes Productos entregados
. ¢ Como realizar el .
Gerencial Enddgena

programa? ) )
Actividades Acciones emprendidas

Fuente: Elaboracién propia

Las dos categorias exogenas reflejan, una (PROPOSITO), el ingradd poblacién, que se
espera de la realizacion del programa, y la otra (FIN), el entierpolitica publica en que se inserta este
impacto esperado. Estas categorias son exdgenas, pues reflgjeiorst externas al programa y
anteriores a él. Mas precisamente, ellas constituyen la razén poall@ecerea el programa: dar
respuesta a necesidades sociales, politicas o econdmicas, detectadasstictidgs previamente.

Las dos categorias enddgenas dan cuenta de la gerencia del prograrela@ones del tipo
insumo-producto, ya que detallan lo que el programa producBIPRGINENTES), para entregar a sus
beneficiarios y las ACTIVIDADES por medio de las cudles se ymed dichos componentes. Las
categorias son endégenas, pues se crean al disefar el prograradijraiddd de dar respuesta a las
necesidades sociales, politicas y econémicas que se expresan en lamsaeggenas.

Las categorias politicas expresan por qué el programa es socialeeegario, mientras que las
categorias gerenciales muestran como se generan los bienes y sguéciels programa pondra a
disposicién de los beneficiarios.

La distincion entre categorias exégenas y enddégenas es el nudo adentreftodo del Marco
Légico. Al ser exdgenas, las dos primeras categorias constitngetiemanda social, a la cual el disefio
del programa responde con una oferta de bienes y servicios ¢Gentes). El éxito del programa se
obtiene so6lo si lo que ofrece el disefio del programa satisfdemianda externa a él.

En este sentido, la correcta aplicacién del método, implica considerxistencia de una
articulacién ente dos planos: la demanda social y la oferta prograntZga articulacion es el Proposito,
que se puede definir de dos maneras distintas:

« Como especificacion de la demanda social: la solucion a un problgreeifes de una
poblacién, que esta pendiente desde antes de decidir el prograneadghb®ria ser resuelto
por via de la accién del programa; y

» Como proyeccion del resultado que debiera producir en la poblicidisposicién de los
bienes y servicios que efectivamente genere el programa.

Estas dos definiciones pueden estar alineadas o no, dependiesidelddisefio l6gico del
programa esté bien alineado con las necesidades que le dierayesu ori
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Un ejemplo ayuda a visualizar mejor esta relacion:

RECUADRO 1
PRIMER CASO: EL AUSENTISMO ESCOLAR EN LOS GIRASOLES

En el pueblo Los Girasoles se ha observado una tasa de ausentismo escolar anormalmente alta.®. Sin profundizar
mayormente en el diagnéstico, las Secretarias de Salud y de Desarrollo Social ofrecen los servicios de dos Programas
pre-existentes, ya en aplicacion en otros poblados: i) la Secretaria de Salud ofrece inmunizar a los escolares contra
enfermedades infecciosas, a fin de bajar los dias de ausencia por enfermedad; y ii), la Secretaria de Desarrollo Social
ofrece construir una espacio deportivo multipropésito, para estimular el interés entre los escolares por asistir a la
escuela para hacer deportes.

Fuente: Elaboracién propia

La situacion descrita en el ejemplo puede sistematizarse en la forquee enuestra el Cuadro
siguiente:

CUADRO 2
EL PROPOSITO COMO OFERTA DE LOS PROGRAMAS.

Programa de salud Programa de deportes

Servicios ofrecidos Instalacién de espacios polideportivos en

Campafia de vacunacion

(Componentes) las escuelas
Resultado inmediato de L . - :
i : o Nifios asisten a actividades deportivas

los servicios ofrecidos Nifios se enferman menos

- escolares
(Propésito)
Objetivo de politica al
cual el programa Contribuir a abatir el ausentismo escolar Contribuir a abatir el ausentismo escolar

contribuye (Fin)

Fuente: Elaboracién propia

En términos tedricos, ambos programas pueden ser correctase ysirgduda- ambos estan en
condiciones de contribuir al objetivo de tener mas dias demsista la escuela. El punto clave es que
para actuar y resolver el problema especifico de la comunidad, @ocbastener en claro solamente
este obijetivo final, sino que es preciso completar el diagnd$tigpor qué hay ausentismo escolar en
Los Girasoles? La respuesfaudiera ser, en el ejemplo: a) los nifios se enferman muy a oydruds
nifios se aburren por no tener donde jugar; c) los nifieatienden lo que dice el profesor.

CUADRO 3
EL PROPOSITO COMO DEMANDA SOCIAL
Resultados del a) Los nifios se . . .
diagnéstico: Problema enferman muy a b) Los nifios se _aburren por c) Los nifios no entienden lo que
PO no tener donde jugar dice el profesor
especifico a resolver menudo
Solucién al problema Nifios se enferman Nifios asisten a actividades Nifios entienden lo que dice el
especifico: Propdsito menos deportivas escolares profesor
Medios para obtener el c fa d Dotacion de nuevos medios
Propésito v;:muﬁgg%ne Instalacion de polideportivo ~ didacticos
(Componentes) Capacitacién de Profesores

Fuente: Elaboracién propia

® Anormal, significa que excede los rangos de ausmmtiobservados en pueblos de similares caractedstbcioeconémicas de la
vecindad.

® En el ejemplo, supondremos que hay una respugita, @ue refleja el problema central. En la realida respuesta es compleja,
de modo que para resolver el problema, habriargbajar en tres frentes: salud, deportes y calideente.
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Si la razon principal que muestra el diagndstico fuese la (ayogtgma de inmunizaciones
estaria bien alineado; mientras que el programa de los espaciad/dspuar estaria bien alineado. Cabe
aun la posibilidad de que la respuesta correcta fuese la (c), ecamaytas ofertas de ambas Secretarias
estarian desalineadas respecto a la demanda social y resultarian ineficacesgiver la situacion
problema de la comunidad, aunque sin dudas contribuirian de ralgdo a mejorar la calidad de vida
de la poblacién. Mejor calidad de vida siempre es deseable, pegonenos del Marco Logico del
problema de Los Girasoles, no es el objetivo buscado.

Podemos establecer esta situacion en forma grafica, para el caso iqgaddtoto sefiale que el
problema consiste en que los nifios no le entienden al profesor:

CUADRO 4
ALINEAMIENTO DE LOS PROGRAMAS

Programa de salud Programa de deportes Programa necesario
Fin Contribuir a abatir el Contribuir a abatir el Contribuir a abatir el

ausentismo escolar ausentismo escolar ausentismo escolar

. Nifios entienden lo que Nifios entienden lo que Nifios entienden lo que

Demanda social 3 . ]

dice el profesor dice el profesor dice el profesor
Impacto t;lg la oferta Nifios se enferman menos Nifios asisten a actividades N_mos entienden lo que
programatica deportivas escolares dice el profesor
Alineacion No se alinea No se alinea Se alinea

Fuente: Elaboracién propia

Estando correctamente alineadas, las cuatro categorias se ordenaraeseforencial como tres
relaciones de causa-efecto lo que, en forma gréafica se describe asi:

DIAGRAMA. 3
EL MARCO LOGICO

Actividades |:> Componentes |:> Fropdsito |:> Fin
| |

Ambito gerencial Ambito politico

Fuente: Elaboracién propia

La lectura del gréfico es:

« Sila Gerencia realiza las Actividades, entonces se producen los Qzmgmn

» Si el Programa entrega los Componentes a la poblacién, entoquesisdograr el Propdsito

» Sise logra el Propésito en la poblacion, entonces se puedibuiomt alcanzar el Fin

2.3. De las categorias logicas a la Matriz del Marc o Logico

Para iniciar el tema, vale la pena adelantar algunos pasos y estabkechietencia entre lo que se
llama el Marco Légico del Programay la Matriz del Marco Légico.
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El Marco Légico es un conjunto de hipétesis l6gicas de caus@’efdet tipo “si sucede A,
entonces, esto causa B”. Estas relaciones logicas se dan en témnirexesidad y de suficiencia. La
relacion légica de necesidad ocurre cuando la causa A obligatoriameatesti@bpresente para que el
efecto B se produzca. Esto puede plantearse l6gicamente en el serido:iB no puede ocurrir si A
no ocurre primero. El ejemplo clasico es accionar el interrupiar gncender la luz: si el interruptor no
se conecta, entonces, l6gicamente no puede encenderse la luz. En @, ejerdfdie que accionar el
interruptor es una condicién necesaria para que la luz se encienda.

Habitualmente, hay varias condiciones necesarias que son concugsmtesir, que deben darse
simultaneamente para que el efecto se produzca. En el ejemplo, caewicamesarias serian: (i) que
haya electricidad en la red, (ii) que el foco esté en buenas condjciorié}$ que se accione el
interruptor.

La suficiencia ocurre cuando, dada la causa A, el efecto B no pueddealejeurrir. En el caso
del ejemplo, accionar en sentido inverso en interruptor, caesdainlemente que la luz se apague.
Decimos, entonces, que desconectar el interruptor es condiciderstafipara el efecto de apagar la luz.
Obviamente, la negacion de cualquiera condicion necesaria para un efsitieo pEs condicion
suficiente para el efecto inverso.

Los conceptos elementales anteriores nos permiten introducialgnomas elaborado: el de
conjunto suficiente. Decimos que un conjunto de causas necesavidiieste para obtener un efecto,
cuando dado ese conjunto de condiciones, es inevitable que el efexdoes En otras palabras, que no
falta ninguna causa necesaria mas.

La breve incursion por las relaciones légicas es de suma utilidesd la formulacion de
programas. Justamente, la metodologia del Marco Légico coasigeplicitar las condiciones logicas
que enmarcan la solucién de un problema (Légica Vertical) comdebipéde comportamieritoe
incorporar indicadores acerca del comportamiento real, para verificaiténear) que esas hipotesis
sean las correctas (L6gica Horizontal).

Veamos un ejemplo de aplicacion de los conceptos:

RECUADRO 2
SEGUNDO CASO: VACUNACION EN VILLA ESPERANZA

En este pueblo, que no tiene ni agua potable ni alcantarillado, hay una morbilidad por enfermedades infecciosas que
supera los rangos considerados normales. Se plantea la posibilidad de una vacunaciéon masiva de la poblacién infantil.
Pero a la vez, se buscan soluciones sustentables para el mediano plazo.

Fuente: Elaboracién propia

Al enfocar esta situacién-problema en base a un analisis l6gieoaproximacién simple es
formular la hipo6tesis: “Si vacunamos a nifios de tal edad, entaetess paribus, debe bajar la tasa de
enfermedades infecciosas de esta poblacién.” En este caso, lo ques qdtarteando, en el esquema
I6gico, es que hay una relacién causal de suficiencia: Si se cunfpdeunar), entonces debe ocurrir B
(baja de morbilidad).

" Ver diagrama 1 en la secci6n anterior
8 Las hipétesis logicas son “Si se realizan lasviatziles, entonces se producen los componentestilasis, segin lo indicado en
el diagrama 4y su presentacién y discusion
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DIAGRAMA 4
FORMULACION LOGICA (HIPOTESIS) SIMPLE DE LA VACUNAC ION INFANTIL EN VILLA ESPERANZA
Accidn Hipadtesis Efecto
Yacunacion de nifios [ > Baja en tasa de enfermedades

Fuente: Elaboracién propia

Pero hay ocasiones en que esta hipétesis de suficiencia no es gieetivalgunas enfermedades
pueden tener un cuadro causal mas complejo; tal seria el caso de epee mblacion se diese una
enfermedad infecciosa causada por algin agente, que se reproduce aetecla dasagua potable y la
carencia de alcantarillatioEn tal caso, las relaciones causales son concurrentes y las cutiestes
hipotesis I6gicas son mas complejas: “Si se vacunan los rébadi¢ion a) y se potabiliza el agua
(condicién b) y se da tratamiento a las excretas (condicién c)nomstodebe bajar la tasa de
enfermedades infecciosas de la poblacion (efecto)”. Lo que tenemosptamteamiento l6gico, es la
hipétesis de que las condiciones a+b+c forman un conjuntiesué para el efecto que buscamos. Eso
es lo que llamamos Logica Vertical de la formulacion.

DIAGRAMA 5
FORMULACION LOGICA COMPLETA (HIPOTESIS) DE LA SOLUC ION DEL PROBLEMA

“acunacian

<k

Potabilizacidn |:> Baja en tasa de enfermedades

qn

Alcantarillado

Fuente: Elaboracién propia

Estas relaciones causales, de orden solamente logico, se puederaadiziofacilidad, para
decir que la poblacion tiene un problema que se resuelve cuando pke damotalidad de las
condiciones que se hayan especificado. Pero, para pasar a la praotioalsirfun plan de accion que
efectivamente resuelva el problema, nos encontramos por lo generguep aparte del marco de
relaciones légicas, existe un marco institucional. Es decir, @eraplo, las instituciones que se ocupan
de la vacunacion no potabilizan agua ni instalan plantas de tratamiéeakcretas.

En el marco légico-institucional la suma de relaefcausales no es simple. Se leeria algo asi como:
“Si el Servicio de Salud Preventiva vacuna a ey la Empresa de Agua potabiliza el agua y elitifaio
instala el alcantarillado, entonces se abate & dasenfermedades infecciosas”. Para poder maestgEs
relaciones de tipo ldgico+institucional, es quersa un instrumento mas operacional que el simpled/
Logico: la Matriz del Marco Légico, en la cual, gpade las relaciones logico-institucionales, s@ducen
indicadores para informar de los avances y logebprdgrama, una vez en ejecucion.

® El ejemplo no pretende ser real
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Una Matriz del Marco Légico (MML) recoge las relaciones e hipowsisMarco Légico, pero
las ordena desde un punto de vista institucional particuladldeisa de las instituciones participantes
en la solucion. Esto implica que para el mismo Marco Logeajesivan tantas Matrices de Marco
Légico como instituciones participan en la solucién. Paralalogcondiciones necesarias identificadas
para resolver un problema de la poblacién se dividen en dosnjuitos: i) el de las condiciones a
cargo de esa institucion propietaria de la Matriz; y ii) el relocondiciones, que esta bajo la
responsabilidad de otras instituciones. Por ejemplo, siirsebajo el punto de vista del Servicio de
Salud Preventiva, se leeria: “Si yo vacuno a los nifios, bajatésdade enfermedades infecciosas,
siempre que la Empresa de Agua potabilice el agua y el Municipieelvasel problema de
alcantarilladd .

La misma proposicion pudiera verse bajo el punto de vista @damla@resa de Agua: “Si yo
potabilizo el agua, bajaria la tasa de enfermedades infecciosas, hajuedts de que el Servicio de
Salud vacune a los nifios y que el Municipio resuelva el alcaatirillldem para el Municipio.

En concecuencia la MML se diferencia del Marco LAgico en que resalta guétcelde las
relaciones causa-efecto que dependen de una institucion, queda camticogque simultdneamente se
cumplan otras condiciones concurrentes que no dependen directamegite. dtara formalizar el
concepto, cada condicidon debe ser necesaria y el conjunto de condigbaeser suficiente.

Un elemento que es decisivo en diferenciar entre el Marco Légico @disimicial y la MML
gue corresponde al plan de accién, es que las condiciones logicas degagnstitucion responsable,
dejan de ser hipotesis y se transforman en productos condrednes(y servicios) que el programa
entrega a la poblacion: son los llamados Componentes. En cdatbiopndiciones necesarias cuyo
cumplimiento quedd a cargo de otras instituciones permanecen goftests de comportamiento, bajo
el nombre de Supuestds

Los siguientes cuadros muestran, para el ejempMilldeEsperanza, el Marco Légico y la Logica
Vertical de las tres Matrices de Indicadores deitiptitucional que se derivan del analisis I6gitstitucional:

CUADRO 5
MARCO LOGICO Y MARCO LOGICO-INSTITUCIONAL

Marco légico Marco Institucional

Situacién problema Situacién deseada

Tasa de enfermedades reducida a un

h e . Instituciones responsables
nivel similar al resto del pais

Alta tasa de enfermedades

Causas Soluciones

Nifios vacunados

Nifios se contagian en la escuela Servicio de Salud Preventiva

Normas de sanidad como parte del
programa escolar

Poblacién consume agua sacada Instalacion de planta potabilizadora y
h . - T Empresa de Agua
directamente del rio construccion de redes de distribucion
. . Red de alcantarillado instalada y
Excretas son arrojadas sin lanta de tratamiento de excretas en Municipio
tratamiento al rio p o p
operacion

Fuente: Elaboracién propia

101 0s Supuestos agrupan todas las condiciones quendabmplirse fuera del ambito de la instituciérpesable.  Algunos
Supuestos aparecen, se identifican y agregan dedpliénalisis l6gico inicial.
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Las relaciones del cuadro anterior se pueden presentar mejor ero$éduirias Matrices de
Marco Légico, como muestra a continuacion el Cuadro 6.
CUADRO 6

LOGICA VERTICAL DE LAS MATRICES DE INDICADORES QUE CORRESPONDEN A UN MISMO
MARCO LOGICO

Matriz Servicio de Salud
Preventiva

Matriz Empresa de Agua

Matriz Municipio

Objetivo superior (FIN)

Resultado (Proposito)

Bienes o servicios a
entregar (Componentes)

Actividades

Supuestos
(a nivel de proposito)

Poblacién con morbilidad
similar al resto del pais™*

Nifios inmunizados no se
contagian

Campafia de vacunacion
realizada

Normas de educacion
sanitaria difundidas con
énfasis en las escuelas

Las correspondientes a
vacunar y a difundir
normas de educacion
sanitaria

Planta de potabilizacion
instalada por la Aguadora
y en operacion

Tuberias domiciliarias de
agua reparadas por la
Aguadora

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado a cargo
del Municipio en operacion

Planta municipal de
tratamiento de excretas en
operacion

Poblacién con morbilidad
similar al resto del pais

Poblacién consume agua
potable

Planta de potabilizacién
instalada y en operacion

Red de distribucion en
operacion y reparada

Las correspondientes a
instalar y poner en
operacion una planta
potabilizadora y reparar las
redes de distribucion

Campafia de vacunacion
realizada por el servicio de
Salud Preventiva

Normas de educacion
sanitaria difundidas por el
Servicio de Salud
Preventiva con énfasis en
las escuelas

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado a cargo
del Municipio en operacién

Planta municipal de
tratamiento de excretas en
operacion

Poblacion con morbilidad
similar al resto del pais

Rio no contaminado con
excretas y otros residuos

Instalaciones domiciliarias
de alcantarillado en
operacion

Planta de tratamiento de
excretas en operacion

Las correspondientes a
poner en servicio el
alcantarillado y establecer
una planta de tratamiento
de excretas

Camparfia de vacunacion
realizada por el servicio de
Salud Preventiva

Normas de educacion
sanitaria difundidas por el
servicio de Salud
Preventiva con énfasis en
las escuelas

Planta de potabilizacion
instalada por la Aguadora y
en operacion

Tuberias domiciliarias de
agua reparadas por la
Aguadora

Fuente: Elaboracién propia

Cabe mencionar que una alternativa a la situacion antes presentamamaydctos o programas
multi-institucionales. Es decir, programas en los cuales var&#guciones aportan al logro de los
objetivos en forma mancomunada asumiendo cada una al menos umentapbajo la coordinacion de
una oficina creada a este afecto. En tal caso puede utilizarse unaMiolpavh todas las instituciones
participantes. Un ejemplo de ese tipo de programas es el progpartariades de México.

1 La aspiracion de que la morbilidad por enfermedddéecciosas no sea mayor que en el resto déotesres muy realista.
Pudiera colocarse cualquier otra meta mas ambiciosas conservadora.
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2.4. Formalizacion de la Légica Vertical

Los supuestos introducidos en la seccion anterior, comoosedijesponden a condiciones ldgicas que
no cumple el programa dentro de la institucionalidad de quiendidy designado responsable, sino que
son bienes o servicios complementarios, generados por ottiscioses, pero igualmente necesarios
para la solucién del problema y el logro del'EifEs habitual, entonces, que esos supuestos se puedan
referir a cualquiera de las categorias de la lectura vertical. Porabboa en la lectura vertical, se
necesitaran dos columnas diferentes para cada categoria: i) la queocoleeapo que estd bajo el
ambito institucional de la entidad responsable; y ii) la queesponde a la responsabilidad de terceros,
gue estan mas alla de lo que le corresponde a la instituciomseabjem La lectura vertical se muestra
ahora asi:

CUADRO 7
LECTURA VERTICAL DE LA MATRIZ

Corresponde a la Institucién
responsable (Objetivos)

Corresponde a Terceros (Supuestos)

Fin

Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: Elaboracién propia

En esta forma matricial, la lectura légica se da en forma alternad@adsolumna a otra, de la
siguiente forma:

* Si la Institucién Responsable ejecuta las Actividades previstas cpmplen los Supuestos
respectivos, entonces se logran los Componentes.

* Si se obtienen los Componentes y se cumplen los Supuegiesti@ss, entonces se alcanza
el Propésito

» Si se alcanza el Propdsito y se cumplen los Supuestos respeetitonces se contribuird
efectivamente alcanzar el Fin

» Si el programa efectu6 la contribucion esperada y se cumplenplasssos a nivel de Fin, se
mantendran en el tiempo los impactos positivos generados paryekto o programa.

Presentado en forma grafica, la LAgica Verticalesigl camino sefialado en el siguiente diagrama.

12 Mas adelante se analiza la incorporacion de stqmipsr otras causas.
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] DIAGRAMA 6 ]
LECTURA DE LA LOGICA VERTICAL DE LA MATRIZ LOGICA
Fin e Supuestos sobre sostenibilidad
e |
Prapdsita gp ‘ Supuestos Propdsito - Fin ‘
s |
Componentes op ‘ Supuestos Componentes - Propdsito ‘
‘ |
Actividades op Supuestos Actividades - Componentes

Fuente: Elaboracién propia

Cabe notar que en la presentacion habitual de la Matriz Légica, lamrmasd de Objetivos y de
Supuestos no van contiguas, sino que ocupan el primer y ¢b dugar, dejando las columnas del
centro para reflejar la Logica Horizontal, que se tratara mas adelante
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3. La aplicacion del método
y Sus ventajas

El Método del Marco Légico, al igual que cualquier otro métalie
aplicarse dentro de un determinado contexto, que es su espacimee. val
Desgraciadamente es muy frecuente que se olvide este precepto basico y
gue se construya directamente una matriz de 4X4 con filas y colwamas

la denominacién propia de la Matriz de Marco Légico, sin pasar por
ninguna de las fases previas. Lo que resulte serd, por cieatmairiz de

4X4, pero no necesariamente una Matriz de Marco Ldgico, aunque se
decida colocarle este nombre.

Lo que define al Marco Légico no es el productalfisino el proceso
para llegar a la matriz final. Por ello, el presamainual no es un recetario para
llenar matrices de 4X4, sino que explicita el caminetodologico para
concluir con un Marco Lagico y su correspondiensgrin

3.1. Condiciones para la aplicacion del método

Para poder cumplir con las caracteristicas resefiadas en el capitulo
anterior, antes de poder preparar la MML de un programa o yaghog

es indispensable realizar un trabajo previo de preparacion y evaldacion

la iniciativa, para lo cual existen numerosas metodologias. Cisnta
realizado un buen trabajo de preparacion y evaluacion de un programa,
antecedentes disponibles deberian incluir:

29



CEPAL - Serie Manuales N° 68 Formulacién de programas con la metodologia dearagico

El proceso seguido para la identificacion del problema,

La definicion de la poblacion objetivo del programa,

El estudio de causas y efectos (Arbol del Problema),

El planteamiento de fines y determinacion de medios para la sol#gigol de Objetivos),
El diagndstico de la situacion actual en el area de estudio,

La determinacion del déficit de atencidn de la poblacion,

El andlisis de las alternativas de programa, sefialando cual fue seddecjoporqué,

Un detalle de los costos y beneficios estimados para el proglesnaéntificados y los
valorados),

La evaluacién (privada-social) de la iniciativa

El presupuesto para su ejecucion, indicando la contribucion ddidtistas fuentes de
financiamiento.

El calendario para su implementacion

Los modelos organizacionales que se ocuparan

La documentacion que registra dicha informacion servira de refereqaiarees deban acometer
la ejecucion del programa (con frecuencia no son los mismos qpeef@raron y evaluaron) y
constituira un elemento fundamental si algun dia se desea hacenluzién ex-post.

3.2. Un alcance acerca de la poblacién

A lo largo del Manual, se hace referencia a la poblacion que tiepealokema, y a quiénes el programa
trata de proporcionarle medios para que lo resuelvan. Siengwotagonista tan importante en un
programa, es necesario precisar las caracteristicas de la poblacion afectgagblema que abordara
el programa.

Dada las necesidades ilimitadas y los recursos escasos, correspiimdarcadecuadamente el
conjunto de personas o afectados que se constituiran en losiagiosfipotenciales del progranizara
ello, se establecen las siguientes definiciones:

Poblacion de Referencia: Corresponde a la poblacion global (¢omroblema), que se toma
como referencia para el calculo, comparaciéon y andlisis de la poblabjétivm La
importancia de definir la poblaciéon de referencia, est4 en que parauése conocerse con
mayor precision sus atributos y caracteristicas, mediante astlishsa de crecimiento, y
otros datos asociados a areas geograficas y grupos etéreos, &bmales, etc.

Poblaciéon Potencial: Es aquella parte de la poblacion de refereneigsgafectada por el
problema (o sera afectada por el), y que por lo tanto requidces dervicios o bienes que
proveera el programa. Indica la magnitud total de la poblaciéiesgor Dicha estimacion
permitird proyectar a largo plazo el aumento de dicha poblaciénp sie interviene
adecuadamente.

Poblacion Objetivo. Es el nimero de beneficiarios potencialesprdgrama (personas,
familias, empresas, instituciones). Es aquella parte de la pablpoi@ncial a la que el
programa (una vez analizados algunos criterios y restricciones@a est condiciones reales
de atender.
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DIAGRAMA 7
POBLACION OBJETIVO DE UN PROGRAMA

Poblacién no
afectada por el
problema

b

[X]

3

5

= Poblacidn

i postergada

= Poblacidn

= potencial

&=

E {Poblacidn 5

con preblemal Poblacidn Poblacién

objetivo del atendida por
pregrama el programa

Fuente: Elaboracién propia

La poblacion objetivo sera la “meta” del programa, y constituitiase de su dimensionamiento.
En la medida que se conozcan mejor las particularidades de la poblfecitata por el problema mayor
seran las posibilidades de logro de los objetivos de la érteidn, dado que tendran absoluta
correspondencia con los protagonistas de la misma. Por eficedantacion de la poblacion objetivo
debe incluir una acabada caracterizacion, que describa el grupo afestzlparticularidades, de
acuerdo al tipo de problema a resolver.

En particular, es muy importante establecer con la mayor claridadcriterios para la
focalizacion en la seleccién de la poblacibn a atender con el prograikac{pn objetivo). La
focalizacidn, se puede realizar mediante diferentes criterios, Por @jempl

< Lineamientos de politica
« Ubicacion espacial

e Grupos etareos

* Género

« Nivel de ingreso

e Grupos vulnerables

» Limites administrativos

* Limitaciones técnicas
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3.3. Utilidad del método

La popularidad que ha alcanzado el uso del Marco Légico se debetesraggue permite presentar en
forma resumida y estructurada cualquier iniciativa de intervengibmste sentido, una contribucion de
método a la gestion del ciclo de vida de los programas es amanumiormacion basica y esencial,
estructurada de forma tal que permite entender con facilidad la tigieaintervencion a realizar. En el
caso de los programas se destaca la posibilidad de enfatizar ebweclals acciones especificas del
programa con el contexto de politica en que se inserta el programa.

El uso de la metodologia del Marco Légico contribuye a evisaptoblemas sefialados al inicio
(1.1), aungue no garantiza que no ocurran. Ademas, contribungelauana gestion del Ciclo de Vida de
los proyectos y programas en los siguientes aspectos:

» La amplia difusién que ha tenido su aplicacién, asi como el gfassto en que su estructura
sea consensuada con los principales involucrados, permite genetanguaje comun,
facilitando la comunicacion y evitando ambigliiedades y malos entsndid

« Al resumir en un solo cuadro la informacién mas importanta [gagerencia del programa
permite focalizar la atencion y los esfuerzos de ésta.

« Permite alcanzar acuerdos precisos acerca de los objetivos, metasacamndy riesgos del
programa con todos los involucrados.

» Sienta una base para evaluar la ejecucion del programa y sus resiitagastos.

La informacion contenida en una MML es una buena base para la plandgad¢idaejecucion y el
seguimiento y control de los programas durante su ejecuciégncéando la informacion se presenta a
un nivel demasiado agregado para un seguimiento detallado del aghpoegdama, puede ser utilizada
como punto de partida para la desagregacion en actividades mas espgcificasparacion del
programa de ejecucion. Asimismo, la MML contiene toda la infordnanecesaria para permitir un
seguimiento y control a nivel agregado durante la fase de ejecpoioejemplo, para el seguimiento a
nivel gerencial de un conjunto de iniciativas de inversion.

La utilizacion de la MML en conjunto con otros instrumentesro la Programacion por Redes
y la Gerencia por Resultados- se vuelve un poderoso instrupargomanejar a la vez, los detalles
operacionales del dia a dia con la apreciacion de la ubicacion del pragrahcontexto de politica del
que forma parte. Tampoco la MML es un instrumento adecuado asighacion presupuestaria,
especialmente cuando los sistemas presupuestarios estan organmadasnpturaleza del gasto
(salarios, insumos, etc.) y no por el objetivo del mismo.

Por ultimo, la existencia de una MML facilita mucho la evaluac®nim programa al término de
algun periodo preestablecido, como las etapas de este o el simplart@l de algun presupuesto. Se
sabréa qué analizar y como hacerlo para poder juzgar si se han poddadiienes o servicios previstos
y si ello se ha logrado en forma eficiente y con la calidad esp&adgual modo, si en algun instante
durante la fase de operacion se desea evaluar los resultados que hdogenesta generando el
programa, la MML nos proveera indicaciones respecto a qué debesarsasty como hacerlo. Demas
esta decir que la existencia de una MML es también de gran ayudaapavaldacion ex-post de
programas y proyectos.
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Sin embargo, la MML no es autosuficiente. No soluciona peplsi todos los problemas de la
gerencia ni garantiza el éxito del programa. Asi por ejemplo, ld Md/sirve para evaluar ex-ante la
conveniencia socioecondmica ni la viabilidad financiera de un progRamna.ello es necesario recurrir
a otras herramientas y a técnicas complementarias que permiten shpesgriama es conveniente para
el pais (evaluacion social) y para la institucidn que lo emprémdduacion privada). Mas es casi
inconcebible iniciar un estudio de conveniencia o de viabilidachderagrama, sin tener resueltos los
temas de disefio de este, que se explicitan en su Marco Ldégico.

Tampoco es suficiente su uso para garantizar una buena programecianegcucion del
proyecto o programa o un efectivo y eficiente control de la ejecunidasegura que el programa
contara con el apoyo de la comunidad y de las autoridades invalsiciadr ello la MML suele
emplearse en conjunto con otros métodos, técnicas y herramientatagivlogias de formulacion y
gestion de programas.

En resumen, la MML es una herramienta muy util y recomendabldggestion del ciclo de
vida de los programas, pero debe ser utilizada en conjunto re@nté@tnicas y métodos en las distintas
fases del ciclo de vida de estos. No es Unica, ya que distintasaagean adaptado el concepto basico,
generandose asi una serie de distintas versiones de lo que detzeddiL.
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