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MARCO LOGICO PARA LA FORMULACION DE PROYECTOS

INTROUUCCION

ESTe documento consvituye un intento de explicitacidn
ge las operaciones del pensamiento gue intcervienen en la formulacién ae/
un proyecto.

Esta estrategia del intelecto que es la planificacidn
implica un conjunto de operaciones de bisqueda, seleccidn y organizacion
de informacién en funcidn de acciones orientadas a la medificacidén ae /¢
una sivuacidédn. Se intventa poner a cada “componente' un nomore,

rl presente [ue elaporado sobre la oase del documento
ge la Comisidn Interamericana de Mujeres de la Urganizacidn de los zsta-
dos Americanos titulado "Formulacidén de Proyectos. Marco Lbgico'.

&speramos constituya un aporte para la discusidn y/oy
la capacicacién de equipos de traoajo. &1 nallazgo de un lenguaje comin/
nos permitird la construccidn colectiva de un proyecto inclusiveo {y no /
fracturante de la realidad) de las diversas necesidades a las gue aebpe
mos dar respuesta.

Zn primer término se presenta la enunciacidn secuen-—/
cial de los elementos bASicoS gQue COMPONEn un proyecto.

La segunaa parte contiene una conceptualizacidén ele-/
mental acerca de los compecnentes a los que se ha necho mencidn,



1- SINTESIS

GLOBAL

* Interpretacidén cabal del problema
Analizar el problema identificando:

causas y consecuencias
trama de relaciones: ., nistéricas
. actuales
. . prospectivas
que qgelimiten la situacidn

Caracterizar el nlicleo del problema definiendo la situacidn que
se debe cambiar.

* Determinacién del objetivo final, el objetivo mas elevado al //
cual va a contribuir el proyecto.

-—

Determinar la situacién futura deseable (motivacidn real}.
Determinar la situacidn futura posible (factibilidad).

* Formulacifén de objetivos intermedios

Definir los resultados concretos o productos que se obtendran
mediante la ejecucidn de activigades.

Determinar las precondiciones o pasos en el logro ael objeti-
vo final.

Sefialar las pautas (criterios, estrategias, insirumentos) des
evaluacidén seglin las caracteristicas de los resultados espera
dos por cada objetivoe intermeagio.

Definicidn de las actividades que aeben realizarse para viabil:

zar el logro de cada uno de los objetivos intermedios:

—_

Analizar alternativas de accién

Prever metas y tiempos

pstablecer insumos necesarios

Iidentificar recursos maximos y minimos utilizables

Definicidon de las estrategias de evaluacién

estanlecer la correspondencia entre la situacidn inicial que
se quiere cambiar y los oojetivos propuestos para revertirla
Verificar la correspondencia, en tiempo y forma, entre obje-
tivos planteados y resultados o productos por obtener:

. entre actividades y efectos
. entre recursos y actividaces
. entre ef'ectos y oportunidad
. entre efectos y oojetivos

* Descripcidn anticipada de la situacidn final

Analizar las consecuencias primarias y secundarias de la im-
plementacidn del plan, programa o proyecto.

* Definir presupuesto y fuentes de financiacién

. inicial
. permanente
. auxiliar



2- LA OPERATORIA DE LA PLANIFICACION

2.1. La definicidn de objetivos (2)

Cuando se formulan los oojetivos de un plan, progra-
ma o proyecto es reccmendable describirleos en forma de acciones.
Ejemplo: Capacitar a los docentes para la reformulacién del curricu-
lum.

De tal modo gue si deseamncs evaluar su logro se preci
se en términos de resultades esperados.
Ejemplo: Docentes capacitados para reformular el curriculum,

En el caso de los objetivos que se proponen para el /
desarrollo de un plan (tomado para el largo o meadianc plazo} se ouscard/
expresar la situacidén aeseable meciante la ucilizacién ae un verbo signi
ficativo de una actividad compleja. De tal modo que el andlisis de la //
misma nos permita desagregarlo en objetivos menores que conduzcan a &1,/
complementarios entre si.

Complementariedad y convergencia daran consistencia légica a los
programas y proyectos que intervienen en un plan.

i Las acciones complejas son aquellas que implican pro-
ceso, procedimientos que suponen sucesién (de acciones menores). isto re
guiere tiempo.

El logro de objetivos de mayor complejidad insume, en general,
plazos mayores de tiempo.

La desagregacidn, esto es, la descomposicidn ge un on
jetivo en unidades menos complejas, convergentes en €l, es un camino ae-
ductivo del pensamiento. Sefiala inferencias que van de iageas universales
a ideas particulares. Pero, dijimos, acciones a.la par mas comprensivas/
y mas extensas, con 1o que gueremos decir: objetivos mas complejos que /
afectan a mayor cantidaa de perscnas. Esto es, el tipo de objetivos que /
corresponden al nivel de un Plam es agquel de mayor nivel oe generalicadg,
que implica mas tiempo para afectar una situacidn geografica y humana //
(sotial) més amplia o igual que la de los Programas y Proyectos, y que /
los incluye o supone.

En nuestro universo, el de la planificacién, recomen-
oamos seleccionar, para la acefinicién de los objetivos de un plan los //
verbos que afectan mas precisamente, mas sintéticamente la situacidén fu-
tura.

(2) Utilizamos el concepto de opjetivo aostrayéndorios de la cenominacién
relativa que cepende de sus Taxonomias o clusificaciones operativas.
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Sintesis: producto de utilizar la menor cantidad de palabras para decir
la mayor cantidad de cosas. Es posterior al anadlisis y lo su
pone.

"La funcidén de planificar se expresa en acciones concretas de
previsidén: los planes, programas y proyectos. El plan tiene
sentido amplio. Comprende el conjunto articulado de todas las
acciones a realizarse en el sector educativo en un plazo de-
terminado: largo (10 afios), mediano (5 afios), corto (2-3 a
fios) y en un ambito o espacio definido nacional, regional, zo
nal y local." {(3)

PROGRAMAS PROYECTOS ACTIVIDADES
Y
TAREAS
Se desagrega Cada pro Cada pro
en ' gram se yecto se
1 pLan |- . desagrega desagrega
e en

] ] Plan, programa y proyecto son términos relativos, en
tre si: cada uno se define en relacidn con los otros, y puede no regue-—
rirse su expresién, su "presencia' para la definicidn de los otros nive
les de accibn.

El proyecto termina cuando se alcanza el objetivo fi
nal especifico del mismo. De alli que el esfuerzo principal debe orien-
tarse al logro de ese propdsito.

Las actividades y tareas que han gquedado expresadas/
en los objetivos intermedios pueden modificarse si la evaluacién concu-
rrente, © en marcha, muestra que con el cambio puede facilitarse el lo-
gro del objetivo final.

(3) UNESCO-OREALC, Secahb, Sena y Gobierno Espafiol. Métodos y técnicas
de planificacidn educativa a nivel local en educacidén basica y al-
fabetizacidn basica y alfabevizacién, Moa. 2, Und. 2, Pag. 31,
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El "por qué" del Proyecto;
el cambio que se tiene
que efectuar.

La situacién futura desea
da expresada en el PLAN

o PROGRAMA o© en el mismo
PROYECTO.

£l enfoque, motivacién o
empuje principal.

Hay que disenar los obje-

tives intermediocs expresan
do claramente las actividé
.. des que, concluidas, supo-
nen el logro de los objeti
vos del Proyecto -

FIN

OBJETIVO
FINAL O

ESPECIFICO

OBJETIVOS
INTERMEDIOS

T

ACTIVIDADES

Su logro cons
tituye el é:
to del Proyec
to

) Ambos responden a las causas del problema que se
quiere resolver o de la situacidn futura deseada. (4)

(4) CIM.OEA: Delegacidn Argeniina. Formulacidén de Proyectos Marco Légi-

co. Bs. As.

T il



2.2. Supuestos

Los proyectos se elaboran, generalmente, porgue se su-
pone que existe toda una serie de condiciones que operaran en favor del /
logro de los objetivos propuestos.

Sin embargo, para alcanzar los resultados finales o in
termedios, esperados, no es suficiente realizar las actividades de acuer-
do con lo programado. La experiencia demuestra que esos supuestos a los /
que hemos aludido, deben ser tomados en cuenta.

Existe toda una serie de factores que operan camcondi-
ciones necesarias para el éxito del proyecto que estd fuera de nuestro //
control. A estas condiciones se les llama supuestos; y no estédn bajo el /
control directo de las personas responsables de planificarleo y ejecutar-/
lo.

Objetivo Final

Instalar un peladero
de cuero, Supuesto

Habra cantidad de agua
suficiente.

Objetivos Intermedios La cantidad de agua diponi-
ble sera suficiente para el
tratamiento de los cusros y
para garantizar que no ha-

brad peligros de contamina-

cién.

Capacicar a los participantes.
Instalar efluentes seguros.

Los supuestos afectan cada nivel del proyecto.

Segun el tipo de fines que se persiguen, seré necesa-/
rio detenerse en la precisidén de los mismos. Esto dependera ael tipo de /

actividades que afecten y del riesgo que su cumplimiento o incumplimiento
implique.

Niveles del Proyecto Supuestos Importantes

Ubjetivo Final

Instalar un peladero de cuero, . Precios estables.
. Demanda de mercado,
Transporte adecuado.



Objetivos Intermedios

Capacitar a padres y docentes.

Instalar efluente adecuado. docentes y alumnos) estan dis

Obtener autorizacidn para mo- puestos a recibir capacita-

dificar la curricula. cion.

Obtener financiamiento, . Habra elementos quimicos dis-
ponibles y accesibles.

Los participantes (padres,

Hay institucionés dispuestas-

a apoyar con créditos.

Actividades

Existen los medios de comuni
cacidén necesarios.

. Hay instituciones técnicas
dispuestas a colaborar, etc,

Conformar una comisidén de téc-
nicos y docentes para implemen
tar la capacitacidén, etc.

Seflalar claramente los supuestos de un proyecto y me-/
dir su grado de validez es de gran ayuda para los responsables del mismo/
y para su eventual evaluacidn.

Segin el ejemplo anterior, uno de los supuestos fue //
'"Habra suficiente agua". Si la probabilidad de contar con lluvia u otes /
fuente mas segura es grande, la decisidn adecuada es iniciar el proyects.
Si la probabilidad de contar con agua suficiente es baja {por ser una zo-
na de escasas fuentes u otros motivos), la decisién adecuada es buscar //
otro proyecto alternativo, o incluir un sistema de irrigacién.

Cuando hay poca probabilidad de que se cumplan los su-
puestos, no se puede confiar en el logro de los objetivos de un proyecto.

EJEMPLO (4)

Supuesto La Direccidn 'X' aprobaréd el presupuesto desti-

nado al proyecto de capacitacién de los docen- .

tes para la reformulacién del curritulum.
iEn realidad se puede esperar ésto?
Supuesto No variaréan los precios, a pesar del aumento de
un 50% en los precios de la maquinaria.

iEs ésto creible?

{4) CIM. op. cit.



2.3. Indicadores

Tanto para el momento preciso del diagndstico cuanto /

para la formulacién de hipdtesis acerca del comportamiento de las varia-/

bles que contienen los supuestos, la realidad nos muestra indicios de sus/
hechos.

A estos indicios, a estos hechos que ponen de manifies
to la existencia o el acontecer de otros hechos, llamamos indicadores.

El procesc de identificacién y definir indicadores re-
levantes nos ayudan a clarificar los objetivos y a caracterizar la evalua
cién,

"Por la importancia gue tiene el objetivo final del //
proyecto, los indicadores de este objetivo tienen una importancia emspecial:
indican las condiciones o la situacién que deseamos tener al finaljgar el
proyecto." (4)

Los indicadores deben ser: relevantes, pertinentes, //
objetivos. '

Son relevantes en la medida en que permitan verificar/
y, o medir lo importante en funcién de los objetivos del proyecto,

Obj.: Construir viviendas- seguras Indicadores (4)

agradable a la vista (es
un indicador irrelevante).
. estructuralmente sélida.
. instalacién eléctrica sellada

Los indicadores son pertinentes cuando permiten verifi
car logros debidos a la implementacién del proyecto y no a otros factores.

Indicadores

. Aumento en la retencién escolar (no lo es,
puesto que puede deberse a mejoras en el vincu
lo docentes-alumnos).

Instalacidén de efluentes . Aumento de ingreso por la venta de cueros (no
seguros para el peladerc es un buen indicador puesto gque puede deberse
de cuero. a la modificacidén de los precios del mercado}.

. No hay modificacidn en la composicidén del agua
en las casas.

No .hay mortandad de peces en rio cercano.



son pertinentes tamoién cuando no intentamos medir el
objetivo final aplicando indicadores que corresponden a objetivos inter-
meoios o a las actividades.

Obj.: mantener el nivel Indicadores
de participaciodn

. resi de 1 istencia a las
de los padres Aumento progresivo de la asistencia //

reuniones.,
. Aumento en la cantidad de reuniones que se/
realizan por iniciativa de los padres.

en lugar de: Presencia masiva en las reunio
nes de fin.de curso {que, cbviamente, puede/
responder a otras razones).

Los indicadores son objetivos cuande no dependen de la
mera opinién. Cuando por la via de la identificacidén de ciertos hechos es
evidente la relacién de consecuencia (a modo de sintoma) ¢ analogia que/
se oa entre ese hecno y la realidad que muestra. En general, son pondera
ples; por la via de la cuantificacidén o de la cualificacidén, En determi-
nados casos un conjunto de opiniones pueden constituirse en indicador: /
cuando son producidas por agentes calificados o especializados o cuando/
son colincidentes en numero significativo.

2.4 La Evaluacidn

No dependerad exclusivamente de las opiniones vertidas/
causal o deliberadamente por una parte de los participantes del proyecto.

51 se busca generar proyectos participativos la formu-
lacidn ae objetivos debera incluir esta expectativa y, por lo tanto, las
actividades y la administracién (organizacidn, gestidn, supervisidn) del
mismo modo, también deberéan mantener esta caracteristica.

La evaluacidn servird en el momento inicial para pre-/
verlo, luego paragarantizarlo y, finalmente, para verificar por indicado-
res participativamente construicos, el logro del objetivo final.

La evaluacidén es un componente del proyecto que no se/
agota en el proceso de cierre del mismo. Es, mas bien, una actividad del
pensamiento que requiere su coportunidad y su planificacidén interna.

Como operacidn légica interviene desde el momento mis-
mo de definir qué es un prooblema y qué no 1o es. Cuales son los datos /

del problema, culles son incognitas y cudles las alternativas de so-
lucidén mas viaoles.

Nos permite estaplecer la diferencia entre la situa-/
cidn actual (diagnosticana) y la situacién futura {prospectiva} posible
O deseada. Nos permite conocer, medir, la distancia que meaia entre la /
situacidén ideal y la situacidn real tanto més objetivamente cuanto mejo-
res sean los indicadores seleccionaaos.

La planificacidén de la evaluacidn comienza en el momen
to mismo de la definicidn de objetivos {(;,cdédmo nos daremos cuenta qe que/
lo hemos logrado?) y se formaliza como cierre del plan, programa o pro-/
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yecto, Pero su accién, su actividad, es permanente (es concurrente) y nos
permnite ir haciendo los ajustes necesarios

. durante la formulacién ael plan

. al ponerle en marcha

. al finalizar caaa etapa

. cuando son crecientes las dificultades para lograr algiun tipo
de objetivos o cumplir algin plazo.

Puesto que la evaluacidén es una fuente de informacién/
gue nos permite determinarenqué nivel de progreso nos encontramos respecs
to de los objetivos fijados, es necesario desarrollar un plan que nos //
sirva de control para verificar el cumpiimiento de los objetivos interme
dios y de actividades, de utilizacién adecuada de los recursos, de la //
misma planificacién en funcidén de los cronogramas establecidos. EZsto nos
permitird realizar a .tiempo los ajustes gue el programa requiera.

Finalmente, es recomendable identificar claramente //
quién o quiénes seran RESPONSABLES 'finales" de quecadacomponente cel pro-
yecto desarrolle al maximo su potencialidad operativa en funcidn del con
junto,



REDEFINICION DE METAS Y OBJETIVOS r‘"—

ELABORACION DE PROGRAMAS ¥ PROYECTUS & criterios
OBJET | VIDAD
i RAC/ONAL I DAD
COORD | NAC 10N
ENUNC1ACION PROYECTO 1 ACTIVIDAD COMERENC A
Y DEFINI- v IoaD CDMPAT |BIL1DAD
CION DE OB- DETERMINA= COMPLEMENTAR IE
JET1VOS ¥ PROGRAMA A PROYECTO 2 CION DE RE DAD
METAS PROYECTO 3 CURSOS DIS INTEGRAL | DAD
: PROYECTO & PONIBLES VARIABIL IDAD
PROYECTO N OPERAT IV 1DAD
PROYECTO 1 FLEX1B1LIDAD
PROGRAMA B PROYECTO 2
DETERMINA- PROYECTO 3
CION DE PROYECTO &
PR1OR [ DAES PROYECTO N g
ANALISIS DE COSTOS-BENEFICIOS
ANALIS1S DE CONSECUENCIAS SECUNDARIAS
ANALISIS DE CONSECUENCIAS POLITICAS

i ' L
L} [ COMPETENCIA FINANCIERA [
+ PROGRAMAS Y PROYECTOS PARA ESTUDIO Y DECISION DE LAS AUTORIDADES POLITICA

EJECUCION DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS

RESPONSAB.
RECURSNS SECTORIALES CQﬁEgﬂéTég LOCAL| ZACION
EJECUCION

ESTRATEGIA
|

ENTIDADES
EJECUTORAS TECNICA

I NS vy =

SUPERVISION | ACCLIONES CONCRETAS
N [A‘i [ l I l | | [{j

[ EVALUACION

INTER-INST1TUC IONAL

CURS0S DE ACCION

AJUSTE

ESQUEMA T1E-1

obre 1a basede ANDER-EGG, Ezequiel: Introduccidén a la Planificacién; E1 Cid Editer,
Bs. As., 1978.-




Instancias
e planifi-
cacién y
gestidn.

Instancias
de evalua—
cibn.

Instancias
politico-
decisicnales

Tomado de:

Lo G- m CmC

RORETRUSA,

LA EVALUACION EN LA PLANIFICACION Y GESTION DE PROGRAMAS

Diagnéstico

iRy

Evaluacidn

Areas Problemat.

Problemas
de Matague"

Formulacidn
preliminar
de plares

Evaluacion
costos—benefic.
Viabi lidad

Lecision
objet., netas

T

Formulacidn
definitiva
de planes

—>

Implementacion

Evaluacion de
procesos

Ajustes
operativos

{.

Resul tados

Evaluacién ce
resultado-impacto

s

Modificacidn, supre—
sitn o mantenimiento
de metas,

m.C.,

su uso en América Latino v

0

Charibe"”

"Métooos y 14 nicas de evaluacidn de prroycctos de accidn
—~ FLACL0O - PBA —

T,

social:




T
Titulo del Programa; . .

Titulo del Proyecto:
Liagnéstico y Prondstico (caracterizacidn-consecuencias-posibilidades):

Ubjetivo Final del Proyecto: bupuestos e Indicadores:

Criterio de Evaluacidn:

Recursos
bjetivos intermedios | Supuestos Indicador Responsable ! Actividad Tiem Evaluac.|  Hesponsable

Esguema logrado en el Taller para la Formulacidn de Proyectos; Neuquén, 1989,



