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Introduccion

Esta publicacion se dirige a una vasta audiencia de personas que formulan, dan
seguimiento, gestionan, evalian proyectos o participan en la movilizacion de recursos
para el desarrollo. El objetivo es proveer una metodologfa: el enfoque de marco
légico (EML), la cual es efectiva para la planificacion y la gestion de proyectos.
El EML consiste en varios componentes que se aplican a cierta situacion, con el
fin de obtener informacion clave para disefiar un proyecto y estructurar sus principales
elementos de manera sistematica y légica. El EML ayuda a clarificar el propésito
de un proyecto, analiza su puesta en marcha, permite darle seguimiento y ayuda a
medir sus éxitos, también es una manera de pensar y es conveniente aplicarlo

participativamente para disefiar un proyecto.

Un proyecto se define como un conjunto de actividades realizadas con sus
respectivos recursos asignados, en un periodo determinado, para lograr ciertos
objetivos. Entonces, un proyecto debe tener como minimo: objetivos, actividades,
recursos y un perfodo establecido para realizarlo. En este contexto, un proyecto
de inversion, ademas de lo anteriormente mencionado, genera beneficios en el

transcurso del tiempo.

El EML se aplica en particular a este ultimo tipo de proyectos que incluyen: la
construccion e implementacién de un sistema de riego, la promocién y desarrollo
del ecoturismo en cierto espacio geografico, la prevencion de enfermedades cronicas,
la formacién de capacidades empresariales en mujeres indigenas, el desarrollo y
adopcion de nuevas tecnologias, el desarrollo de capacidades en agrobiotecnologfa,
el desarrollo organizacional de productores agropecuarios con el fin de asociarse
para la produccién y venta de sus productos, el mejoramiento de la seguridad
alimentaria nutricional y la modernizacién de los servicios publicos de sanidad

agropecuaria.

Los componentes del EML consisten en el analisis de problemas, el analisis de
objetivos, el analisis de participantes, el analisis de alternativas, la seleccion de los
elementos del proyecto, el analisis de factores externos (supuestos), la determinacion

de indicadores y sus medios de verificacion y, finalmente, el desarrollo de la matriz
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de marco légico (MML), como se muestra en la Figura I.1.

Tradicionalmente, la MML es una matriz de 16 elementos. Sin embargo, los
conceptos del EML y el proceso de aplicarlos son mas importantes para disenar
un proyecto, que el uso mecanico de la MML para describir y sintetizar los principales
elementos de un proyecto (Saldanha y Whittle 1998). El EML es distinto de la
MML, como muestra la Figura I.1.

Figural.1. Dindmica del EML en teoria

Andlisis de
problemas

Indicadores

Matriz de
marco ldgico

Andlisis de
objetivos

Factores
externos

Analisis de
participantes

Principales elementos
del proyecto

Analisis de
alternativas

Fuente: Elaborado por el autor

Aunque la presentacion de estos componentes del EML sigue un orden lineal, su
aplicacion para disefiar un proyecto no lo es. Mas bien consiste en un proceso
iterativo que avanza constantemente; no obstante, en ocasiones retrocede a uno
o mas componentes desarrollados previamente para modificarlos y avanzar

nuevamente, como se observa en la Figura 1.2.

La MML presenta informacion clave del proyecto sobre cuatro aspectos: 1) su
grecucion (actividades, recursos y resultados); 2) el impacto esperado, es decir, la medida
en que se logran los objetivos especifico y general; 3) el ambiente externo en el que
se realiza el proyecto, que es independiente de su gestion e 4) zndicadores para darle

seguiniiento.
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Conviene enfatizar que al aplicar iterativamente los componentes del EML y obtener
la MML, todavia no se ha terminado con la formulacién del proyecto; ain quedaria
por determinar su cronograma de actividades, su presupuesto, asi como los arreglos
administrativos y de gestion para ejecutatlo, las responsabilidades de los principales
participantes en su ejecucion y su viabilidad (técnica, econémica y ambiental). Sin
embargo, la aplicaciéon del EML produce informacion crucial sobre el proyecto y

ademas gufa la elaboracién de su documento de formulacion.

Como todo instrumento, el EML tiene limitaciones y es solo una herramienta, entre
otras, para diseflar, gestionar y dar seguimiento a un proyecto. En particular, la
MML puede ser demasiado rigida cuando no se actualizan oportunamente sus
elementos, principalmente los objetivos y los factores externos identificados,
conforme se implementa el proyecto. En particular la MML resulta muy rigida
para proyectos de innovacion en tecnologfas de punta, cuya incertidumbre inherente
implica no tratar a los objetivos del proyecto estaticamente, sino como “blancos”

movibles.

Figura |.2. Dinamica del EML en la practica

Analisis de
problemas

Indicadores N \
- d |
Matriz de |
marco légico e |
Anélisis de
L ’ objetivos |
¥ y VAR |
< |
Factores - / ]
externos / | Andlisis de "\ & /
‘ | participantes /
/
t , \ ~ /

Principales elementos
del proyecto

Analisis de
alternativas

Fuente: Elaborado por el autor
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Organizacion de la publicacion

La publicacién esta organizada en tres partes, incluyendo esta primera. En la
segunda, se presentan los elementos conceptuales de los componentes del EML
en una serie de ocho notas. Se incluye una nota adicional, la nimero 9, en la que
se discuten algunas extensiones del enfoque. En la tercera parte se muestra con
un ejemplo, basado en una situacion real, la aplicacion del EML para disenar un
proyecto de riego, tecnologia y comercializaciéon, que contribuya a combatir la

pobreza en tres comunidades de una region rural.

Adicionalmente, se incluyen dos anexos con un ejercicio sencillo para verificar la
comprension y practicar la aplicacién del EML. En el Anexo A se plantea el

problema y en el Anexo B se muestra una solucién posible a dicho problema.

Como utilizar esta publicaciéon

La publicacion puede ser utilizada de varias maneras: como guia para formular un
proyecto aplicando el EML, como instrumento de consulta, o como instrumento
para impartir un curso relacionado con el EML. Quienes prefieren una orientacion
practica, pueden empezar en la tercera parte y regresar de vez en cuando a la segunda
para revisar ciertos conceptos; o bien, puede leerse de manera tradicional, desde
el principio hasta el fin. Si primero se leen las dos primeras partes, es conveniente
realizar el ejercicio del Anexo A para verificar la comprension de como aplicar los

conceptos del EML.

Sin embargo, lo mas importante para aprender a aplicar el EML para disefiar

proyectos, de manera que tenga sentido, es aprender haciendo.

Conviene mencionar que en lo sucesivo, los términos formular, disefiar o planificar

un proyecto se utilizaran como sinénimos.
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Notas sobre el enfoque
de marco logico
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Andlisis de problemas Nota # 1

Arbol de problemas

Con el fin de disefiar un proyecto para atender una situaciéon que obstaculiza el
desarrollo, es conveniente realizar el analisis de problemas, cuyo proposito es
identificar las principales dificultades de dicha situacién y establecer las relaciones

de causalidad entre ellas, para darles atencion en el disefio del proyecto.

Para ello se recurre a un modelo llamado arbol de problemas (ADP). Este es un
diagrama de flujo que presenta una vision general e integrada de los principales
problemas de la situacién en cuestion, con relaciones de causa y efecto establecidas
entre ellos. Para desarrollarlo, se identifica un solo problema central, el cual es el
que generalmente mas causas y efectos inmediatos tiene, como se muestra en la
Figura 1.1. Seguidamente debajo del problema se muestran sus causas inmediatas;
arriba de ¢l se encuentran sus efectos inmediatos, a los que se les llama,
respectivamente, causas y efectos primarios. Navegando en el ADP hacia abajo
del problema central, cada causa primaria se considera como un efecto resultante
de una o varias causas (a las que se les llama causas secundarias). Similarmente,

se pueden determinar las causas terciarias de cada causa secundaria y asf sucesivamente.

Si se navega hacia arriba del problema central, cada efecto primario es causa de
uno o varios efectos a los que se les llama secundarios. Estos, a su vez, son causas
de efectos terciarios y asi sucesivamente, hasta donde interese analizar. Como

indican las flechas en la Figura 1.1., si se recorre el arbol hacia arriba se van

b

visualizando los efectos y si se hace hacia abajo, se van discerniendo las causas.

Cuando se desarrolla un ADP que representa adecuadamente la situacién que se
desea analizar e incluye los elementos (causas y efectos) relevantes del contexto,
resulta de gran utilidad para formular un proyecto, ya que muestra, en un marco
general, aquellos aspectos que abarca el proyecto y también los que no incluye, y

que por lo tanto, permiten delimitarlo.

Por lo general el arbol de problemas no contiene todas las causas y efectos de la

situacion que se analiza; sin embargo, debe contener los que se consideran mas

Disefio de proyectos con el enfoque de marco légico 9



significativos. Para lograr esto es conveniente desarrollar el ADP participativamente,

tomando en cuenta diversos puntos de vista.

El problema central de un arbol no necesariamente representa al problema que se

considera mas importante, sino al que, generalmente, tiene mas relaciones directas

con las demas causas o efectos; dicho de otra manera, por lo general el problema

central es la causa (o efecto) cuya suma de causas y efectos inmediatos tiene el

mayor numero

3

B R 3

Efecto
secundario 1.1

Efecto
secundario 1.2

Efecto
secundario 2.1

n A /
g &
QL Efecto primario 1 | | Efecto primario 2 &
w y ] &
Problema central
A A A
Causa primaria 1 | | Causa primaria 2 | | Causa primaria 3
A A A
Causa Causa Causa Causa Causa Causa
secundarial.1l| [secundarial.2| |secundaria2.l||secundaria?2.2||secundaria2.3 secundaria 3.1
A A A A A A A A
Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa
terciaria | | terciaria terciaria terciaria terciaria terciaria terciaria
111 112 121 211 221y231 311 312

Fuente: Elaborado por el autor

D R

3 En términos de la teorfa de grafos (Harris et.al. 2008), por lo general el problema central es el nodo con el mayor grado
en el ADP; es decir, generalmente la suma de las “flechas” que llegan y parten de €l, es mayor o igual que la suma
correspondiente de cualquier otra causa o efecto dentro del arbol. En el caso de la Figura 1.1, el grado del problema
central es 5y en el de la Figura 1.2, el grado es 6.
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Si se sigue cualquier camino ascendente en el ADP que comience en una causa
inicial (que no es efecto de ninguna causa) y finalice en el ultimo efecto posible,
siempre se pasa por el problema central. Por lo general, ésta es la tnica causa (o
efecto) que tiene esta propiedad®. Se puede decir que el problema central asemeja
al tronco de un arbol, en el sentido de que los nutrientes absorbidos por las raices

llegan a las hojas mediante la savia que circula a través del dGnico tronco.

Ejemplo de drbol de problemas
En la Figura 1.2 se presenta un ADP para analizar la capacidad en agrobiotecnologia
y bioseguridad en paises de una region, con el fin de disefiar proyectos que

contribuyan a incrementar dicha capacidad en la region.

Elaboracion del drbol de problemas
Una manera de elaborar el arbol de problemas es la siguiente:

a. Los problemas se determinan en una lluvia de ideas, realizada por un grupo.

b. Se identifica cual de ellas es el problema central.

c. Posteriormente se construyen las relaciones de causalidad entre los principales
problemas.

d. Para construir el arbol, se parte del problema central (hacia arriba y hacia
abajo) para ir describiendo las relaciones de causalidad (cuando dos o mas
causas combinadas producen un mismo efecto, se colocan una al lado de la
otra debajo del efecto en cuestidn; se procede de manera similar cuando una
causa tiene dos o mas efectos inmediatos).

e. Se revisan todas las relaciones de causalidad para asegurarse de que tengan

sentido.

4 Por ejemplo, si en la Figura 1.1 se inicia un camino ascendente en la causa terciaria 2.1.1., de ahi se sigue a la causa
secundaria 2.1, después a la primaria 2 y de ahi sigue el problema central y de ahi se puede continuar, por ejemplo, al
efecto primario 1y finalmente, por ejemplo, al efecto secundario 1.2.

Disefio de proyectos con el enfoque de marco légico 11
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Anadlisis de objetivos Nota # 2

Arbol de objetivos

Con el fin de disenar proyectos que contribuyan a atender el problema (oportunidad)
central planteado en el arbol de problemas, se construye el arbol de objetivos. Para
desarrollar el dltimo, se parte del primero. Conviene empezar de arriba hacia abajo,
cambiando los problemas por soluciones, es decir, se escriben los problemas en
positivo. En el nuevo arbol se describen soluciones relacionadas entre si, ya no
como causa y efecto, sino como medio y fin. Mas precisamente, cuando existe una
relacién de causalidad entre dos soluciones, una aparece como fin y la otra, como

un medio para lograr dicho fin.

La estructura de los dos arboles es muy similar, sin embargo, no es necesariamente
idéntica (la Figura 2.1. muestra un ejemplo de estructura de arbol de objetivos,
obtenido del diagrama representado por la Figura 1.1 de la nota #1). El arbol de
objetivos no es simplemente el “negativo de un film” del correspondiente arbol de

problemas, en el sentido de que solamente se cambian los problemas por soluciones.

Al construir el arbol de objetivos, cambiando problemas por soluciones, debe
asegurarse que todas las relaciones de causalidad establecidas en ¢l sean entre un
fin y un medio para lograrlo y adicionalmente, que tengan sentido. Para ello, si es
pertinente, se puede completar el arbol eliminando soluciones no factibles o
innecesarias y agregando soluciones apropiadas, para que todas las relaciones de
causalidad consideradas tengan significado y el diagrama presente el cuadro completo

de la situacién que se analiza.

Disefio de proyectos con el enfoque de marco légico 13



Figura 2.1. Estructura del &rbol de objetivos

t
2 r 1 r 5

Solucién al problema central

f 1 f

PR R E R o

D B Y

Fuente: Elaborado por el autor

Ejemplo de un drbol de objetivos
En la Figura 2.2. se muestra este diagrama, elaborado a partir del arbol de problemas
descrito en la Figura 1.2. de la nota #1. De acuerdo con el diagrama de la Figura

2.2., las relaciones de causalidad se pueden describir de la siguiente manera.

La competitividad de la agricultura ampliada de la regién mejora si se desarrollan
empresas, nacionales y regionales, de biotecnologia y los agricultores adoptan
agrobiotecnologfas relevantes. Estos dos aspectos se realizan como consecuencia
de un incremento continuo de la capacidad técnica regional en agrobiotecnologia
y bioseguridad, de manera integrada, para aprovechar las economias de escala y
establecer complementariedades tecnolégicas entre paises de la region. A su vez,
este incremento continuo de capacidades depende, principalmente, de cuatro factores
mostrados en la Figura 2.2.: el desarrollo e implementacion de politicas regionalmente

articuladas y marcos reguladores en AB y BS, con similares grados de avance entre
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paises; el incremento de la inversion del sector privado; el mejoramiento de las
capacidades regionales para desarrollar técnicas relevantes y con mayor equilibrio
entre paises; y una capacidad homogeneizada y satisfactoria de acuerdo con niveles
internacionales para mitigar riesgos asociados con la liberacién de organismos

genéticamente modificados (OGM).

Por ejemplo, el tercer factor (mejoramiento de capacidades regionales) es consecuencia
de tres aspectos: primeramente, contar con suficientes recursos humanos (RRHH)
bien calificados en técnicas relevantes, como el andlisis y gestion del riesgo y la
gestion de la propiedad intelectual. En segundo lugar, contar con conocimientos
similares de técnicas y de metodologfas actualizadas en biotecnologia en los paises
de la region. Tercero, poseer una buena infraestructura y unos laboratorios
adecuados. Finalmente, los dos primeros aspectos dependen del establecimiento
de un programa adecuado de capacitacion regional en temas relevantes de AB y
BS. De manera similar pueden describirse las relaciones de causalidad para cada
uno de los otros tres factores (medios) mencionados, que determinan la solucién

al problema central (ver Figura 2.2.).

Elaboracioén del arbol de objetivos
a. Se cambian las dificultades del arbol de problemas por soluciones (u objetivos).
b. Se establecen relaciones de causalidad de las soluciones, de manera que tengan
significado.
c. Sies oportuno, se eliminan o se agregan soluciones para delimitar
apropiadamente
la situacién analizada con el fin de obtener resultados deseables y factibles.

d. Se revisan las relaciones de causalidad para asegurarse de que tienen sentido.
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Anadlisis de participantes Nota#3

Este analisis, llamado en inglés stakeholders analysis, consiste, por una parte, en
identificar a todos los individuos, grupos y organizaciones que afectan o son
afectados por los problemas (u oportunidades) de la situacion considerada a quienes
se les llama participantes (szzkebolders). Estos incluyen: a) el grupo meta o beneficiarios
directos al que se dirigen las soluciones potenciales propuestas (tales como:
productores, mujeres, pequefias empresas); b) grupos o instituciones que
probablemente apoyen las soluciones propuestas (instituciones gubernamentales
y algunas agencias de financiamiento); c) otros grupos afectados (negativa o
positivamente) y que no participan directamente en las soluciones que se plantean,
como los consumidores que se benefician al reducirse los precios de alimentos en
cierta zona geografica, como consecuencia de un proyecto encaminado a aumentar
la productividad agricola. A estos dltimos se les llama beneficiarios finales, cuando

son afectados positivamente.

Por otra parte, el analisis de los participantes pretende discernir tanto sus intereses
como la posibilidad de que afecten la viabilidad de las soluciones potenciales a los
problemas (oportunidades) identificados (ODA 1995), para que al considerar varias
alternativas para formular un proyecto (ver nota # 4), se tenga en cuenta a los
grupos de participantes que pueden apoyar u oponerse efectivamente a su
implementaciéon. De ser necesario, debe redisefiarse el proyecto para obtener el
apoyo de los participantes que son claves para su ejecucion, asi como minimizar
los impactos negativos del proyecto en otros grupos. Para ello se puede emplear
una matriz como la que se presenta en el Cuadro 3.1. que describe a los participantes

y como es probable que sean afectados por el proyecto.

Un tercer aspecto consiste en determinar a los participantes que deben ser infor-
mados, consultados y con quienes se debe establecer una alianza en las diferentes
etapas del proyecto: identificacion, planificacion y ejecucion del proyecto (ver ODA
1995), con el fin de disefiar el proyecto de manera conjunta para que su ejecucion

tenga éxito.
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Es importante notar que el proceso de aplicar el EML para obtener una MML y
el disefiar un proyecto, es un proceso iterativo, no es lineal, con pasos previamente
descritos. Conforme se avanza en dicho proceso se van identificando con mayor
precision los stakeholders y esto hace que ocasionalmente sea necesario regresar y
hacer cambios en el arbol de objetivos. El analisis de stakeholders resulta particular-
mente util cuando se consideran las alternativas de intervenciones que se derivan
del ADO para disefiar el proyecto, en particular para elegir aquellas opciones que
tienen alta probabilidad de ser aceptadas por los participantes claves que ejercen

influencia o tienen activos claves para su implementacion.

Cuadro 3.1. Matriz de analisis de grupos afectados
A

Participantes afectados| Beneficios/impactos Costos/ impactos Impacto neto
por el proyecto positivos negativos probable

Beneficiarios
directos

Grupos que apoyan
el proyecto

Otros grupos
afectados

Fuente: Modificado por el autor.
Tomado de AusGuideline 3.3. The logical Framework Approach,
Australian Government, AusAID. Canberra, October 2005.
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Analisis de alternativas Nota#4

Alternativas

Partiendo del arbol de objetivos (ADO) se consideran diferentes opciones para
contribuir a resolver (aprovechar) el problema (la oportunidad) central. En particulat,
se identifican varias alternativas que consisten en conjuntos articulados de medios
y fines que se llevarfan a cabo para contribuir a resolver dicho problema -o aprovechar

tal oportunidad- y lograr un impacto adicional.

Una alternativa puede clasificarse como simple o compuesta. La primera se visualiza
como un “sendero’™ en el 4rbol de objetivos: generalmente empieza en una raiz
(es decir, medio que no es efecto de otros medios), pasa por el tronco (la solucion
al problema central u oportunidad central) y termina en una hoja (i.e. una solucioén
que no es medio de otros efectos) del ADO. Por ejemplo, la alternativa A se ilustra
en la Figura 4.1 mediante el sendero que empieza en el medio a y termina en el fin
y, este sendero contiene la secuencia de actividades (identificadas previamente como
medios y fines) que se ejecutarian para contribuir a resolver el problema central y

otros subsecuentes del ADP.

Por otra parte, una alternativa compuesta consiste en una combinacion de alternativas
simples. O, visualmente, una combinacién de varios senderos. En la Figura 4.1.,
la alternativa B esta compuesta de dos senderos® y muestra otro conjunto de
actividades, diferentes a las de la alternativa A, que se ejecutarian para contribuir

a resolver el problema central y otra serie de los problemas planteados en el ADP.

Seleccion de alternativas
En general, para identificar alternativas en el arbol de problemas conviene preguntarse:
¢Qué alternativas serfan mas factibles para lograr los resultados deseados? y ;Coémo

se veran afectados por las alternativas consideradas los participantes potenciales?

5 En este caso un sendero es un conjunto de medios y fines en los que cada solucién tiene un solo medio que le precede,
como la alternativa A mostrada en la Figura 5.

6 En el que empieza en b y termina en la solucién (objetivo) z; y, el que empieza en ¢ y termina también en el objetivo z.
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Esto con el fin de elegir aquellas que no corren riesgo de implementarse, por los
conflictos que pudieran generarse. También en esta etapa se puede hacer modifi-

caciones al arbol de objetivos, agregando o eliminando medios y fines.

Figura 4.1. Alternativas en el &rbol de objetivos

Alternativa A * Alternativa B
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Fuente: Elaborado por el autor

El propdsito del analisis de alternativas es identificar opciones viables y elegir la
que tiene mayor probabilidad de generar los resultados deseados y promover la
sostenibilidad de los beneficios esperados. A esta tltima, se le llama estrategia de
intervencion (NORAD 1993).

Para elegir dicha estrategia se definen criterios con el fin de comparar alternativas
viables, a fin de jerarquizarlas y decidir cual de ellas es la “Optima”, es decir, la
estrategia de intervencion. Los criterios se refieren a varios aspectos que incluyen:

nivel de beneficio de los grupos meta del proyecto que se pretende formular,
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sostenibilidad de los beneficios, costo de la intervencion, factibilidad técnica, impacto

ambiental y fortalecimiento institucional.

Adicionalmente, conviene determinar la viabilidad de las alternativas consideradas
en términos del analisis de stakebolders y elegir una que sea factible de implementar,
en el sentido de que no afecte negativamente a grupos o a participantes que puedan
obstaculizar la implementacion del proyecto que se pretende formular (ver nota

# 3).

No existe un conjunto definitivo de criterios para jerarquizar distintas alternativas,
sin embargo, dado un grupo de alternativas viables que se comparan entre si, es
conveniente incluir por lo menos criterios: socioeconémicos (incluye el nivel de
beneficios esperados), ambientales, técnicos (que pueden incluir el costo de
implementacion de la alternativa) e institucionales (desarrollo de capacidades o

mejoramiento organizacional).

En el siguiente ejemplo se muestra una manera simple de elegir alternativas en una
etapa inicial del ciclo del proyecto (cuando apenas se estan considerando alternativas
viables). Sin embargo, conforme se avanza en la formulacion del proyecto se puede
realizar un analisis mas riguroso de factibilidad de distintas alternativas, que incluye
analisis técnicos, financieros, econémicos (de costo-beneficio), de viabilidad
institucional y de impacto ambiental (para profundizar mas en este tema puede
consultarse: Belli, P. ez a/. 2001).
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Ejemplo. Se considera un caso con cuatro alternativas viables: A, B, C y D. Para
compararlas y elegir una de ellas, primero se identifican cuatro criterios deseables, por
ejemplo: i) nivel de beneficios econémicos para la poblacién meta, ii) impacto ambiental
positivo; iii) bajo costo de la alternativa y iv) desarrollo organizacional. En segundo lugar,
se definen valores relativos (ponderadores) para los cuatro criterios, respectivamente:
0,35; 0,2; 0,3 y 0,15 (cuya suma es 1). Tercero, se definen valores que pueden tomar los

criterios, por ejemplo: 3 = alto, 2 = mediano, 1 = bajo y 0 = nulo.

En cuarto lugar, se calcula un puntaje para cada alternativa. Por ejemplo, el puntaje de
la alternativa A se obtiene: 1) multiplicando el ponderador de cada criterio por el respectivo
valor de la alternativa A en dicho critetio y 2) sumando todos los respectivos productos,
de la misma manera se procede para calcular el puntaje de las demas alternativas. El
Cuadro 4.1. presenta el valor de cada criterio en cada alternativa y su puntaje final, el que

se utiliza para jerarquizarla con respecto a las demas alternativas.

En este caso la alternativa “6ptima”, de acuerdo con el puntaje alcanzado, es la alternativa
B. Sin embargo, también debe tomarse en cuenta el analisis de stakebolders para seleccionar
la mejor alternativa pues, en el ejemplo, la alternativa C que tiene mejor impacto ambiental
y contribuye mas al desarrollo organizacional que la B, aunque con un mayor costo, podtia
tener mayor probabilidad de ser aceptada por los participantes clave que se ven afectados,
que la alternativa B; a tal grado que resulte significativamente mas probable poder
implementar la alternativa C que la B, en tal caso la alternativa C serfa la mejor alternativa

y por lo tanto, la estrategia de intervencion.

Cuadro 4.1. Ejemplo de comparacion de alternativas

Ponderadores Suma
(%) -> 85 20 30 15 =100
Alternativas/ | Beneficios econ6- Impacto Bajo Desarrollo Puntaje
Criterios micos paralapo- | ambiental | Costo* | organizacional dela
blacién objetivo positivo Alternativa
Alternativa A 3 0 1 1 15
Alternativa B 3 2 3 1 25
Alternativa C 3 3 1 2 2.25
Alternativa D 2 2 1 3 1.85

Fuente: Elaborado por el autor

*En el caso del criterio “bajo costo”, cuanto menor sea el costo de una alternativa, mayor es su valor.
Rango de Valores de las alternativas: 3 = alto, 2 = medio, 1 = bajo y 0 = nulo.
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Principales elementos del proyecto nNota#5

Objetivo general

Es el objetivo sectorial o nacional al que el proyecto desea contribuir en el largo
plazo. Establece el nivel macro en el que se inserta el proyecto (por ejemplo,
reduccion de la pobreza, incremento en los ingresos, mejoramiento del estatus
nutricional). En el EML este objetivo tiene tres caracteristicas. Primero, generalmente
es unico. Segundo, es de largo plazo. Tercero, el proyecto contribuye parcialmente
a su logro, pero nunca lo alcanza porque esta fuera del control de la gestion del

proyecto. El objetivo general (OG) indica el norte a seguir para planificar el proyecto.

Objetivo especifico o propdsito del proyecto

Especifica el nivel de logro del proyecto en el corto plazo y esta relacionado mas
directamente con los beneficios del proyecto. El alcance del proyecto y los resultados
se disefian alrededor de este objetivo (Saldanha and Whittle 1998). Por lo tanto,
es primordial que el objetivo especifico (OE) sea sinico. Lograr este objetivo también esta
mas alld de la gestién del proyecto, porque depende de factores externos no
controlados por dicha gestién (ver nota # 7 de esta segunda parte). Es conveniente
que este objetivo describa con precision los efectos esperados en los beneficiarios,
por ejemplo: “la piscicultura entre los pequenos propietarios (menos de 2 ha) en
el distrito A aumenta desde un produccion promedio anual de X toneladas en el
afio x, a Y toneladas en el ano y” (NORAD 1993).

Resultados

Son los bienes y servicios provistos por el proyecto para contribuir con el logro
del objetivo especifico. Los resultados proveen las condiciones necesarias para
dicho logro. En contraste con los objetivos del proyecto, los resultados se pueden garan-
tizar mediante la ejecucion de las actividades del proyecto. Los resultados deben

ser concretos y verificables, se tiene que saber claramente cuando ya se han logrado.
Actividades

Se refiere a las acciones o procesos que deben ejecutarse, utilizando los insumos

o recursos del proyecto para lograr los resultados previstos.
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Insumos o recursos
Son todos los elementos necesarios, como matetiales, recursos humanos, conoci-

miento, y fondos, para ejecutar las actividades y lograr los resultados esperados.

Relacion de causalidad entre los principales elementos del proyecto

La relacién de causalidad (si-entonces) entre los elementos del proyecto se ilustra
en la Figura 5.1 (ver AusGuideline, 2005).

S7los insumos se proveen, entonces se realizan las actividades.

S7las actividades se realizan, enfonces se producen los resultados.

S7 se producen los resultados, enfonces se alcanza el objetivo especifico.
S7 se alcanza el objetivo especifico, entonces se contribuye con el objetivo

general.

Como se vera mas adelante, estas relaciones de causalidad son necesarias pero no
suficientes (por ejemplo, si los resultados se logran, no necesariamente se alcanza

el objetivo especifico). Mas adelante se explicara la razén (ver nota # 7).

Figura 5.1. Relacion de causalidad entre los principales elementos del proyecto

Objetivo general

/|

Objetivo especifico

-

Resultados

-

Actividades

-

Recursos

Fuente: Elaborado por el autor
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Matriz de marco l6gico Nota # 6

Relacion entre el enfoque de marco I6gico
y la matriz de marco léogico

Los analisis desarrollados bajo el EML de problemas, de objetivos, de participantes
y de alternativas proveen informacion crucial para disefiar un proyecto. Adicional-
mente, la matriz de marco légico (MML) -también conocida como matriz de
planificacion- resume su disefio. En particular, a partir de la estrategia de intervencion,
seleccionada en el arbol de objetivos, se identifican los principales elementos del
proyecto: objetivos general y especifico, los resultados y las actividades. Todos

estos se incluyen en la primera columna de la MML.

Formato de la MML

Por lo general, el formato de la matriz es de cuatro columnas por cuatro o cinco
renglones. En la primera colummna, Descripcion del proyecto, se narran sus principales
elementos, de arriba hacia abajo: objetivo general, objetivo especifico, resultados,
actividades y, a veces también, recursos. Cada elemento define un renglén de la
matriz. Asimismo, se asume que entre ellos existe la relacion de causalidad descrita

en la nota # 5.

En la segunda columna, Indicadores de desempefio, se describen los indicadores
que miden el grado en el que se logra cada uno de los principales elementos del
proyecto (objetivo general, objetivo especifico, resultados y actividades). Los

indicadores son especificos para cada elemento.

En la tercera columna de la MML se presentan los Medios de verificacion de los
indicadores que consisten en las fuentes de informacion o mecanismos que seran
empleados para recoger datos y para elaborar o reportar cada indicador en el

correspondiente renglon de la matriz.

Finalmente, en la cuarta colummna de la matriz se describen los Supuestos, que son
factores externos asociados con los elementos principales del proyecto y que se
requieren para que se cumpla o contribuya con los elementos principales del proyecto
del nivel inmediato superior (por ejemplo, los supuestos que se necesitan para que

al realizar las actividades, se logren los resultados).
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Existen varias versiones de la MML, las dos mas comunes se ilustran en los Cuadros
6.1 y 6.2. La MML de cuatro columnas por cuatro renglones (4x4), denotado
version A, se muestra en el Cuadro 6.1. La version B de la matriz incluye los recursos

necesarios para realizar las actividades y se muestra en el Cuadro 6.2.

Existen otras versiones de la MML 4x4 como la que se muestra en el Cuadro 6.3,
en la que respecto a la matriz del cuadro 6.1., se sustituyen las actividades y los

resultados por recursos y productos, respectivamente, en la primera columna.

Cuadro 6.1. Matriz de marco logico - Version A
.

Descripcion Indicadores de Medios de verificacion Supuestos
del proyecto desemperfio de los indicadores (factores externos)
Objetivo Indicadores (verificables) | Fuentes de informaciony
general para saber hasta qué mecanismos para
grado se ha contribuido | recolectar informacion de
con el objetivo general los indicadoresy
reportarlos
Objetivo Indicadores (verificables) | Fuentes de informaciény | Supuestos que se requieren,
especifico para saber hasta qué mecanismos para ademas del objetivo
grado se ha logrado el recolectar informacion de | especifico, para contribuir al
objetivo especifico los indicadores y objetivo general
reportarlos
Resultados Indicadores (verificables) | Fuentes de informaciény | Supuestos que se requieren,
para saber si se han mecanismos para ademas de los resultados,
realizado los resultados | recolectar informacion de | para lograr el objetivo
esperados los indicadores y especifico
reportarlos
Actividades Indicadores (verificables) | Fuentes de informaciény | Supuestos que se requieren,
para saber que se han mecanismos para ademas de las actividades,
desarrollado las recolectar informacion de | paralograr los resultados
actividades planeadas los indicadores y
reportarlos

Fuente: Adaptado por el autor.
Tomado de NORAD, 1993. Enfoque del marco loégico como herramienta para planificacion y gestion de proyectos

orientados por objetivos. Edicion espafiola. Madrid.
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Cuadro 6.2. Matriz de marco légico - Version B
.

Descripcion
del proyecto

Indicadores
de desemperio

Medios de verificacion
de los indicadores

Supuestos
(factores externos)

Recursos que se requieren para desarrollar
las actividades con el fin de lograr los resultados

Objetivo Indicadores (verificables) | Fuentes de informacion

general para saber hasta que y mecanismos para recolec-
grado se ha contribuido | tar informacion de los
con el objetivo general | indicadoresy reportarlos

Objetivo Indicadores (verificables) | Fuentes de informacion Supuestos que se requieren,

especifico para saber hasta que y mecanismos para recolec- | ademas del objetivo
grado se halogrado tar informacion de los especifico, para contribuir
el objetivo especifico indicadores y reportarlos | al objetivo general

Resultados Indicadores (verificables) | Fuentes de informacién Supuestos que se requieren,
para saber que se han y mecanismos para recolec- [ ademas de los resultados,
logrado los resultados tar informacion de los para contribuir al objetivo
esperados indicadores y reportarlos especifico

Actividades Recursos Precondiciones

Condiciones externas que
deben cumplirse para que,
junto con los recursos, se
desarrollen las actividades
planeadas y se logren

los resultados

Fuente: Adaptado por el autor.
Tomado de NORAD, 1993. Enfoque del marco l6gico como herramienta para planificacion y gestion de proyectos
orientados por objetivos. Edicién espafiola. Madrid.

Cuadro 6.3. Matriz de marco l6gico - Version C

Descripcion
del proyecto

Indicadores
de desempefio

Medios de verificacion
de los indicadores

Supuestos
(factores externos)

Objetivo
general

Indicadores (verificables)
para saber hasta qué
grado se ha contribuido
con el objetivo general

Fuentes de informacion y
mecanismos para recolec-
tar informacion de los

indicadores y reportarlos

Objetivo
especifico

Indicadores (verificables)
para saber hasta qué
grado se halogrado el
objetivo especifico

Fuentes de informacion y
mecanismos para recolec-
tar informacion de los

indicadores y reportarlos

Supuestos que se requieren,
ademas del objetivo especi-
fico, para contribuir al
objetivo general

Productos

Indicadores (verificables)
para saber si se han
realizado los productos
esperados

Fuentes de informacion y
mecanismos para recolec-
tar informacion de los

indicadores y reportarlos

Supuestos que se requieren,
ademas de los productos,
para lograr el objetivo
especifico

Recursos

Indicadores (verificables)
para saber que se han
utilizado los recursos
planeados

Fuentes de informacion y
mecanismos para recolec-
tar informacion de los

indicadores y reportarlos

Precondiciones que se requie-
ren, para que con los recursos
planificados se logren los
productos esperados

Fuente: Adaptado por el autor.
Tomado de Saldanha, C. and J. Whittle. 1998. Using the Logical Framework Approach for Sector Analysis and Project

Design: A User”s Guide. Asian Development Bank.
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Supuestos Nota#7

Supuestos y légicas vertical y diagonal

Todo proyecto depende, realisticamente, de factores externos que estan fuera del
alcance de la gestion del proyecto. En el EML se consideran, en particular, todos
aquellos factores externos que deben cumplirse para que se logren o alcancen los
objetivos y los resultados del proyecto, asi como las precondiciones requeridas para
que los insumos permitan realizar las actividades programadas. A todos estos
factores externos positivos se les llama supuestos y estan asociados a cada elemento
del proyecto. Por ejemplo, los supuestos (precondiciones) asociados a los insumos,

son diferentes de los asociados con los resultados.

En este contexto: un elemento principal del proyecto conjuntamente con sus
supuestos asociados constituyen una condicion necesaria y suficiente para que se

logre el elemento del proyecto inmediatamente supetior.

Para precisar ain mas, a efecto de que el proyecto contribuya al objetivo general
se requiere alcanzar el objetivo especifico y, adicionalmente, que se cumplan los
factores externos positivos (supuestos) asociados con dicho objetivo especifico.
A su vez, para que se alcance este ultimo es imperioso que se consigan todos los
resultados propuestos y se efectien los supuestos asociados con ellos. También,
para que se obtengan los resultados se precisa que se realicen las actividades
programadas y se cumplan los supuestos asociados con ellas; finalmente, para
realizar dichas actividades es imperioso contar con los insumos programados y que

se realicen los supuestos asociados con ellos.

Estas relaciones de causalidad entre los elementos del proyecto son de dos tipos.
Las relaciones de logica vertical (ver Figura 5.1 de la nota # 5), que consisten en
las relaciones de causalidad entre los elementos del proyecto (que son necesarias
pero no suficientes) pues su realizacion por si sola no garantiza que se realice el
elemento inmediatamente superior. Por otro lado, las relaciones de l6gica diagonal,
es decir, relaciones de causalidad entre los elementos del proyecto y los respectivos
supuestos descritos en el parrafo anterior, que son relaciones de causalidad necesarias

y suficientes; o sea, si se logra un elemento del proyecto es porque se realizaron
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los elementos del proyecto inmediatamente inferior y se cumplieron los supuestos
asociados a estos ultimos. También, viceversa: si se realizan los elementos
inmediatamente inferiores y se cumplen sus respectivos supuestos, entonces se

logran los elementos inmediatamente superiores (ver Figura 7.1).

Figura 7.1. Relacion de causalidad entre los elementos del proyecto y los supuesto

Objetivo general

-]

Obijetivo especifico ‘ Supuestos del objetivo especifico
N
Resultados + ‘ Supuestos de los resultados ‘
%
Actividades + ‘ Supuestos de las actividades ‘
Recursos % ‘ Precondiciones ‘

Fuente: Adaptado por el autor.
Tomado de NORAD, 1993. Enfoque del marco légico como herramienta para planificacion y gestion de proyectos
orientados por objetivos. Edicién espafiola. Madrid.

Supuestos que se incluyen en la MML

Los supuestos que se incluyen en la MML deben ser relevantes para el éxito de la
ejecucion del proyecto. En este contexto, si un supuesto tiene muy alta probabilidad
de cumplirse, entonces no se incluye en la MML ya que deja de ser un supuesto y
puede considerarse como un “hecho establecido”. En el otro extremo, si un
supuesto (un factor externo positivo) tiene una probabilidad muy baja de cumplirse,
entonces se convierte en un factor letal porque al no realizarse no se puede garantizar
el éxito del proyecto; se rompe un eslabén en la cadena de causalidad y por lo tanto

no hay garantia de que se contribuya con el objetivo general. En ese caso el proyecto
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debe modificarse para que su éxito no dependa de factores letales, es decir, de
factores externos positivos relevantes pero con muy poca probabilidad de realizarse;
si no es posible modificarlo, entonces conviene analizar la alternativa de no realizar

el proyecto.

Si se contempla realizar un proyecto que consistiera en educacion alimentaria a
profesores, a nifios y a sus padres para mejorar los habitos alimenticios de las
familias de nifios de una escuela publica que depende de que los padres colaboren
en ello (supuesto) y la gran mayoria de ellos estuvieran demasiado ocupados
trabajando y no consumen alimentos junto con sus hijos entre semana, entonces
habrfa que modificar el proyecto, por ejemplo creando un comedor escolar, para
que el mejoramiento de la nutricién infantil no dependiera de la colaboracion de
los padres. Si esto no fuera posible, entonces habria que considerar realizar otro
tipo de intervencion o no realizar el proyecto del todo, pues se gastarian recursos

publicos en el proyecto y sus beneficios serfan muy reducidos.

Para decidir cuiles supuestos se deben incluir en la MML se puede emplear el
proceso descrito en la Figura 7.2., segin el cual se tienen cuatro resultados: incluir
el supuesto en la MML, no incluirlo, cambiar el disefio del proyecto y no realizar
el proyecto. Cambiar el disefio del proyecto podria incluir el crear un proyecto
complementario. Asi, en un proyecto de mejoramiento de tecnologia de maiz que
dependa del supuesto de contar con lluvias en cierta época especifica del afio, si
la probabilidad de contar con lluvias en esa temporada es muy baja, podria
considerarse la posibilidad de desarrollar un proyecto paralelo de riego para proveer

agua en cierta época especifica (AusGuideline 2005).

Supuestos y riesgo

Los supuestos también pueden describirse como enunciados de riesgo. Por ejemplo,
el supuesto de que los agricultores de cierta zona estan dispuestos a vender sus
tierras para que se construya un nuevo acropuerto en dicha zona, podtia redactarse
asi: silos agricultores no estan dispuestos a vender sus tierras, no se podra construir
el nuevo aeropuerto. Si este supuesto es poco probable de ocurrir (o alternativamente
el riesgo tiene alta probabilidad de suceder) entonces es un factor letal y habria que
considerar modificar el proyecto (construir el aeropuerto en otra parte) o no realizar

el proyecto, si no existieran otros sitios disponibles.
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Figura 7.2. Proceso para decidir la inclusion de supuestos en la matriz

de marco légico de un proyecto

¢El supuesto
es relevante para
el proyecto?

(ES
probable que > <No
ocurra?

¢Se puede
modificar el
proyecto?

(Es casi
Seguro que

by
NO ocurras

s S

l l

No realizar
el proyecto

Modificar el disefio L
del proyecto para Incluirlo

que no dependa

en la MML

No incluirlo
en la MML

del supuesto

Fuente: Elaborado por el Autor

Légica diagonal en la MML

En los Cuadros 7.1. y 7.2. se ilustra la l6gica diagonal descrita en las matrices de
marco logico (formatos A y B). Un punto que requiere aclaraciéon en el Cuadro
7.2 es que, de acuerdo con la descripcion de la Figura 7.1, la relacion de causalidad
entre actividades y resultados deberia ser diagonal (como por ejemplo, la relacion
entre resultados y objetivo especifico, en el Cuadro 7.2). Sin embargo, por razones
de semantica (se requiere que existan las precondiciones para que con los recursos
disponibles se realicen las actividades que producen los resultados), las relaciones
de causalidad entre actividades y resultados se han descrito verticalmente, como
se muestra en el Cuadro 7.2. Cuando se elabora una MML con formato A y después
se continua con el formato B, los supuestos asociados con las actividades se incluyen
en las precondiciones, junto con los supuestos asociados a los recursos. Es decir,
siempre se consideran tanto los supuestos asociados a las actividades como los
asociados a los recursos. En la tercera parte se provee un ejemplo que ilustra este

punto.
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Cuadro 7.1. Légica diagonal en la matriz de marco logico - Formato A

Descripcion Indicadores Medios de verificacion Supuestos
del proyecto de desempefio de los indicadores (factores externos)
Objetivo
general

Si se realizan el objetivo especificoy
Objetivo se cumplen los supuestos asociados
especifico

S@/
Ogl‘a e/
Objars
/e[,VO 5
Spen
W/

Resultados Si se realizan los resultados y

se cumplen los supuestos asociados

?L .
Op s~
btlene
N log
reSU/t
o
Actividades ,\ 0
Si se realizan las actividades y
se cumplen los supuestos asociados

Fuente: Elaborado por el Autor
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Cuadro 7.2. Ldgica diagonal en la matriz de marco légico - Formato B

Descripcion Indicadores Medios de verificacion Supuestos

del proyecto de desempefio de los indicadores (factores externos)
Objetivo

general

D D Si se realizan el objetivo especifico y
Objetiv_o se cumplen los supuestos asociados
especifico
Se
/Ogl‘a
v, e
SPens
W/Q
Resultados Si se realizan los resultados y
se cumplen los supuestos asociados
Se
obtienen
los Recursos Precondiciones
resultados
he lizan| d
Si se realizan las precondiciones
e y con los recursos se desarrollan

las actividades planeadas

Fuente: Adaptado por el autor.
Tomado de ELD. 2009. Project Proposal Writing.
WWWw.projectproposalwritting.org

Disefio de proyectos con el enfoque de marco légico 33



Indicadores y medios de verificacion nNota#8

Légica Horizontal

La logica horizontal, leyendo a través de los renglones de la MML, define cémo
los logros de elementos principales del proyecto, descritos en la primera columna
de la matriz seran medidos, en la columna 2, y los medios mediante los cuales dichas
mediciones se verificaran, en la columna 3. Estas dos columnas proveen los
elementos para dar seguimiento y evaluar el proyecto que esta en disefio (Saldanha

and Whittle gp. cit.).

Indicadores

Los indicadores de desempefio verificable (IDV) que se describen en la segunda
columna de la MML son los medios que se utilizan para determinar el grado en el
que se logran los objetivos general y especifico del proyecto, asi como el grado en
el que se realizan los resultados, las actividades y se dispone de los insumos del

proyecto.
Un buen indicador debe ser medible y debe especificar:

* las cantidades esperadas

* ¢l estandar de calidad establecido

* el periodo del tiempo en el que se desarrollan las actividades y se logran
los resultados

* la ubicacion espacial, cuando sea pertinente.

Por lo tanto, cada indicador debe especificar una meta (farge?), en términos de los
logros por ser alcanzados. Al definir los indicadores hay que asegurarse de que las

metas establecidas en los objetivos, resultados, actividades e insumos sean realistas.

Es preferible trabajar con indicadores cuantificables porque son precisos, sin
embargo, como segunda opcién también se pueden utilizar indicadores cualitativos.
Por otra parte, es conveniente definir el nimero minimo de indicadores y solo

utilizar los necesarios para medir cambios relevantes (AusGuideline 2005).

34 |nstituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura



Los indicadores son especificos para cada nivel del proyecto. Es decir, los indicadores
para medir la contribucién del proyecto al objetivo general son mas generales que
los del objetivo especifico y estan contemplados para medir cambios en el largo
plazo. Ejemplos de indicadores para el primero incluyen: reduccién de la pobreza,

aumento de ingresos, mejoramiento del estatus nutricional.

Los indicadores para el OE son mas delimitados y establecen las metas que el
proyecto pretende alcanzar. Son las medidas de desempefio bajo las cuales se

juzgara si el proyecto ha tenido o no éxito (NORAD 1993).

Por otra parte, los indicadores para los resultados, las actividades e insumos son

aun mas especificos.

Cuando se definen los indicadores (y sus medios de verificacion) surge la necesidad
de redefinir y precisar aun mas los objetivos, los resultados, las actividades e
insumos del proyecto, lo que implica hacer cambios en la primera columna de la
matriz. Con base en esto, se confirma el hecho de que el proceso de aplicar el

EML y en especial la elaboracion de la MML es un proceso iterativo.

Ejemplo de indicador: El 50% de los productores que poseen menos de una ha
de la Region 11 de Ticarembo, adopta nuevas tecnologias de maiz y frijol, tres

meses después de iniciado el proyecto.

Frecuentemente, para medir cambios a través de los indicadores es necesario contar
con informacion de base. Asi se puede comparar el estatus actual del indicador con
su estado inicial y la meta propuesta para medir el respectivo grado de avance hasta

el momento.

Medios de verificacion

Un medio de verificaciéon de un indicador es una fuente de informacion primaria,
como la que se recolecta en encuestas, muestras o talleres, o una fuente de informacion
secundaria, como la que se encuentra en publicaciones, paginas Web y estadisticas
nacionales, que se emplea para determinar el estatus del indicador en determinado
momento. El medio también puede ser el mecanismo para elaborar y reportar el

indicador en cuestion.
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Cuando se define un indicador de desempefio también es necesario considerar lo

siguiente:

* Silos datos para obtener el indicador estan disponibles o deben obtenerse
mediante muestreo, o censos, talleres o grupos focales.

* Silas fuentes de informacién estan disponibles y su grado de confiabilidad.

* Quiénes recolectaran la informacion.

e El costo que tiene el recolectar y sistematizar la informacion.

* Sila informacion estara disponible oportunamente, cuando se requiera.

Cuando se realice este analisis también conviene discernir si los recursos y las
capacidades disponibles son adecuados para obtener el indicador. No serfa prudente
disenar indicadores muy complejos que requieran un alto costo para obtenerse.
Lo recomendable serfa sustituirlos por otros que sean utiles y menos costosos de

producir.
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Extensiones del enfoque de marco 16gico Nota #9

Matriz de seguimiento

A partir de la MML puede elaborarse una matriz para planificar la ejecucion del
proyecto en el transcurso del tiempo, tomando en cuenta las metas planteadas en
los indicadores de la MML (formato A). Dicha matriz también ayuda a gestionar
el proyecto y dar seguimiento al avance de este. Un ejemplo de dicha matriz se

presenta al final de la tercera parte.

Varios objetivos especificos

El elemento central del proyecto que se disefia con el EML es el objetivo especifico.
Existe consenso en que este debe ser unico. Adicionalmente, esta estrechamente
asociado al conjunto de resultados del proyecto y los respectivos supuestos asociados
de los ultimos. Si se considera otro objetivo especifico, entonces deberan definirse
los respectivos resultados y supuestos asociados (relevantes y probables) a este
segundo objetivo. En este caso se tendrian dos “subproyectos” o componentes
de un proyecto o programa nodriza que tiene un solo objetivo general. El mismo

razonamiento se aplicaria cuando se contemplan mas de dos objetivos especificos.

Varios objetivos generales
Se pueden considerar varios objetivos generales (ver Saldanha and Whittle gp. ¢it.),

sin embargo, es recomendable contar con uno solo que oriente el proyecto.
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I11

Ejemplo de diseiio
de un proyecto

Riego, tecnologia y comercializacion
en una pequeiia region agricola de Ticarembo

En esta tercera parte se presenta un ejemplo de disefio de un proyecto mediante
el EML, teniendo en cuenta que planificar un proyecto es un proceso iterativo.
Como se vera adelante, el arbol de objetivos se va modificando conforme se avanza
en el proceso. En este caso, es necesario realizar el analisis de participantes en dos
ocasiones y los elementos del proyecto se van precisando conforme continuia el
proceso. Los supuestos relevantes de la matriz de marco légico se determinan en
un primer paso mediante preguntas relevantes y cuando se desarrolla la MML se
identifican nuevos supuestos. Al definir los indicadores y sus medios de verificacion,

todavia se hacen mas precisos los objetivos y resultados del proyecto.
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1. Antecedentes

Lideres de la Asociaciéon de Productores “TENCHALU” de tres comunidades
(“Tenango”, “Chacarita” y “La Unién”) del Departamento de Ticarembo y una
ONG (“Horizon-tes”) pretenden ayudar a mejorar la situacién socioeconémica de
las familias de pequefios productores agricolas de sus comunidades, que estan entre
las de mayor incidencia de pobreza de Ticarembo. Para ello pretenden formular
un proyecto y conseguir fondos para ejecutarlo. La mayoria de los habitantes de
estas tres comunidades se dedican a actividades agricolas durante gran parte del

afio (ver mapa en la Figura E.1.).

Una caracteristica agroecologica de la zona es la ocurrencia anual durante julio y
agosto de un periodo de sequia intermedia de alrededor de 20 dias continuos, entre
el inicio y el fin de la época lluviosa. Esto imposibilita la produccién agricola
durante la temporada completa de lluvias, de mayo a octubre. Por otra parte, la
produccién de pequefios agricultores es basicamente de subsistencia (maiz y frijol)
y se limita a un periodo comprendido de finales de mayo a noviembre de cada afio.
Adicionalmente, la productividad agticola de los pequefios productores de Ticarembo
(en términos de rendimiento por ha) esta por debajo del promedio nacional y es
una de las mas bajas del pais. Los afios de educacién promedio de los adultos que
componen las familias de pequenos productores de las tres comunidades seleccionadas

es de 4 anos.

El acceso al crédito para los pequefios productores de dichas comunidades es
restringido y los agricultores poseen parcelas pequefas de terrenos de 1.5 ha en
promedio, la mayoria de ellas sin titulo de propiedad. Destinan parte de su
produccioén al autoconsumo y el resto lo venden a precios por debajo de los del
mercado, a poblaciones vecinas en la época de cosecha, transportandola por
carreteras secundarias que se conectan con la principal carretera del Departamento
de Ticarembo (la A40) y de ahi a poblaciones cercanas. Los ingresos familiares
promedio oscilan alrededor de los US$ 1500 anuales, sin incluir los bienes producidos
destinados al autoconsumo. Los servicios de educacion y salud son escasos en las
tres comunidades y se encuentran fuera de ellas a una distancia de 10 km. Enla
zona existen pocas opciones de empleo en actividades no agricolas. Por otra parte,

las comunidades reciben la visita de un extensionista del Ministerio de Agricultura,
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cuatro veces por ano. Los agricultores de las tres comunidades estan organizados
en una asociacion de productores, TENCHALU, que a la vez ayuda a resolver
problemas de las comunidades y a establecer demandas a la respectiva municipalidad

donde se ubican.

Figura E.1. Mapa del Departamento de Ticarembo

Tenango

La Unién g o0 Chacarita

©

Quebor © Yacambi

Departamento
de
Ticarembo

Fuente: Elaborado por el autor
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2. Andlisis de problemas

En una primera reunién que sostuvieron los representantes de la ONG con los

pequenos productores de las tres comunidades y los lideres de la Asociacion de

Productores, determinaron conjuntamente los principales problemas que afectan

el desarrollo de las tres comunidades, mostrados en el Cuadro E.1.

CuadroE.1. Principales problemas identificados en Ticarembo

1 Déficit de agua para el ciclo del cultivo

2. Sistema de produccién de monocultivos (maiz y frijol)

3. Baja productividad agricola

4, Alta incidencia de pobreza en las tres comunidades y Ticarembo

5. Baja escolaridad de los productores

6. Estatus nutricional de nifios de familias de pequefios productores en riesgo

7. Acceso al crédito restringido

8. Baja inversién publica en servicios de salud y educacion en Ticarembo

9. Produccién para el autoconsumo insuficiente

10. | Pocas opciones de empleo no agricola

11. | Bajosingresos de productores (casi todos pequefios)

12. | Lamujer no participa en las decisiones de produccion de granos

13. | Sistemas de produccion utilizados poco tecnificados

14. | Insuficiente asistencia técnica

15. | Produccién no apta para competir en mercados

16. | Las fincas de pequefios agricultores no permiten alcanzar los rendimientos de fincas
maés grandes (es decir no se pueden aprovechar las economias de escala en la produccion)

17. | Insuficiente apoyo del Estado para otorgar créditos a pequefios agricultores

18. | Periodo intermedio de sequia, en la época de lluvias, es de larga duracién

19. | Sedesperdicia agua, por escorrentia, en época de lluvias

20. | Carreteras secundarias en mal estado

21. | No se dispone oportunamente de insumos para la produccion (fertilizantes y otros)

Fuente: Elaborado por el autor
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En una segunda reunién donde se priorizaron conjuntamente los problemas identi-
ficados, cada uno de los participantes asign6 un nimero -del 1 al 10- a cada problema,
para indicar su importancia (10 es el mas alto y 1 el mas bajo) se sumaron los
puntajes de cada problema y se determiné que los problemas principales (los que
alcanzaron el mayor puntaje) fueron la pobreza, la falta de agua para el ciclo del

cultivo, la baja productividad y la insuficiente asistencia técnica recibida.

Seguidamente se determiné que el problema que mas se relaciona con los demas
(es decir, el que es consecuencia directa de varios problemas indicados en la lista
anterior y, a su vez, es causa directa de otros de la lista) es la baja productividad
agricola. Consecuentemente, este ultimo fue elegido por los participantes en esta

segunda reunion, como el problema central de las tres comunidades’.

2.1. Construccién del drbol de problemas

A partir de esta eleccion, se puede empezar a diagramar el arbol de problemas
(ADP), identificando las principales causas inmediatas del problema central (la baja
productividad agricola). Al examinar la lista del Cuadro E.1. se determinan cuatro
causas inmediatas: (1) el déficit de agua para el ciclo del cultivo, (21) no se dispone
oportunamente de insumos para la produccién (fertilizantes y otros), (13) los
sistemas de produccién de maiz y frijol son poco tecnificados, (106) las fincas son
muy pequefias, no permiten aprovechar las economias de escala en la produccion
(ver Figura E.2.).

Seguidamente se identifican las causas secundarias que tienen como efecto las causas
primarias, ya mencionadas. Empezando con el déficit de agua para el ciclo del
cultivo, se identifican como causas de este (problema 1 de la lista): (18) el largo
periodo intermedio de sequia y (19) el desperdicio de agua por escorrentia, en la
¢poca de lluvias. Similarmente, respecto a no disponer oportunamente de insumos

para la produccion, se equipara como causa (7) el acceso restringido al crédito.

Por otra parte, (14) la insuficiente asistencia técnica y la (5) baja escolaridad de los

productores se identifican como causas del uso de (13) sistemas de produccion

7 Conviene recalcar que por lo general el problema central no es necesariamente el de mayor prioridad. Sin embargo, debe
ser de los mas importantes y, en la practica, el que mas se relaciona con los demas que se han considerado.
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para maiz y frijol poco tecnificados. Para terminar, respecto a las causas secundarias
no se tiene ninguna causa en particular que tenga como efecto el que las fincas sean

pequenas.

En cuanto a las causas terciarias, se equiparan como causas del acceso restringido
al crédito: (17) el insuficiente apoyo del Estado para otorgar crédito a pequefios
productores y el hecho de que la (22) mayorfa de pequefios productores no poseen
titulos de propiedad de sus fincas, lo que les permitiria ser sujetos de crédito (usando
su propiedad como garantfa). Este ultimo problema no se detecté como problema
inicialmente (no esta descrito en el Cuadro E.1.), sin embargo, como aqui se ilustra,
se identifica mientras se elabora el arbol de problemas (ver Figura E.2.). Por ultimo,
en la parte de abajo del arbol se detecta la (8) baja inversion del Estado en salud y
educacion en Ticarembo como causa (parcial) de la baja escolaridad de los productores

(hasta aqui se describe la parte por debajo del problema central).

El siguiente paso es analizar los efectos primarios (o los inmediatos del problema
central). Se identifican dos: la (9) baja producciéon para el autoconsumo (para la
familia) y la (15) produccién no apta para competir en mercados (poco volumen
y baja calidad del grano). A continuacién, se identifican los efectos secundarios,
como consecuencia de los primarios. El primero de estos ultimos tiene como
efecto: poner en (6) riesgo el estatus nutricional de nifios de familias de pequefios
productores. Como resultado de los bajos volimenes y la baja calidad de la
produccién, no hay posibilidades de competir en los mercados y, dado que existen
pocas oportunidades de empleo no agricola en la zona, se mantienen (11) bajos los
ingresos de los pequenos productores. Ambos efectos secundarios, a su vez,
incrementan (4) la incidencia de pobreza en las tres comunidades. El arbol de

problemas de esta situaciéon se muestra en la Figura E.2.

Cuando se elabora el arbol, es conveniente distinguir al menos cuatro tipos de

problemas:
* Los detectados inicialmente en la lista de problemas y que sin embargo no

estan descritos explicitamente en el arbol. Algunos de estos se emplean para

justificar ciertas relaciones de causalidad del arbol (como por ejemplo, el
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Figura E.2. Arbol de problemas: situacion de la produccion agricola

en tres comunidades de Ticarembo
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problema (10) pocas opciones de empleo no agricola, no incluido en el arbol

de la Figura E.2., junto con la (15) produccién no apta para competir en

mercados implica (11) bajos ingresos de los pequefios productores).
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* Los que no se detectaron en la lista inicial de problemas (Cuadro E.1.), sino
hasta el momento de elaborar el arbol y que se incluyen en ¢él, como el
problema (22) la mayoria de los pequefios agricultores no cuentan con titulo

de propiedad de sus tierras.

* Los problemas detectados en la lista inicial, pero que no se emplean del todo
para construir el arbol de problemas, que pueden ser prioritarios pero no
calzan dentro del arbol elaborado, porque no son causas inmediatas de algun
efecto del arbol o no son efectos inmediatos de alguna causa del arbol, como
el problema (20) carreteras secundarias en mal estado. Como ya se discutid
en la parte conceptual, el arbol de problemas es un modelo para analizar una
situacion real y como cualquier modelo, no incluye todas las variables de la
realidad que analiza, sin embargo, debe incluir las que se consideran mas
significativas para dicha situacion®.

* Finalmente, los problemas detectados en la lista inicial de problemas y que

se incluyen en el ADP.

3. Andlisis de objetivos

Este analisis consiste en elaborar el arbol de objetivos (ADO), a partir del arbol
descrito en la Figura E.2. Como se indicé en la segunda parte, para obtener el ADO
se cambian las dificultades del arbol de problemas por soluciones, haciendo los
cambios necesatios, agregando o removiendo nodos del arbol, para que las relaciones

de causalidad tengan sentido, este diagrama se muestra en la Figura E.3.

En una segunda instancia, se pueden precisar y enriquecer las soluciones propuestas;
por ejemplo la solucién al problema central en este caso no solamente consiste en
incrementar la productividad, sino en mejorar la competitividad, lo que implica, en
este ejemplo, incrementar la productividad, diversificar la produccion y mejorar la

calidad, como se indica en la Figura E.3.

8 Aunque algunos problemas detectados en la lista presentada en el Cuadro E.1. no se incluyen en el ADP, pueden proveer
informacion muy util para disefiar el proyecto, como se vera mas adelante.
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Figura E.3. Arbol de objetivos: situacion de la produccion agricola

en tres comunidades de Ticarembo
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4. Andlisis de alternativas
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A partir del arbol de la Figura E.3 se pueden considerar varias alternativas que se

espera contribuyan a solucionar el problema central y también con el fin tltimo del

ADO: reducir la pobreza en Ticarembo. En este caso se identifican cuatro
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alternativas dada la solucién al problema central identificada -mejorar la
competitividad- cualquier alternativa considerada debe incluir un componente de
asistencia técnica que provea conocimiento al productor para mejorar la productividad,

la calidad y diversificar la produccion.

Por otra parte, en el corto plazo (un ano) se considera que mejorar el acceso al
crédito del productor esta afuera del ambito de accién de la ONG y de la asociacion
de productores que estan formulando el proyecto y por lo tanto, no se consideran
alternativas que incluyan este componente. En la parte superior del arbol, arriba
de la solucién al problema central, solo se consideran las secuencias de medios y
fines focalizados en mejorar la produccion para la venta y el aumento de ingresos
de los pequefios productores, por considerar que tienen mayor impacto que
solamente mejorar el autoconsumo; desde luego, esto no elimina la posibilidad de

que parte de la produccién se destine al autoconsumo.

De esta manera, por la parte productiva solo existen cuatro alternativas viables
mostradas en la Figura E.4.%: 1. Solo tecnologia, en la que se provee asistencia técnica
a los productores que participan en el proyecto; 2. Riego-tecnologia, consiste en
implementar un sistema de riego acompafiado de la asistencia técnica necesaria para
incrementar la productividad, diversificar la producciéon y mejorar su calidad,;
3. Asociatividad-tecnologia, se basa en la catalizacion del desarrollo organizacional de
la asociacioén de productores para que estos produzcan conjunta y coordinadamente
a fin de lograr economias de escala, reduciendo los costos de produccién y
aumentando la productividad, asi como en la provision de asistencia técnica a los
pequefos agricultores para incrementar y diversificar la produccién y mejorar su
calidad; 4. Asociatividad-tecnologia-riego, esta Gltima alternativa es igual a la anterior,

excepto porque incluye la implementacion del sistema de riego.

9 La Figura E.4. se obtiene al eliminar los medios-fines relacionados con el crédito al productor, los medios-fines relacionados
con mejorar el autoconsumo y los medios fines relacionados con la educacién, en la Figura E.3.
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Figura E.4. Alternativas viables: situacion de la produccién agricola

en tres comunidades de Ticarembo
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Para elegir la alternativa que genere los mayores beneficios con respecto al costo

incurrido, se tendria que realizar un analisis de costo beneficio para cuantificar la

rentabilidad social del proyecto. Sin embargo, en esta etapa de su identificaciéon

es muy probable que todavia no se cuente con suficiente informacion para realizar
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el analisis cuantitativo. No obstante, como se indicé en la segunda parte, se puede
hacer una estimacion “gruesa” utilizando criterios que indiquen cual alternativa

probablemente tiene los mayores beneficios, en relacion con el costo.

Después de elaborar los arboles de problemas y los de objetivos, la ONG se reunié
con los representantes de la Asociaciéon de Productores TENCHALU y definieron
algunos criterios para comparar las alternativas como el beneficio econémico para
la poblacion objetivo (pequefios agricultores de las tres comunidades), bajo costo,
impacto ambiental, desarrollo organizacional y factibilidad de implementacién, esto
ultimo tomando en cuenta aspectos institucionales, sociales y politicos.
Posteriormente, se establecieron los ponderadores para cada criterio y se definieron
los valores para los criterios elegidos como sigue: alto = 3, medio = 2, bajo =1,
nulo = 0. Seguidamente se obtuvo el puntaje de cada alternativa, como se indicé

anteriormente en la nota #4 de la segunda parte.

Respecto a los puntajes otorgados a las cuatro alternativas en el criterio denominado
factibilidad de implementacion, se concluyé que la Asociaciéon de Productores
“TENCHALU?” esta recién formada y no existe experiencia en producir de manera
colectiva y coordinada. Por lo tanto, son poco factibles, por el momento, las
alternativas que incluyan la asociatividad en la produccién, aunque si podria
implementarse para vender los productos de manera colectiva con el fin de obtener

mejores precios.

4.2. La estrategia de intervencion
De acuerdo con el Cuadro E.2., las alternativas que tienen altas posibilidades de
generar mayores beneficios en relaciéon con el costo son las dos primeras: Solo
tecnologia y Tecnologia-riego. Dado que se considera que la segunda tiene mayores
posibilidades de generar beneficios econémicos (mejores ingresos y mas empleo)
en relacién con el costo y también implica mayor desarrollo organizacional, la
Asociacion de productores eligio la alternativa Riego-tecnologia como la estrategia

de intervencion (ver Figura E.4. alternativa A + B).
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Cuadro E.2. Comparacién de alternativas
.

Ponderadores
(%) > 0,35 0,2 0,15 0,15 0,15

Alternativas / Beneficios Bajo Impacto Desarrollo Factibilidad Puntaje

Criterios econdémicos para| Costo | ambiental | organiza- de dela

la poblacion positivo cional implementacién| Alternativa
objetivo

Tecnologia 2 3 2 1 3 2,2
Riego- 3 2 1 2 2 22
tecnologia
Asociatividad- 2 2 2 3 1 2
tecnologia
Asociatividad- 3 1 1 3 1 2
tecnologia-
riego

Fuente: Elaborado por el autor

5. Andlisis de participantes (parte 1)

El propoésito de este analisis es discernir los posibles impactos de las cuatro
alternativas propuestas en los participantes y en este respecto, identificar convergencias
o conflictos de interés ya sean existentes o potenciales; al mismo tiempo, si es
necesario, tomarlos en cuenta en el disefio del proyecto asi como acciones para
mitigarlos. A continuacién se listan los beneficiarios y los participantes que podrian

verse afectados por ellas.

5.1. Los beneficiarios directos
Consisten en 54 familias de pequefios productores de maiz y frijol, de las mas
pobres de tres comunidades de Ticarembo; estan distribuidas de la siguiente manera:
15 familias de la comunidad de “La Unioén”, 18 de la comunidad “Chacarita” y 21

de la comunidad de “Tenango”.

5.2. Grupos o instituciones con probabilidad de que apoyen la solucién
¢ Agencia de Extension del Ministerio de Agricultura en Ticarembo
* Asociacion de Pequefios Productores “TENCHALU” de las tres comunidades
¢ Proveedores de insumos (fertilizantes) o equipos
* Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria (INIA)

¢ ONG “Horizon-tes” involucrada en la formulacion y ejecucion del proyecto
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5.3. Otros participantes o afectados
¢ Productores de otras comunidades que se ven afectados por la mayor y la
mejor produccion de La Unién, Chacharita y Tenango.

¢ Familias de las tres comunidades que no participan en el proyecto.

A partir de este primer listado se puede discernir si es factible que exista colaboracion
o conflicto entre los participantes o afectados por una alternativa propuesta. En
este caso, los productores de otras comunidades cercanas pueden verse afectados
negativamente si la produccién adicional generada por las tres comunidades
involucradas reemplaza parcial o totalmente en el mercado a la producciéon de los

primeros (se regresara a este aspecto mas adelante).

6. Identificacion de objetivos, resultados y actividades

A partir del arbol de la Figura E.4. la Organizacion de Productores y la ONG
seleccionan como objetivo general del proyecto, “Reducir la incidencia de pobreza
en Ticarembo” y como objetivo especifico: “Mejorar los ingresos de los pequefios
productores participantes en el proyecto, derivados de la venta de productos

agricolas”.

Para contribuir con tales objetivos se eligen los resultados siguientes: 1. “Produccion
de mayor diversidad y volumen y mejor calidad colocada (fisicamente) en mercados”,
2. “Extendida la disponibilidad de agua en el ciclo del cultivo” y 3. “Implementados
sistemas de produccion tecnificados en la produccion de maiz y frijol y de dos o

tres hortalizas” 10 (ver Figura E.5.).

Para lograr los resultados establecidos se definen las principales actividades que se
requieren para lograrlos, en una primera instancia. Posteriormente, al elaborar la

matriz de marco légico, es probable que se identifiquen otras actividades.

En relaciéon con el primer resultado descrito, se identifican principalmente las
siguientes actividades: 1.1 realizar ferias en poblaciones cercanas para vender los
productos de los pequefios agricultores, 1.2 ayudar a mejorar carreteras secundarias

para transportar productos a los mercados. Respecto al segundo resultado

10 Se ha tomado la convencion de redactar los resultados en tiempo pasado, como si ya se hubieran realizado.
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mencionado, se requiere: 2.1 construir sistemas de riego y tanques (subterraneos)
para almacenar agua en el periodo intermedio de sequia; 2.2 capacitar a los pequefios
productores en el manejo del sistema de riego y en la conservaciéon de agua para
la agricultura. Finalmente, en relacién con el tercer resultado, se identifican las
siguientes actividades: 3.1 proveer asistencia técnica para diversificar la produccion,
mejorar su calidad y aplicar sistemas mas tecnificados; y 3.2 proveer insumos y

equipo basico para la produccién tecnificada.

Figura E.5. Principales elementos del proyecto: objetivos, resultados

y actividades
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Fuente: Elaborado por el autor
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Es conveniente notar que, en este caso, uno de los resultados descritos esta arriba
de la solucion del problema central (“Mejorar la competitividad agricola”) y dos
resultados estan por debajo de dicha solucién, como lo muestra la Figura E.5. Si
el proyecto planteado solo tuviera resultados relacionados con la parte productiva,
entonces todos los resultados seleccionados quedarfan debajo de la solucién al
problema central, pues no incluirian la comercializacion de la produccion, como

es el caso que se analiza.

La informacién generada a través de la Figura E.5. sobre objetivos, resultados y
actividades del proyecto es fundamental para su disefio. Dicha informacion se
utiliza para llenar la primera columna de la matriz de marco légico, como se muestra
en el Cuadro E.3.

Cuadro E.3. Primera columna de la matriz de marco légico
A

L Indicadores : Supuestos
Descripcion del proyecto objetivamente ere;(fjilos id,en (factores
verificables erificacto externos)

Objetivo general
Reducir la incidencia de la pobreza en Ticarembo

Objetivo especifico
Mejorar los ingresos de los pequefios productores participantes
en el proyecto, derivados de la venta de productos agricolas

Resultados
R.1. Produccion de mayor diversidad y volumen y mejor
calidad colocada (fisicamente) en mercados

R.2. Extendida la disponibilidad de agua en el ciclo del cultivo

R.3. Implementados sistemas de produccion tecnificados
en la produccién de maiz y frijol y dos o tres hortalizas

Actividades )
A.1.1. Realizar ferias en poblaciones cercanas para vender los
productos de los pequefios agricultores

A.1.2. Ayudar a mejorar carreteras secundarias para
transportar productos a los mercados

A.2.1. Construir sistema de riego y tanques para almacenar
agua en el periodo intermedio de sequia

A.2.2. Capacitar a los pequefios productores en el manejo del
sistema de riego y en la conservacion de agua para la agricultura

A.3.1. Proveer asistencia técnica para diversificar la produc-
cién, mejorar su calidad y aplicar sistemas mas tecnificados

A.3.2. Proveer insumos y equipo basico para la produccion
tecnificada

Fuente: Elaborado por el autor
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7. Andlisis de supuestos

Con el fin de determinar los supuestos del proyecto, es conveniente realizar dos
tareas: 1. completar el andlisis de participantes!'! que permite visualizar factores
externos que pueden resultar criticos para el desarrollo del proyecto y 2. realizar

una serie de preguntas claves que ayudan a identificar aun mas supuestos.

7.1. Andlisis de participantes (parte 2)
Una vez definidos los objetivos, los resultados y las actividades seleccionados a
partir de la estrategia de intervencion elegida, conviene regresar y profundizar el
analisis de participantes, pues en esta etapa del EML se tiene mayor claridad sobre
quiénes pueden verse afectados positiva y negativamente por el proyecto que esta
en disefio. Adicionalmente, se pueden identificar conflictos que podrian darse al eje-

cutarlo, con el fin de redisefiarlo para mitigar dichos conflictos o evitarlos del todo.

En este segundo analisis se identifican nuevos participantes, en particular las
municipalidades. En efecto, a partir del resultado propuesto numero 1 (ver Figura
E.5.) surge el tema de colocar la produccion sobrante (después del autoconsumo)
de los pequefios agricultores en mercados, esto abarca, por ejemplo, organizar ferias
para la venta de productos agricolas en las poblaciones “Quebor” y “Yacambi”.
Esta iniciativa involucra a las municipalidades correspondientes, quienes otorgarian
los permisos para llevar a cabo las ferias. En este respecto, ya se han efectuado
conversaciones preliminares con autoridades de esas municipalidades y se considera
que es bastante probable que apoyen el desarrollo de las ferias, principalmente para
la venta de hortalizas, que no compiten con la produccién de comunidades

circunvecinas a esas poblaciones.

Similarmente, a través del proyecto se realizarfan tareas para mejorar las condiciones
de los caminos secundarios que llevan a la principal carretera de Ticarembo, para
transportar la produccién sobrante de granos y hortalizas a mercados cercanos.
Esto involucrarfa coordinar acciones y tal vez conseguir apoyo (capital humano o
fisico) de la Oficina del Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT) que
atiende al Departamento de Ticarembo. Dado que el MOPT ya tiene un programa

11 Conviene recordar que el EML es un proceso iterativo, en el sentido de que frecuentemente debe regresarse a un paso
anterior del analisis para precisar aun mas y luego continuar con el proceso; ahora se “regresa” al analisis de participantes
para poder precisar el analisis de supuestos del proyecto que se desea formular.
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para mejorar las carreteras secundarias en ese Departamento, los esfuerzos del

proyecto complementarfan la accion del Ministerio. Por otra parte, los habitantes
ani cunvec e utili ) . . )

de otras comunidades circunvecinas que utilicen los caminos secundarios mejorados

también se beneficiarfan por el uso de ellos.

Como se mencioné anteriormente, los productores de otras comunidades, cercanas
al area del proyecto, pueden verse afectados negativamente, ya que sus productos
agricolas competiran con los productos “mejorados” de los pequefios agricultores
que participan en el proyecto; sin embargo, también pueden beneficiarse del uso
de los caminos mejorados. No obstante, se estima que el impacto neto del proyecto

en ellos puede ser negativo o neutro.

Ya que el proyecto incluye a todas las familias de pequefios productores (de menos
de dos 4a) de las tres comunidades -Tenango, Chacarita y La Union-, las familias
que no participarfan en ¢él cuentan con mejores condiciones para producir y colocar
sus productos en el mercado, que los pequenios productores participantes en el
proyecto; por consiguiente, es poco probable que se vean negativamente afectadas,
sin embargo, se beneficiaran con el mejoramiento de las carreteras secundarias para

llevar sus productos al mercado y recibir insumos de los proveedores.

Considerando la situaciéon que acaba de describirse y la informacion generada en
la primera parte del analisis de los participantes (ver seccion 5 anterior), se desarrollé
la matriz presentada en el Cuadro E.4. que muestra el impacto neto esperado en

cada uno de los participantes identificados.

7.2. Preguntas claves para determinar supuestos del proyecto
La tarea de hacer dichas preguntas, que afectan el desarrollo y el impacto del
proyecto en mente, puede llevarse a cabo con la ayuda de la Figura E.5.; al recorrerla
de arriba hacia abajo, se hace el tipo de preguntas mostradas en el Cuadro E.5.,
algunas de estas preguntas, como las preguntas 3, 5, y 6, surgen del analisis de

participantes que acaba de efectuarse.

Al analizar esta lista, descrita en el Cuadro E.5., podrian surgir nuevas actividades
por realizar en el proyecto que se esta planificando, por ejemplo, al considerar la

pregunta 1, se concluye que para aumentar el impacto del proyecto deberia de
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implementarse un mecanismo para incrementar la probabilidad de que el ingreso

adicional del agricultor, generado por el proyecto, contribuya a mejorar el bienestar

familiar, para ello serfa conveniente incorporar a la mujer en el proyecto, ya que

de acuerdo con varios estudios, la mujer distribuye mejor el ingreso familiar. En

este sentido, se puede incluir en el proyecto un taller inicial para promover la

participacion de los pequenos agricultores, en general y, especialmente de la mujer.

Cuadro E.4. Matriz de analisis de participantes
.

participan en el proyecto

Participantes y Afectados Beneficios/ Ig%?&sés I":]nggto
P27 [pITENEETD I grtE o o ek negativos probable
Beneficiarios directos
54 familias de las comunidades de Se benefician directamente Positivo
Tenango, Chacarita y La Union del del proyecto
Departamento de Ticarembo
Grupos probablemente interesados en
apoyar el Proyecto
1. ONG “Horizon-tess”
2. Proveedores de insumos 0 equipos
3. Agencia de Extension del Ministerio de
Agricultura en Ticarembo
4. Asociacion de Pequefios Productores
“TENCHALU” (de las tres comunidades)
5. Instituto Nacional de Investigacién
Agropecuaria (INIA)
6. Municipalidades de poblaciones
cercanas donde se realizaran ferias para
vender productos agropecuarios
7. Oficina de Ministerio de Obras Publicas
y Transportes (MOPT) en Ticarembo
Otros grupos afectados
8. Habitantes de comunidades (se benefician por contar con Positivo
circunvecinas a las tres comunidades | mejores carreteras)
donde se ejecuta el proyecto
9. Productores de otras comunidades, (se benefician por contar con | (Los beneficiarios | Neutro o
circunvecinas al &rea del proyecto mejores carreteras) directos pueden | negativo
competir con ellos
con sus productos)
10. Consumidores de las dos poblaciones | (se benefician por contar con Positivo
donde se realizarfan ferias para colocar | mayor disponibilidad, varie-
productos de los pequefios productores | dad y calidad de productos)
11. Familias de las tres comunidades (se benefician por contar con Neutro
Tenango, Chacaritay La Unién- que no | mejores carreteras) 0 positivo

Proyectos complementarios

12. Programa de mejoramiento de
carreteras secundarias de Ticarembo
del MOPT

Se generaran beneficios adi-
cionales para los participan-
tes en el proyecto, si se coor-
dina la complementacion de
esfuerzos con el MOPT

Fuente: Elaborado por el autor
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Las preguntas 2, 7, 8 y 10 mostradas en el Cuadro E.5 indican que es conveniente
preparar un estudio de la situacion inicial (antes del proyecto) y en el que se incluya,
entre otros aspectos: una estimacion de la demanda de los productos agropecuarios
del proyecto, el posible efecto del cambio climatico en la precipitacion pluvial en
el territorio que abarca a las tres comunidades, la disponibilidad de mano de obra
para un ciclo de cultivo mas extenso y sobre la oferta de tecnologias y asistencia

técnica en Ticarembo.

Cuadro E.5. Ejemplo de preguntas para identificar supuestos del proyecto
.

1. | ;Gastaran sabiamente el aumento de ingreso los pequefios productores que participan en el
proyecto?

¢Existe demanda por la produccion excedente de los pequefios productores del proyecto?

¢Otorgaran las municipalidades correspondientes permisos para realizar ferias para vender productos?

¢Estéan los productores dispuestos a transportar su excedente de produccién a los mercados?

S I I

¢Se pueden complementar los esfuerzos del proyecto, para mejorar las carreteras secundarias, con
el Programa de mejoramiento de carreteras de Ticarembo del MOPT?

6. | ¢Se opondrian productores de otras comunidades a que se lleven a cabo ferias para vender productos
de las tres comunidades que participan en el proyecto?

7. | ¢Puede afectar el cambio climatico los resultados del proyecto?

8. | ¢Se cuenta con suficiente mano de obra para un ciclo de cultivo méas extenso?

9. | ¢Adoptaran los agricultores la nueva tecnologia satisfactoriamente?

10. | ¢(Quién proveeréa la tecnologiay la asistencia técnica?

Fuente: Elaborado por el autor

Por otra parte, de la pregunta 4 surge un supuesto para el éxito del proyecto:
asegurar que la venta de productos en las ferias cubra los gastos de transporte y de
comercializacion, para que los productores tengan un incentivo de transportar sus

productos a las ferias.

De las preguntas 3 y 5 descritas en el Cuadro E.5., surge la necesidad de lograr
acuerdos con las municipalidades de las poblaciones de Quebor y Yacambi con el
fin de apoyar las ferias para vender productos y también con el MOPT, para

coordinar y complementar los esfuerzos del proyecto respecto a mejorar las carreteras
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secundarias de las tres comunidades que llevan a la carretera principal de Ticarembo
A40 (ver mapa, en la Figura E.1.). Por consiguiente, es preciso saber, antes de
poner en marcha el proyecto, si existe este interés de parte de estas instituciones
de cooperar con su ejecucion. Si asi fuera, puede seguirse con la formulacion del
proyecto. Sin embargo, si no existiera tal interés, entonces habria que seleccionar
otra alternativa y modificar el proyecto o no realizarlo del todo. En este caso, por
previas conversaciones entre la Asociacion de Productores con las tres instituciones,

se sabe que es probable que todas ellas apoyen el proyecto.

En relacion con la pregunta 10, la Asociacion de Productores ha conversado con
funcionarios del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INIA), quienes
tienen la mejor disposicion para proveer tecnologias para maiz y frijol, desarrolladas
por el Instituto, adecuadas para la zona agroecoldégica que abarca a las tres
comunidades y ademas, para ayudar a obtener tecnologias apropiadas para cultivar

hortalizas en la regién de las tres comunidades.

Por otra parte, el proyecto podtia verse afectado por la oposicion que pudiera surgir
de otros agricultores no incluidos en ¢l (ver pregunta 6 del Cuadro E.5.); en este
caso los conflictos pueden reducirse si se incluye a otros productores para
incorporarse a las ferias donde se venden productos. Adicionalmente, es probable
que exista poca competencia con dichos productores en la venta de las hortalizas,

ya que la oferta es escasa en Yacambi y Quebor.

7.3. Cuarta columna de la matriz de marco légico
La elaboracion de la MNL se facilita cuando se llena esta cuarta columna, inmediatamente
después de completar su primera columna. Para llenar esta cuarta columna se emplea el
analisis e informacion anterior a fin de identificar y relacionar los supuestos requeridos
para el éxito del proyecto, con los objetivos, los resultados y las actividades, como

se describe a continuacion.

Empezando de arriba hacia abajo (ver Figura E.5.), para lograr el objetivo general
(reducir la pobreza), una vez que se ha cumplido el objetivo especifico, ya mejorados
los ingresos de los productores, se requiere que (1) los productores que participan

en el proyecto gasten su ingreso con el fin de satisfacer, primero, sus necesidades
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basicas (alimentacién, vivienda, salud, etc.). Es probable que este supuesto se
cumpla, si desde el inicio del proyecto se incluye a la mujer, como se tiene previsto.
Por lo tanto, siguiendo el procedimiento sugerido en la segunda parte, nota # 7,

se incluye este supuesto en la MML.

Continuando de arriba hacia abajo, surge la pregunta: Dado que los tres resultados
previstos se cumplen ¢Qué factores externos se requieren para que se logre el
objetivo especifico del proyecto?, es decir, para que los pequefios productores
incrementen sus ingresos. Como se ya comentd, uno de ellos es (2) la existencia
de suficiente demanda para absorber la produccion excedente de las tres comunidades
a precios que permitan cubrir costos (incluyendo transporte) y contar con una
ganancia. Este supuesto es crucial para lograr el objetivo especifico del proyecto.
La informacién disponible (de poblacién e ingresos y venta de productos agropecuatios
en Quebor y Yacambi) permite concluir que es bastante probable que se cumpla
y procediendo de acuerdo con el andlisis de seleccion de supuestos (ver segunda

parte, nota # 7, grafico 7.2) se incluye este supuesto en la MML.

Adicionalmente, se requiere que (3) exista mano de obra disponible para trabajar
con un ciclo de cultivo de mas larga duracién (porque también se trabajarfa con
riego durante la sequia intermedia); puesto que es probable que se cumpla este

supuesto, se incluye en la MML.

Ahora, si se consideran los supuestos requeridos para lograr el primer resultado,
referente a colocar los productos en los mercados, se necesita, ademas de organizar
las ferias mencionadas, (4) contar con el apoyo y permiso de las municipalidades
de Quebor y Yacambi para llevar a cabo ferias para vender productos. Como es
probable conseguir su apoyo y correspondientes permisos, se incluye como supuesto
en la MML.

En relacién con el mejoramiento de las carreteras secundarias para reducir costos
de transporte, no es necesario agregar en la MML un supuesto para lograr el primer
resultado mencionado, ya que después de indagar sobre el apoyo del MOPT se
averigud que oficialmente ya asigné presupuesto para empezar a mejorar las carreteras

secundarias del Departamento de Ticarembo, que conducen a su carretera principal
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(A40), en los proximos seis meses. Por lo tanto, en vez de considerar esta provision
del MOPT como un supuesto, se toma como practicamente un hecho y no se

incluye en la MML (ver segunda parte, nota # 7, grafico 7.2).

Para que se cumpla el resultado 2 (extendida la disponibilidad de agua en el ciclo
de cultivo) en un nivel adecuado, se requiere ademas de construir los tanques para
almacenar agua, que (5) la precipitacién pluvial de la época de lluvias anterior a la
sequia intermedia sea suficiente para acumular agua para regar los cultivos durante
dicha sequia; ya que este es un supuesto relevante y es probable que ocurra, se

incluye en la cuarta columna de la MML.

Por ultimo, para el resultado 3 no se identificaron factores externos relevantes y

probables.

Las relaciones descritas entre objetivos, resultados y actividades con los supuestos
se presentan en el Cuadro E.6., que muestra el contenido de las columnas primera
y cuarta de la version A de la MML, asf como su logica diagonal. Respecto a esta
l6gica, para que se cumpla el objetivo general debe lograrse el objetivo especifico
y todos los supuestos asociados con este ultimo, descritos en la MML. Similarmente,
para que se logre el objetivo especifico deben realizarse todos (en este caso, los
tres) los resultados y deben cumplirse todos (en este caso, los dos) supuestos
asociados a ellos, descritos en la MML, como se muestra en la matriz presentada
en el Cuadro E.6. Asimismo, para que se alcancen los resultados deben realizarse
todas las actividades descritas y todos los supuestos asociados a ellos, descritos en

la cuarta columna de la matriz.

62 |Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura



Cuadro E.6. Logica diagonal en la matriz de marco l6gico - Version A

Indicadores

L g Medios de Supuestos
Descripcion del proyecto Ol\),J:rtilf\ilgaT)?&te verificacion (factores externos)
Objetivo general O,
Reducir la incidencia de la pobreza en /el‘l'voge
Ticarembo [~"""ery

Objetivo especifico

Mejorar los ingresos de los pequefios pro-
ductores participantes en el proyecto, deri-
vados de la venta de productos agricolas

v

111 I

Op 2y

Resultados

R.1. Produccién de mayor diversidad y
volumen y mejor calidad colocada
(fisicamente) en mercados

R.2. Extendida la disponibilidad de agua
en el ciclo del cultivo

Sty

(o]

N@Q‘ﬁc i
O i

=

Los productores que partici-
pan en el proyecto gastan su
ingreso con el fin de satisfa-
cer, primero, sus necesidades
basicas (alimentacion,
vivienda, salud, etc.)

R.3. Implementados sistemas de
produccion tecnificados en la producciéon
de maiz y frijol y dos o tres hortalizas

Existe suficiente demanda
para absorber la produccion
excedente de las tres
comunidades a precios

que permitan cubrir costos

Existe mano de obra
disponible para trabajar con
un ciclo de cultivo de mas
larga duracion

Actividades para resultado 1

A.1.1. Realizar ferias en poblaciones
cercanas para vender los productos de los
pequefios agricultores

A.1.2. Ayudar a mejorar carreteras
secundarias para transportar productos a
los mercados

Actividades para resultado 2

A.2.1. Construir sistema de riego y
tanques para almacenar agua en el
periodo intermedio de sequia

A.2.2. Capacitar a los pequefios
productores en el manejo del sistema de
riego y en la conservacion de agua para
la agricultura.

Actividades para resultado 3

A.3.1. Proveer asistencia técnica para
diversificar la produccion, mejorar su
calidad y aplicar sistemas més tecnificados

A.3.2. Proveer insumos y equipo basico
para la produccion tecnificada

Se cuenta con el apoyo y
permiso de las municipali-
dades de Quebor y Yacambi
para llevar a cabo ferias para
vender productos

La precipitacion pluvial de la
época de lluvias anterior a la
sequia intermedia es
suficiente para acumular
agua para regar los cultivos
durante dicha sequia

Fuente: Elaborado por el autor
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8. Indicadores y medios de verificacion de la MML

Los indicadores de la MML indican si se han logrado los objetivos, si se han realizado
los resultados y si se han llevado a cabo las actividades. A partir del Cuadro E.6.
se elaboran los indicadores empezando de arriba hacia abajo, tratando de contar

con el minimo nimero de indicadores posibles (ver Cuadro E.7.).

Para el objetivo general se puede determinar un indicador como sigue. Teniendo
en cuenta que las familias mas pobres tienden a gastar la mayor proporcion de su
ingreso en alimentos que las familias con mejor nivel de vida, se determina el
indicador porcentaje del ingreso familiar que se dedica al consumo de alimentos;
si este indicador disminuye, es probable que el nivel de pobreza también disminuya.
Para medir este indicador se realizaria una encuesta en las familias de las tres
comunidades participantes, por ejemplo dos afios después de haber terminado el
proyecto, y se compararian los resultados con los del estudio de la situacion actual
(diagnostico) que se realizarfa antes de iniciarse la ejecucion del proyecto. En este
caso el medio de verificacion del indicador es precisamente el documento donde

se presentan los resultados de la encuesta (ver Cuadro E.7.).

Respecto al objetivo especifico, ahora se ha precisado atin mas como parte del
proceso de construir la MML, pues no solo se propone aumentar los ingresos de
los pequenios agricultores participantes en el proyecto, sino aumentarlos en un 20%.
Para determinar si se ha alcanzado este “nuevo” objetivo especifico, se plantea
como indicador, el nivel de ingreso de las familias participantes y como medios
para verificar este indicador, el documento de la encuesta mencionada anteriormente,
el documento de diagndstico por realizarse antes del proyecto y el informe final

del proyecto (ver Cuadro E.7.).

Se definen los indicadores: cantidad total de cada producto llevado a cada feria
realizada para el resultado 1, que ahora también esta descrito con mayor precision
en la MML (version A) en el Cuadro E.7. (Produccién excedente, de mayor
diversidad y mejor calidad, colocada (fisicamente) en mercados de Quebor y
Yacambi). Como medios para verificar estos indicadores se consideran los informes
de avance (semestrales) y final del proyecto y los registros de productores sobre

los productos que llevan a cada feria en la que participan.
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De la misma manera se puede continuar definiendo los indicadores y los medios
de verificacion restantes, que se muestran en el Cuadro E.7. Sin embargo, respecto
a los indicadores de las actividades, conviene notar que frecuentemente, en particular
en esta version A de la MML, se expresan como metas que tienen que alcanzarse,
para juzgar que la actividad se ha ejecutado a cabalidad. Por ejemplo, la actividad
A.1.2. “Ayudar a Mejorar carreteras secundarias para transportar productos a los
mercados” se logra a cabalidad cuando se cumple la meta: “Reducido en 1 hora
el iempo promedio de viaje del punto central de las tres comunidades a la carretera

principal de Ticarembo”, como se muestra en el Cuadro E.7.

8.1. Medios de verificacion
Una vez establecidos los indicadores para el proyecto, vertidos en la columna 2 de
la matriz de la MML del Cuadro E.7., en la columna 3 se determinan para cada
indicador los medios para verificarlos. En este caso, la mayorfa de los MDV tienen
un bajo costo para elaboratlos o consultarlos y son parte de la documentacién que
normalmente se genera durante la gestion de un proyecto. Estos medios consisten
en (ver Cuadro E.7.):

* Informes de avance del proyecto

¢ Informe final del proyecto

* Bitacora de la gestién del proyecto (donde se anotan datos y hechos relevantes
de la gestion del proyecto y la respectiva fecha de ocurrencia)

* Registros de productores

¢ Memorias de eventos de capacitacion

En particular se requiere que en la capacitacion impartida a los productores se les
instruya a registrar informacién sobre varios aspectos que se detectan al examinar
las columnas 3 y 4 de la matriz del Cuadro E.7., tales como: registro de productos
y cantidad llevados a ferias para la venta y volumen de ventas; cantidad de agua
almacenada por periodo; volumenes de produccién por ha y por cosecha. De
manera similar, se determinan aspectos que deben incluirse en los informes de

avance y final del proyecto, con el fin de recabar informacion sobre otros indicadores.

Los MDV que requieren ser desarrollados son los siguientes:

. Diagnéstico (cuya elaboracion esta contemplada al inicio del proyecto)
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* Documento de disefio y analisis de la encuesta, que se realizara 2 afios después
de finalizado el proyecto para verificar si se ha incrementado el ingreso familiar
y si se ha reducido la proporcion del ingreso destinado a la alimentacion de
la familia.

¢ Disefio y analisis de muestra, al final del primer afo, para verificar que se ha
reducido en al menos una hora el tiempo promedio de viaje, del centro de

las tres comunidades a la carretera principal de Ticarembo.

Para desarrollar los dltimos MDYV deben destinarse recursos del proyecto; si no
fuera posible se tendrfan que modificar los correspondientes indicadores y proponer

otros MDYV mis faciles de obtener.

9. Matrices de marco ldgico
LLa matriz elaborada de la manera descrita se presenta en el Cuadro E.7 en su version
A (ver segunda parte, nota # 6). Esta version A es util para construir una matriz

de seguimiento del proyecto, como se muestra mas adelante.

En el Cuadro E.8 se presenta la MML en su version B. En este caso, la parte
superior de la matriz consta de 4 columnas idénticas a la matriz presentada en el
Cuadro E.7. Mientras que la parte inferior de la matriz consta de 3 columnas:
Actividades, Recursos y Precondiciones. La primera columna muestra las actividades
presentadas en la version A de la matriz. La segunda columna “Recursos” describe
los recursos (incluidos los humanos, financieros, maquinaria, equipos y semillas)
requeridos para realizar las actividades descritas. En la tercera columna
“Precondiciones” se muestran los supuestos requeridos para que las actividades
desarrolladas con los recursos asignados contribuyan a lograr los resultados

establecidos en la parte media-superior de la primera columna del Cuadro E.8.

Ahora que se han considerado los recursos para llevar a cabo las actividades, pueden
incluirse en las precondiciones los supuestos que no se habian detectado en la
version A de la MML, en este caso una precondicion a incluirse serfa: contar con
la oferta de profesionales que puedan proveer asistencia técnica de calidad (ver

Cuadro E.8. parte inferior de la cuarta columna).
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Los recursos asignados a las actividades en la MML (version B) del Cuadro E.8.,
deben ser suficientes para cumplir con las metas establecidas en los indicadores de
las actividades descritos en la columna 2 de la version A de la MML del Cuadro
E.7. La matriz del Cuadro E.8. podria extenderse, incluyendo otras actividades,
nada impide hacerlo siempre y cuando se siga la logica del EML. Sin embargo,
frecuentemente solo se incluyen en la matriz las principales actividades que son

indispensables para lograr los resultados planteados.

En la matriz presentada en el Cuadro E.8., se distinguen cuatro aspectos del
proyecto en disefio: 1. En los dos primeros renglones de la primera columna: el
impacto del proyecto, es decir su contribucion a los objetivos; 2. A partir del
tercer renglon de la primer columna hacia abajo y la segunda columna en la parte
inferior de la matriz: la operacién del proyecto, o sea los recursos requeridos,
las actividades desarrolladas y los resultados logrados; 3. En los cinco renglones
de la segunda y la tercera columnas de la parte superior de la matriz: el seguimiento
del proyecto a través de sus indicadores usando los medios de verificacion
correspondientes; 4. En la cuarta columna de la matriz: el ambiente externo del

proyecto, indicando los supuestos (ver también la portada).

Visto de esta manera, queda claro lo que la gestion del proyecto puede garantizar:
realizar las actividades con los recursos asignados y lograr los resultados, todo esto

sujeto a que los respectivos supuestos se cumplan.

10. Matriz de seguimiento

A partir de la MML, version A, descrita en el Cuadro E.7. se elabora la matriz
presentada en el Cuadro E.9., en la que se describe la planificacion de la ejecucion
del proyecto en el transcurso del tiempo, en este caso, en ocho trimestres. En esta
ultima matriz se toman en cuenta los resultados y las actividades establecidas, asi
como las metas planteadas en los indicadores de las actividades de la MML (formato
A). Adicionalmente, se pueden incluir otras actividades complementarias como las
que se identificaron al realizar el analisis de supuestos y establecer los indicadores
y sus medios de verificacién y también definir sus respectivas metas.

En esta matriz se programa el avance acumulado, por trimestre, de cada actividad
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de acuerdo con las metas establecidas para ella. Por ejemplo, en el resultado R.2
y en la actividad A.2.2 (Capacitar a los pequefios productores en el manejo y
conservacion de agua para la agricultura) la meta es realizar cuatro eventos de
capacitacion de 50 productores cada uno, si estos se programan en los trimestres
2,3, 4y 5, entonces, el avance acumulado planeado en dicha actividad, por ejemplo
al final del cuarto trimestre, cuando ya se habrian realizado 3 eventos de capacitacion,

seria del 75%, como se describe en el Cuadro E.9.
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Cuadro E.7. Matriz de marco ldgico - Version A

Descripcién del proyecto

Indicadores
objetivamente
verificables

Medios de
verificacion

Supuestos
(factores
externos)

Objetivo general
Reducir laincidencia de la
pobreza en Ticarembo

% de ingreso familiar dedicado
al consumo de alimentos en las
tres comunidades

Reporte de la encuesta
realizada 2 afios después
de ejecutado el proyecto

Objetivo especifico
Incrementar por lo menos 20%
los ingresos de los pequefios
productores participantes en el
proyecto

Ingreso de familias
participantes en el proyecto

1) Encuesta realizada
2 afios después de
ejecutado el proyecto
2) Diagnostico

3) Informe final

Los productores

que participanen el
proyecto gastan su
ingreso con el fin de
satisfacer, primero,
sus necesidades ba-
sicas (alimentacion,
vivienda, salud, etc.)

Resultados

R.1. Produccion excedente, de
mayor diversidad y mejor cali-
dad, colocada (fisicamente) en
mercados de Quebory Yacambi

Cantidad total de cada
producto llevado a cada feria
realizada

1) Informes de avance
y final del proyecto

2) Registros de
productores

R.2. Extendida la disponibilidad
de agua en el ciclo del cultivo

Cantidad suficiente de agua
disponible para la agricultura,
en periodo intermedio de
sequia

1) Informe de avance
del proyecto

2) Registros de
productores

R.3. Implementados sistemas

de produccion tecnificados en
la produccion de maiz y frijol y
dos o tres hortalizas

1. Al menos un incremento del
15% en la productividad de
maiz y frijol

2.Volumenes de produccion de
hortalizas cultivadas por ha

1) Informes de avance del
proyecto e informe final
2) Diagnostico

3) Registro de
productores

Existe suficiente de-
manda para absor-
ber la produccion
excedente de las
tres comunidades a
precios que permi-
tan cubrir costos

Existe mano de obra
disponible para tra-
bajar con un ciclo
de cultivode mas
larga duracién

Actividades

A.1.1. Realizar ferias en Quebor
y Yacambi en época de cose-
chas para vender los productos
de los pequefios agricultores

Al menos 12 ferias organizadas
en dos afos

Informes de avance del
proyecto e informe final

A.1.2. Ayudar a mejorar
carreteras secundarias para
transportar productos a los
mercados

Reducido en 1 hora el tiempo pro-
medio de viaje del punto cen-
tral de las tres comunidades a
la carretera principal de Ticarembo

Muestra tomada al final
del primer afio del
proyecto

A.2.1. Construir sistema de
riego y tanques para almacenar
agua en periodo intermedio de
sequia

1) 20 tanques construidos para
almacenar agua con capacidad
de 20 m® cada uno

2) 1km de tuberia instalada

Informes de avance del
proyecto e informe final

A.2.2. Capacitar a los pequefios
productores en el manejoy en
la conservacion de agua para

la agricultura

Cuatro eventos de capacitacion
realizados y 50 productores
capacitados por evento

Informes de avance del
proyecto e informe final

A.3.1. Proveer asistencia
técnica para diversificar la
produccién, mejorar su calidad
y aplicar sistemas mas
tecnificados

1) 10 horas de asistencia
provistas por productor

en el primer afo del proyecto;
y, 10 el segundo afio

2) 4 eventos de capacitacion,
50 productores por evento

Informes de avance del
proyecto e informe final

A.3.2. Proveer insumosy
equipo bésico para produccién
tecnificada

Proveer al productor un
equivalente de US$ 750 en
insumos, durante el primer afio
del proyecto

Informes de avance del
proyecto e informe final

Se cuenta con el
apoyo y permiso de
las municipalidades
de Quebory
Yacambi para llevar
a cabo ferias para
vender productos

La precipitacion
pluvial de la época
de lluvias anterior
alasequia interme-
dia es suficiente
para acumular agua
pararegar los
cultivos durante
dicha sequia

Fuente: Elaborado por el autor
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Cuadro E.8. Matriz de marco légico - Ver

Descripcion del proyecto

Indicadores Medios de
Osjeertill°\i/?£|egste verificacion

Supuestos
(factores
externos)

Objetivo general
Reducir la incidencia de la
pobreza en Ticarembo

% de ingreso familiar dedicado
al consumo de alimentos en las
tres comunidades

Reporte de la encuesta
realizada 2 afios después
de ejecutado el proyecto

Objetivo especifico
Incrementar por lo menos 20%
los ingresos de los pequefios
productores participantes en el
proyecto

Ingreso de familias
participantes en el proyecto

1) Encuesta realizada
2 afios después de
ejecutado el proyecto
2) Diagnostico

3) Informe final

Los productores

que participan en el
proyecto gastan su
ingreso con el fin de
satisfacer, primero,
sus necesidades ba-
sicas (alimentacion,
vivienda, salud, etc.)

Resultados

R.1. Produccién excedente, de
mayor diversidad y mejor cali-
dad, colocada (fisicamente) en
mercados de Quebory Yacambi

Cantidad total de cada
producto llevado a cada feria
realizada

1) Informes de avance
y final del proyecto

2) Registros de
productores

R.2. Extendida la disponibilidad
de agua en el ciclo del cultivo

Cantidad suficiente de agua
disponible para la agricultura,
en periodo intermedio de
sequia

1) Informe de avance
del proyecto

2) Registros de
productores

R.3. Implementados sistemas
de produccidn tecnificados en
la produccion de maiz y frijol y

1. Al menos un incremento del
15% en la productividad de
maiz y frijol

1) Informes de avance del
proyecto e informe final
2) Diagnostico

Existe suficiente de-
manda para absor-
ber la produccion
excedente de las
tres comunidades a
precios que permi-
tan cubrir costos

Existe mano de obra
disponible para tra-
bajar con un ciclo
de cultivode mas
larga duracion

A.1.1. Realizar ferias en Quebor
y Yacambi en época de cose-
chas para vender los productos
de los pequefios agricultores

1) Publicidad en 12 programas anuales de radio para promover
ferias. 2) Permisos de dos municipalidades por espacio usado en
ferias. 3) 32 horas profesionales (4 horas por 8 meses) para
organizar ferias, 4) Recursos financieros para apoyar el transporte
a ferias por los primeros 4 meses ($500 por mes)

A.1.2. Ayudar a mejorar
carreteras secundarias para
transportar productos a los
mercados

1) Maquinaria (100 horas moto conformadora y 50hrs de “ba-
hop”). 2) Mano de obra estimada 15 dias profesionales (inge-
nieros, topografos), 150 horas operarios equipo, 100 dias-obreros.
3) Materiales 20 palas, 20 zapapicos, grava y arena ($ 3000)

A.2.1. Construir sistema de
riegoy tanques para almacenar
agua en periodo intermedio de
sequia

1) Mano de obra estimada: 45 dias profesionales, 75 dias maestro
de obra, 360 dias de mano de obra no calificada. 2) Materiales de
construccion para tanques para almacenar agua de lluvia: 2400
sacos de cemento, 50000 blocks, 2000 m. de plastico, 6000 m.
tuberia pvc, transporte: Gasolina (1000 I)

A.2.2. Capacitar a los pequefios
productores en el manejoy en
la conservacion de agua para

la agricultura

1) 80 horas (2 semanas) profesionales (consultor), 2) Refrigerios
para 120 personas para sesiones précticas, 3) Transporte: gasolina
(100 1), 4) Papeleria (US$ 50), 5) Renta de equipo de computo,
6) Local para eventos de capacitacion

A.3.1. Proveer asistencia
técnica para diversificar la
produccién, mejorar su calidad
y aplicar sistemas méas
tecnificados

1) 1144 horas (143 dias) profesionales: 64 horas para eventos de
capacitacion; 1080 horas para atencién personalizada a productores.
2) Local para 4 eventos de capacitacion. 3) Equipo de computo.
4) Papeleria (US$ 200). 5) Refrigerios para 4 eventos, 50 personas
por evento.

A.3.2. Proveer insumosy
equipo bésico para produccién
tecnificada

1) $ 750 por agricultor para herramientas y semillas
2) 1 Tractor para tres comunidades por ocho meses

dos o tres hortalizas 2.Volumenes de produccion de | 3) Registro de
hortalizas cultivadas por ha productores
Actividades Recursos Precondiciones

Se cuentacon el
apoyoy permiso de
las municipalidades
de Quebory
Yacambi para llevar
a cabo ferias para
vender productos

La precipitacién
pluvial de la época
de lluvias anterior
alasequia interme-
dia es suficiente
paraacumular agua
pararegar los
cultivos durante
dicha sequia

Se dispone de
profesionales que
proveen servicios
de asistencia
técnica de buena
calidad

Fuente: Elaborado por el autor
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Anexo A
Ejercicio para verificar la comprension del EML

Proyecto “Aterrizaje”

Una mafana despejada de primavera, Tom, un hombre de negocios londinense,
alquila una avioneta en un aeropuerto de Londres para volar a Manchester, a una

distancia de 30 minutos, aproximadamente.

Ah{ conoce al piloto Steven que lo llevara como unico pasajero a Manchester.
Aproximadamente a los 15 minutos de vuelo, Steven -el piloto- queda inconsciente

y no responde ante la ayuda e intentos de Tom para despertatlo.

En esta situacion: Tom tiene varios problemas que resolver, que incluyen:
* Poder aterrizar.
¢ No contar con conocimientos ni experiencia para maniobrar el avion.
¢ Poder comunicarse con alguna torre de control, cercana a su trayectoria de

vuelo.

Ejercicio 1: desarrollar un drbol de problemas para esta situacion.

Ejercicio 2: preparar un drbol de objetivos, a partir del drbol de problemas.
Tom, como buen inglés, mantiene la calma y lo primero que trata es de localizar
el sistema de comunicacion del avién para comunicarse con alguna torre de control.
Después de varios intentos, ¢l logra ponerse en contacto con la torre de control
de un aeropuerto cercano. Tom describe la situacién en la que se encuentra y el
operador de la torre le pide describir las caracteristicas de la aeronave: lugar y hora
exacta en la que despegd, nimero de motores, numero de asientos, nimero de

matricula y asi por el estilo.

Con esta informacion, el operador de la torre y ya para entonces, un piloto experi-
mentado en ese tipo de aviones que se ha unido al operador, dan un “curso intensivo”
de vuelo a Tom. Le piden que describa los instrumentos de vuelo para localizar

sus coordenadas exactas, altitud a la que vuela, combustible disponible, etc.
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Le dan instrucciones precisas y le solicitan que opere la aeronave, inclinando
levemente las alas, subiendo y bajando ligeramente y al mismo tiempo, le van
ensefiando a leer los instrumentos de vuelo (altitud, velocidad, posicion de la

aeronave, combustible disponible)

Mientras tanto ya se han dado instrucciones, en el aeropuerto cercano, de suspender
algunos de los vuelos para dejar una pista libre que permita el “aterrizaje” de Tom
y Steve. También los bomberos se preparan para prevenir cualquier incendio al
e ., . . .
aterrizar” y una ambulancia para transportar a Steve (y a Tom si fuese necesario)

al hospital mas cercano.

Ejercicio 3: describir a los stakeholders para esta situacion

(¢existen intereses en conflicto entre los stakeholders?)

Ejercicio 4: desarrollar un andlisis de alternativas

(describir alternativas existentes para resolver la situacion).

En esta situacion Tom ha pensado lo importante que es aterrizar, pues debe salvar

la vida de por lo menos el mismo y -posiblemente- la de Steve también.
Ademas, Tom considera que es importante sobrevivir pues debe tratar de mantenerse
vivo hasta, por lo menos, darles educacion universitaria a sus dos hijos de 8 y 10

anos.

Ejercicio 5: determinar los elementos del proyecto “Aterrizaje”

(Objetivo general, objetivo especifico, resultados y actividades).

Ejercicio 6: llenar la primera columna de la matriz de marco Iégico.

Ejercicio 7: determinar los supuestos del proyecto “Aterrizaje”.

Ejercicio 8: llenar la cuarta columna de la matriz y verificar la lIégica
diagonal en la MML.
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Ejercicio 9: determinar los indicadores, los medios de verificacion y
los principales recursos.
Completar la matriz de marco logico, cuya estructura se muestra a continuacion

en el cuadro A-1.

Cuadro A-1. Matriz de marco logico del ejercicio
.

Descripcion Indicadores objetiva- . e
del proyecto e T Medios de verificacion Supuestos
0.G.
O.E
Resultados
. Recursos
Actividades
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Anexo B
Soluciones del ejercicio

Solucion 1: Arbol de problemas del proyecto de “Aterrizaje”

Alta
probabilidad
de estrellarse

No tener la capa-
cidad de aterrizar
la aeronave

!
| |

com%ﬁ;ggf:?én Insuficiente
con alguna torre capacitacion
de control para maniobrar
cercana elavion

Fuente: Elaborado por el autor

Solucion 2: Arbol de objetivos del proyecto de “Aterrizaje”

Aterrizar
A
Ser capaz
de aterrizar
la avioneta
A
[ 1
Tener comunicacion Recibir capacitacion
: Implementar b 1€
efectiva con unatorre ins?rSccieor:gs rapida, lo suficiente
de control cercana para aterrizar
\ ]
—_——_————— — - —_————— ~
~ v -
| Mantenerse calmado

Fuente: Elaborado por el autor
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Solucidn 3: Analisis de stakeholders del proyecto “Aterrizaje”

1. Beneficiario directos: Tom y su familia

2. Beneficiarios indirectos: El piloto y su familia (si sobrevive), empresa duefia de la
avioneta (salvaria su aeronave)

3. Personal de la torre de control: Controlador aéreo, piloto experimentado (instructor
de vuelo)

4. Bomberos en la pista de aterrizaje
5. Paramédicos en la pista de aterrizaje

6. Pasajerosy aerolineas cuyos vuelos se retrasan para atender la emergencia

Fuente: Elaborado por el autor

Solucion 4: Analisis de alternativas del proyecto “Aterrizaje”

Alternativa A Aterrizar Alternativa B

p A

Ser capaz
de aterrizar,
la avionet

-/
/ / N

A}
Tener / Recibir
comunicacion Implementar capacitacion
efectiva con una instrucciones rapida, lo
torre de control suficiente
cercana para aterrizar
\ [
—_—_——— - P e i, e
>~
| Mantenerse calmado

Fuente: Elaborado por el autor
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Solucion 5: Principales elementos del proyecto “Aterrizaje”

Mantenerse con vida para dar
educacion univgrsitaria alos h}‘jos de Tom

Alternativa A

A

Salvar la vida
e por lo
menos Tom

il

realizado

/ A
Ser capaz

de aterrizar
la avionet

Objetivo general

Objetivo especifico

Resultado

Alternativa B

Tener
comunicacion
efectiva con
unatorre
de control cercana

Actividad 1

Implementar
instrucciones

Actividad 2

Mantenerse calmado

Fuente: Elaborado por el autor

Proyecto: Alternativa “A” + “B”
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Solucion 6: Primera columna de la matriz de marco légico

del proyecto “Aterrizaje”
.

Mantenerse con vida para dar

educacion universitaria a os hijos de Tom Objetivo general
Salvar la vida e -
de por lo Objetivo especifico
menos Tom
Aterrizaje
realizado Resultado

Recibir
capacitacion
répida, lo

Tener
comunicacion
efectiva con
unatorre
de control cercana

Implementar
instrucciones

suficiente
para aterrizar

Actividad 1 Actividad 2 Actividad 3

Primera columna de la matriz de marco l6gico del proyecto “Aterriza

Descripcion Indicadores objetiva- Medios

del proyecto mente verificables de verificacion Supuestos

Mantenerse con vida
0.G. para dar educacién
universitaria a los hijos
de Tom

Salvar la vida
de por lo menos
Tom

O.E

Resultados | Aterrizaje realizado

1. Tener comunicacion
Actividades | efectivacon unatorre
de control cercana

2. Implementar instruc-
ciones

3. Recibir capacitacion
rapida, lo suficiente para
aterrizar

0. G. = Objetivo general
0. E. = Objetivo especifico

Fuente: Elaborado por el autor
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Solucién 7: Supuestosy principales elementos del proyecto “Aterrizaje”

Objetivo general

Mantenerse con vida para dar
educacion universitaria a los hijos de Tom

Resultado

t

o . Salvar la vida Condiciones favorables para
Obijetivo especifico de por lo + conservar lavida: bajo riesgo
menos Tom de criminalidad y de
T accidentes.
Aterrizaje
realizado
A
[ ] 1. Suficiente
Tener comunicacion Recibir capacitacion combustible
Implementar P (tiempo) para

efectiva con unatorre

de control cercana

instrucciones

rapida, lo suficiente
para aterrizar

capacitarse y
aterrizar

Actividad 1

Fuente: Elaborado por el autor

Actividad 2

Actividad 3

2. Clima favorable

Solucion 8: Preparacion de la cuarta columna de la matriz de marco l6gico
del proyecto”Aterrizaje”

Matriz de marco légico del proyecto “Aterrizaje” : Logica diagone

Descripcion
del proyecto

Indicadores objetiva-
mente verificables

Medios
de verificacion

Supuestos

Mantenerse con vida

0.G. para dar educacion Y~

universitaria a los hijos SN~ ~

de Tom ~d

~ -
T .
. ~o Condiciones favorables

O.E. Salvar la vida + ~ . | paraconservar la vida:

de por lo menos o ——_—_————= Mbajo riesgos de

Tom S~o criminalidad y accidentes

— ~ —
— -~ -
Resultados | Aterrizaje realizado ~~
("~
| —— — _q: —— ————— — —

1. Tener comuhicacion 1. Suficiente combustible

Actividades| efectiva con upa torre (tiempo) para capacitarse

de control cerCana

2. Implementar instruc-
ciones

3. Recibir capacitacion
rapida, lo suficiente
para aterrizar

y aterrizar

2. Clima favorable

0. G. = Objetivo general
O. E. = Objetivo especifico

Fuente: Elaborado por el autor

Disefio de proyectos con el enfoque de marco légico 83



Solucién 9: Matriz de marco logico del proyecto “Aterrizaje”
.

Matriz de marco Idgico del proyecto “Aterrizaje”

Descripcién
del proyecto

Indicadores objetiva-
mente verificables

Medios de verificacion

Supuestos

0. G.: Mantenerse

con vida para dar
educacion universitaria
alos hijos de Tom

Tom con vida cuando
hijo menor se gradta
en la universidad
convida=1
sinvida=0

1. Registro de respectiva
universidad

2. Reporte de entrevista
con Tom después de la
graduacion

O. E.: Salvar lavida

Tom sobrevive
al aterrizaje =1,

Reporte de examen
medico de Tom,

Condiciones favorables
para conservar la vida:

1. Tener comunicacién
efectiva con una torre
de control cercana

2. Implementar
instrucciones

3. Recibir capacitacion
rapida, lo suficiente
para aterrizar

Avioneta en vuelo,
Piloto aprendiz,
Controlador aéreo,
Instructor de vuelo.

de por lo menos muere =0 después de aterrizar bajo riesgos de
Tom criminalidad y accidentes
Resultados: Avioneta: Reporte de torre de
Aterrizaje realizado aterriza=1, control y video del
se estrella=0 aterrizaje
Actividades: Recursos: 1. Suficiente combustible

(tiempo) para capacitarse
y aterrizar

2. Clima favorable

Fuente: Elaborado por el autor
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0. G. = Objetivo general
0. E. = Objetivo especifico
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