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concebidos para ejecutar y controlar tales procesos de cambio.
El esquema del Marco Ldgico aplicado por organismos interna-
cionales en proyectos de desarrollo puede resultar de especial
interés para sumar voluntades y compromisos entorno a nuestra

actividad preventiva, ampliando horizontes, y contribuyendo con
ello al desarrollo saludable y sostenible de nuestras organizacio-
nes. Esta primera NTP expone una sintesis metodoldgica, para
dedicar la siguiente a una aplicacion prdctica en PRL.

Las NTP son guias de buenas préacticas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas
en una disposicion normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones
contenidas en una NTP concreta es conveniente tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

Las empresas estan abocadas a vivir continuamente
procesos de cambio para poder sortear las dificultades
con las que han de enfrentarse para adaptarse a las
nuevas realidades. Los problemas pueden ser de indole
muy diversa y por ello es necesario que las organiza-
ciones tengan la flexibilidad necesaria para actuar con
rapidez, aprovechando al maximo sus propios recursos
y encontrar las soluciones mas idéneas en cada caso.
Todas las personas debieran tener competencias para
identificar y resolver dificultades o inconvenientes que se
encuentran en su propio trabajo y que limitan su eficacia y
operatividad, o al menos, encontrar vias de solucion. Por
ello, todas las organizaciones debieran inexorablemente
establecer cauces formales para agilizar el proceso de
identificacion de carencias y aporte de ideas de mejora en
cualquier ambito de la organizacion, independientemente
de los cometidos directos que las personas tengan en sus
puestos de trabajo. La cultura de empresa debiera propi-
ciar la colaboracién y la ayuda entre personas para me-
jorar su eficiencia en el trabajo. Es una manera determi-
nante para afianzar el necesario valor de la participacion,
mas alla de los derechos legales que les corresponden.
Cabria diferenciar entre las ideas concretas para me-
jorar algun aspecto, sea cual fuere su importancia, y las
oportunidades para generar también valor haciendo otras
cosas diferentes a las habituales o de una manera radi-
calmente diferente. Todo problema no deja de ser una
oportunidad para aprender al resolverlo y con ello poder
mejorar. Esta conjuncion de ideas-oportunidades requie-
re para su debida potenciacion del apoyo de estrategias
favorecedoras de la creatividad, la participacion y el com-
promiso, mas dindmicas y complejas que las desarrolla-
das en las convencionales acciones de mejora en las que
suelen implicarse unas pocas personas. Para enfrentarse
alos cambios importantes que las organizaciones deman-
dan en esta nueva Era en la que habra de prevalecer el

bien comun ante intereses egoistas, se demanda la plena
implicacion en un marco de transparencia de la practica
totalidad de los miembros de las mismas, conjugando y
canalizando todos los esfuerzos en una misma direccion.
Tales cambios son esenciales para que las empresas pue-
dan reinventar su futuro y sobrevivir ante las dificultades e
incertidumbres que las hacen peligrar ante su mas aparen-
te que real competitividad. Las empresas no son muchas
veces competitivas porque en esencia, ni estan suficiente-
mente dispuestas ni preparadas para evolucionar, y ade-
mas, suelen carecer de instrumentos para enfrentarse a
los profundos cambios culturales y organizacionales que
la economia globalizada les estd demandando; cuando
tampoco es solucion competir con salarios a la baja y con-
diciones de trabajo deficitarias. Todo lo contrario, es solo
con trabajadores competentes e implicados que las orga-
nizaciones pueden aspirar a un futuro digno. La innovacion
a través del talento de las personas se ha convertido en
uno de los pilares fundamentales para garantizar el futuro
de toda organizacién. A la importancia de la innovacién
y a su estrecha relacion con las condiciones de trabajo,
generadora de los necesarios procesos de cambio, dedi-
camos las NTP 941, 942 y 943, de recomendada lectura.
También queremos destacar la NTP 829 sobre: “Nueva
cultura de empresa y condiciones de trabajo. Factores de
éxito del cambio”, en la que describimos la importancia de
atender a un conjunto dispar de elementos entroncados
entre si que son los que favorecen y a su vez permiten
guiar y consolidar el proceso de cambio, siendo el mas
trascendental, la modificacion de la cultura empresarial,
0 sea, los valores en que ésta se fundamenta. Si no se
actua sobre ellos no puede haber garantia de un cambio
real en las maneras habituales de proceder.

El disefio y desarrollo de un proyecto efectivo de cam-
bio sea de ambito reducido o global y que disponga de los
necesarios compromisos es el instrumento fundamental
para poder guiar lo que haya de hacerse en cada momen-
to y tomar las medidas correctoras ante las desviaciones
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producidas u oportunidades generadas. Por otra parte, un
proyecto bien planteado es determinante para integrar a
las partes implicadas y encontrar también las necesarias
vias de financiacion.

Aunque se disponga de diversidad de procedimientos
para conducir procesos de cambio, en este documento
nos centramos en una metodologia de especial interés
para el desarrollo de proyectos colectivos de cierta tras-
cendencia. Se trata del esquema del Marco Ldgico, ML,
de estructura matricial, aplicado por varios organismos
internacionales desde que fuera promovido por la “Uni-
ted States Agency for International Developement” en la
década de los 70. Con esta herramienta se dio respuesta
a la preocupacion de analistas de organismos internacio-
nales para un mejor control financiero y de viabilidad de
los proyectos de desarrollo. Su aplicacion ha sido amplia-
mente mejorada y validada con el tiempo, siendo extrapo-
lable actualmente a diversidad de ambitos de actuacion.
Permite un disefio que satisfaga tres requerimientos fun-
damentales de calidad en todo proyecto de desarrollo:
Coherencia, Viabilidad y Evaluabilidad.

La experiencia nos ha demostrado que las posibilida-
des de éxito se ven sustancialmente limitadas si los pro-
yectos no se disefian con esmero para dar respuesta a
problemas y necesidades priorizadas e interrelacionadas
entre si, si no se produce la implicacion necesaria de las
partes afectadas, y si no hay un completo seguimiento de
lo acordado, con indicadores que permitan medir el des-
empeno y controlar sus avances para introducir a tiempo
las correcciones oportunas; y mas, cuando los cambios
hayan de ser relevantes. Normalmente los problemas
mas comunes en los proyectos de cambio en las organi-
zaciones, junto a los tres fundamentales indicados, son:
¢ Falta de precisién en la planificacion, con objetivos di-

versos no claramente relacionados con las actividades

del proyecto.

* No estar claramente definidas las responsabilidades,
en especial las de los maximos responsables.

¢ No ser los indicadores suficientemente representativos
de la eficacia y calidad de las actuaciones y de los
resultados perseguidos.

¢ No existir unaimagen clara y global del éxito esperado
del proyecto, con la dificultad adicional que comporta
para los evaluadores comparar objetivamente lo pla-
nificado con lo acontecido.

En la figura 1 se indican las més significativas aportacio-

nes del ML para la estructuracién y buen desarrollo de los

proyectos. Puede utilizarse en las diferentes etapas de

un proyecto: Preparacion; Identificacion y analisis de ne-

cesidades y alternativas; Presentacién ante los 6rganos

de control; Ejecucion; y Evaluacidn, ya sea periddica o ex

— post (segun el Banco Interamericano de Desarrollo, BID,

es la evaluacion realizada después de haber finalizado la

ejecucion del proyecto).

El ML puede modificarse obviamente durante la pre-
paracion del proyecto, pero también durante su ejecu-
cién ante nuevas circunstancias que de mutuo acuerdo
lo hagan aconsejable. También puede utilizarse, ademas
de la formulacion de proyectos especificos, en el disefo
de estructuras organizacionales, en la articulacion de los
distintos niveles de planificacion de una institucion, sector
o ambito de intervencion, y por supuesto, en programas
de desarrollo que estan en el origen del Modelo. En tal
sentido, cabria desarrollar el ML para un determinado
Programa que tuviera fines diferentes pero complemen-
tarios y contando con sus especificos proyectos.

El BID define el Marco Légico como “una herramienta
para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio,

* Clarifica el propésito y la justificacién de un
proyecto.

¢ |dentifica las necesidades de informacion.

» Utiliza una terminologia que ayuda a clarificar los
diferentes elementos del proyecto, facilitando su
elaboracion e interpretacion, sin ambigiiedades.

e Presenta una estructura matricial sencilla de
contenido con un temario analitico comun que
aporta la necesaria vision global, y ademas faci-
lita el acuerdo entre todas las partes implicadas
para su desarrollo: promotores, ejecutores, eva-
luadores, inversores, ademas de otros posibles
interlocutores afectados.

e Se focaliza en los aspectos criticos, acortando-
se los documentos descriptivos tanto iniciales
como de seguimiento, de manera considerable.

e Suministra informacién indispensable para el
plan de ejecucion del proyecto, su ejecucion pro-
piamente dicha, y el seguimiento y evaluacion
periddica de actuaciones y resultados, identifi-
cando claramente como medir el éxito o fracaso
del proyecto.

e Permite complementarse con otros elementos
enriquecedores (ampliacion de indicadores, es-
trategias de actuacion, herramientas de apoyo,
etc.), disponiendo de la flexibilidad necesaria.

Figura 1. Ventajas del Marco Ldgico.

ejecucion y evaluacion de proyectos”. En la figura 2 se
muestra su esquema conceptual. La experiencia directa
de colaboracion del redactor de este documento con di-
cho Organismo Internacional se ha producido en la eva-
luacién continuada de dos programas en Argentina en los
ultimos siete afos; uno sobre implantacion de sistemas
de prevencion de riesgos laborales en varios sectores
productivos, y otro, sobre implantacién de sistemas de
gestion por competencias para la mejora de la productivi-
dady las condiciones de trabajo en 50 pymes argentinas.
Tales programas permitieron evidenciar las ventajas del
Método, y sobre todo, su utilidad y enorme flexibilidad
para la conduccién eficaz de proyectos, tanto en el seno
de organizaciones como en ambitos de colaboracion in-
terinstitucional. Al mismo tiempo, se pudieron introducir
a tiempo cambios necesarios en tales programas de ma-
nera consensuada para mejorar y reorientar actuaciones,
especialmente en su evaluacion intermedia, o sea, la eva-
luacién formal que suele realizarse en la mitad del periodo
de desarrollo de los proyectos.

Por otra parte, el haber constatado que algunos profe-
sionales de la prevencion en el sector privado, sabedores
del Método, lo han aplicado circunstancialmente en su or-
ganizacion de manera satisfactoria, es lo que ha animado
a redactar esta NTP que recoge por un lado sus bases
conceptuales y metodolégicas, y por otro, en la siguiente,
se aportan algunas reflexiones practicas en su aplicabi-
lidad y se desarrolla a titulo de ejemplo un proyecto de
integracion de la prevencion de acuerdo al esquema del
ML. No obstante, como toda metodologia, no es por ella
misma garante de cambio, es como la enriquezcamos y
el arte con que la apliquemos lo que ha de permitir mate-
rializar los logros esperados.

Tanto los Servicios de Prevencién propios como ajenos
deben desarrollar proyectos para la plena integracion de
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Figura 2. Esquema conceptual del Marco Logico (Adaptacion del BID y de la GTZ, Agencia Alemana de Cooperacion Técnica).

la PRL en las organizaciones, desarrollando los diferen-
tes componentes que ello comporta para implantar un
sistema preventivo, que ademas de cumplir la legislacion
vigente cuide de sintonizar con los intereses generales
de la organizacioén y contribuya al beneficio empresarial,
no solo en términos econémicos. El ML puede ayudar a
clarificar, consensuar y movilizar a las personas implica-
das y a los recursos necesarios para alcanzar los fines
perseguidos en un plazo determinado. Asi, el ML podria
complementar y enriquecer el propio Plan de Prevencion,
confiriéndole pro actividad y practicidad. Por otra parte,
también podria facilitar la sistematizacion de los proce-
sos de cambio en grupos de empresas de caracteristi-
cas similares en tamafio, actividad y riesgos especificos,
siendo éstos conducidos por los Servicios de Prevencion
Ajenos en colaboracion con otras unidades.

Esta reconocido que habria de mejorarse la calidad e
imagen colectiva de los Servicios de Prevencién Ajenos
a través de una mayor trascendencia y efectividad de
su actividad asesora. El implantar sistemas preventivos
eficaces, integrando plenamente la PRL a las funciones
y cometidos de todo el personal de una organizacion es
obviamente el objetivo esencial, pero entendemos que
éste podra ser mas facilmente alcanzable si somos ca-
paces de integrar la actividad preventiva a proyectos de
cambio que respondan plenamente a la conjuncién de
intereses empresariales estratégicos y a intereses per-
sonales, siempre con vision de futuro. En la siguiente
NTP se muestra una aplicacién practica de formulacion
de proyectos en esta linea.

2.LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO

El Marco Légico se presenta como una matriz de cuatro

por cuatro (ver fig. 3), en la que las filas presentan infor-

macién acerca de los siguientes elementos del proyecto.

1. Fin del proyecto al contribuir de manera relevante a
solucionar el problema fundamental

2. Proposito alcanzado cuando el proyecto ha sido
ejecutado

3. Componentes esenciales del proyecto y completados
en el transcurso de la ejecucion del proyecto

4. Actividades requeridas para producir los resultados
esperados en los diferentes Componentes

Tales elementos deben ser correlacionados con la infor-

macion correspondiente a las cuatro columnas sobre:

1. Objetivos

2. Indicadores (Resultados especificos a alcanzar)

3. Medios de verificacion

4. Supuestos (factores externos que comportan riesgos
en el proyecto)

La matriz del Marco Légico esta basada en dos principios

basicos: primero, el de las relaciones logicas verticales

de causa-efecto entre las diferentes partes de un proble-

ma que corresponden a los cuatro niveles o filas de la

matriz que relacionan a las Actividades o insumos, a los

Componentes (0 productos), al Propdsito y al Fin como

un conjunto de objetivos jerarquizados del proyecto. La

l6gica vertical postula que si partimos de abajo con deter-

minadas Actividades y respetando determinados supues-

tos, hemos de alcanzar el Fin perseguido. El segundo

principio es el de la correspondencia (Idgica horizontal).

Vincula cada nivel de objetivos a la mediciéon del logro

(indicadores y medios de verificacién) y a las condiciones

que pueden afectar su ejecucion y posterior desempefio

(o supuestos principales).

Fin

Cada proyecto debe ser la respuesta a un problema sig-
nificativo que se ha detectado. Por tanto, el Fin de un
proyecto es una descripcion de la solucion al problema
que se ha diagnosticado. Si, por ejemplo, el problema
principal en el ambito de la salud de un determinado sec-
tor como el de la Construccién, es la alta tasa de sinies-
tralidad, el Fin seria reducir significativamente dicha tase
de siniestralidad en la poblacion laboral afectada.
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Figura 3. Esquema matricial del marco légico.

Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin. Primero,
no implica que el proyecto en si mismo, vaya a ser sufi-
ciente para lograr el Fin. Puede tratarse en el caso del
ejemplo indicado, el que sea suficiente que el proyecto
contribuya de manera relevante al logro del Fin. Segun-
do, la definicion del Fin no implica que siempre vaya a
lograrse poco después de que el proyecto esté en fun-
cionamiento. Puede tratarse de un Fin a largo, plazo al
cual contribuira la operacion del proyecto.

Seria ideal que el equipo que vaya a ejecutar el proyec-
to, en consulta con las partes involucradas o interesadas,
identifique el Fin durante la preparacion del Documento
de Programacion, llegando a precisarse éste durante la
Mision de identificacion. Diversos proyectos o medidas
pueden contribuir a la solucion de los problemas que han
sido identificados. Es improbable que un proyecto en si
mismo resuelva siempre el problema o los problemas de-
tectados. En el contexto del enfoque del Marco Légico, el
propdsito de la Mision de Identificacidn es identificar cual
de los diferentes proyectos alternativos, contribuira en
mayor medida (o de una manera mas efectiva en términos
de costes) a la solucion deseada.

Propésito

El Propésito es el resultado esperado al final del periodo
de ejecucion. Es el cambio que fomentara el proyecto.
Es una hipétesis sobre lo que debiera ocurrir a conse-
cuencia de producir y utilizar los Componentes. El titulo
del proyecto debe surgir directamente de la definicion del
Propdsito. EI ML requiere que cada proyecto tenga sola-
mente un propdsito. La razén de ello es tener una claridad
absoluta de planteamientos. Si existe mas de un Prop6-
sito hay ambigliedad. Si hay mas de un Propdsito puede
surgir una situacion de trueque en el cual el proyecto se
aproxima mas a un objetivo a costa de alejarse de otro.
En tal situacién, el ejecutor puede escoger perseguir el
Propésito que percibe como el de mayor importancia, el
mas facil de lograr, o el menos costoso en términos eco-
némicos. Esto, sin embargo, podria no ser el Propdsito
que las partes concibieron como el mas importante.

Dado que se trata de una hipétesis, es importante re-
conocer que el logro del Propdsito del proyecto esté fuera
de control de la gerencia del proyecto o del ejecutor. La
gerencia del proyecto tiene la responsabilidad de producir
los Componentes (las obras fisicas o aspectos materiales,
las cooperaciones técnicas o la capacitacién). Sin embar-
go, otras personas tienen que utilizar estos Componentes
para que se logre el Propdésito del proyecto. Estos grupos
se salen fuera del control de la gerencia del proyecto,
aunque exista una relacion.

Por ejemplo, en un proyecto de implantacion de un
sistema preventivo de riesgos laborales el responsable
del proyecto tiene la responsabilidad de hacer todo lo ne-
cesario para que la actividad preventiva pueda realizarse

de manera satisfactoria cumpliendo lo reglamentado y de
acuerdo a los estandares establecidos, pero no puede
tener la responsabilidad por el Propdsito del proyecto: el
que la prevencion esté plenamente integrada en las fun-
ciones y cometidos de todo el personal. Esto esta fuera
de su control ya que algunos directivos pueden no estar
dispuestos a cambiar sus practicas y puede acontecer
una situacién indeseada que dificulte el proceso. El ge-
rente del proyecto no puede ser responsable de todo ello,
aunque si deberia ser capaz de identificarlas para que
los maximos responsables de la organizacion puedan
corregirlas.

Puede ser también el caso que el enfoque requiera mas
de un marco légico. Por ejemplo, un marco maestro de
un Programa con su Fin y Propdsito y dos o mas proyec-
tos que lo integren. Entonces, el Fin de cada uno de los
marcos légicos subordinados es idéntico al Propdsito del
Programa (marco maestro), pero cada proyecto tiene su
Propdsito especifico. El programa trata cada Propdsito por
separado con su marco logico (ver fig. 4).

FIN DEL PROGRAMA:

Propésito Fin de los proyectos (igual al Propdsi-
to del Programa)
Proyectos Proyecto 1 Proyecto 2
Propésito Propésito
.
Componentes Componentes
2.
Actividades Actividades

Figura 4. Estructura del Marco Ldgico de un Programa con
diferentes proyectos.

Componentes

Los Componentes son las obras, equipamientos, insta-
laciones, estudios, servicios y capacitacion que se re-
quieren que produzca la gerencia del proyecto dentro del
presupuesto asignado. Cada uno de los Componentes
del proyecto tiene que ser necesario para lograr el Pro-
posito, y es razonable suponer que si los Componentes
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se producen adecuadamente, se lograra el Propdsito. La
gerencia del proyecto es responsable de la produccién de
los Componentes del Proyecto. Los Componentes cons-
tituyen el contenido del contrato formal del proyecto, si lo
hubiere. Por tanto, deben expresarse claramente. En el
marco légico, los Componentes se definen como resulta-
dos concretos esperables; o sea, como obras finalizadas,
estudios terminados y capacitacion ejecutada.

Actividades

Las Actividades son las tareas que el ejecutor tiene que

llevar a cabo para producir cada Componente. Es impor-

tante elaborar una lista detallada de Actividades debido a

que es el punto de partida del posterior Plan de ejecucién.

Cada actividad se suele consignar en un grafico, diagra-

ma de barras u otro similar, estimandose el tiempo y los

recursos necesarios previstos para su ejecucion. De esta

forma, la ejecucién esta vinculada directamente con el

disefo del proyecto.

Para la evaluacion de la columna de objetivos se constru-

ye el marco logico de forma tal que se puedan examinar

los vinculos causales de abajo arriba. De esta forma, si

el proyecto esta bien disefiado, se deberia asegurar que

lo que se indica en los siguientes puntos es cierto:

* Las Actividades especificadas para cada Componente
son necesarias para que éste pueda materializarse,

* Cada Componente es necesario para lograr el Propé-
sito del proyecto,

* No falta ninguno de los Componentes necesarios para
lograr el Propdsito del proyecto,

* Si se logra el Propdsito del proyecto, este contribuira
al logro del Fin,

¢ Se indican claramente el Fin, el Propésito, los Compo-
nentes y las Actividades,

e El Fin es una respuesta al problema mas importante
de la organizacidn, del sector o del &mbito especifico
de actuacion.

Indicadores de Fin y de Propésito

Los indicadores reflejan los resultados esperados en
tres dimensiones esenciales: cantidad, calidad y tiempo.
El Propdsito de un proyecto podria ser que las condicio-
nes de trabajo de una organizacién sean plenamente
saludables respondiendo a los intereses de la organi-
zacion y de los trabajadores en un plazo de dos afios.
Los indicadores podrian ser: indices de siniestralidad
por debajo del 40% de los indices promedio del sector,
que el indice de satisfaccidn de los trabajadores sea del
80% en base a un determinado modelo de evaluacion,
y que el indice de participacién de los trabajadores en
proyectos de mejora sea del 90%, entre otros posibles
indicadores. Tales indicadores son inequivocos al estar
enfocando a la gerencia del proyecto en unos objetivos
cuantitativos, mas bien que en alternativas posibles.
También especifica la calidad, ya que indica el ambito
en el que ello debe alcanzarse, que en este caso es toda
la organizacion y por tanto en todos sus centros de tra-
bajo y unidades productivas, repercutiendo en todos sus
trabajadores. Y finalmente, expresa cuando se esperan
tales resultados.

Aunque hay varios indicadores potenciales de resulta-
dos esperados, el Marco Légico debe especificar la can-
tidad minima necesaria para concluir que el Propodsito se
ha logrado. Los indicadores deben medir el cambio que
puede atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a un cos-
to razonable, preferiblemente partiendo de las fuentes de

datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a
asegurar una buena gestion del proyecto y permiten que
los gerentes del proyecto decidan si seran necesarios
componentes adicionales o correcciones de rumbo para
lograr el Propdsito del proyecto.

En algunos proyectos, como los de sectores sociales,
puede ser a veces dificil encontrar indicadores medibles.
A veces es necesario utilizar indicadores indirectos. Sin
embargo, la disponibilidad de indicadores medibles ob-
viamente no debiera determinar el disefio del proyecto.
Vale mas tener una medida burda del concepto adecua-
do, que una medida perfecta de un concepto ambiguo o
erroneo.

Indicadores de Componentes

Los indicadores de los Componentes son descripciones
breves de los estudios, capacitacion y obras materiales
que suministra el proyecto. La descripcion debe igual-
mente especificar: cantidad, calidad y tiempo. Por ejem-
plo un proyecto educacional para el desarrollo de com-
petencias de una organizacion podria especificar un aula
de formacién permanente para los trabajadores, con una
capacidad de formacién de 30 cursillos al ano de habili-
dades competenciales para 15 trabajadores cada cursillo,
con el equipamiento necesario para ello, especificado en
las normas, y al final, que el 100% de trabajadores hayan
incrementado un determinado nivel sus competencias.

Indicadores de Actividades

El presupuesto destinado a cada actividad es uno de los

indicadores esenciales de las mismas. El presupuesto se

presenta por el conjunto de actividades que generan un
componente. Pero ademas, cada actividad deberia tener
indicadores de eficacia y de temporalidad. Por ejemplo,
implantar un conjunto de actividades preventivas podria
disponer de indicadores de calidad tales como: el grado
de implantacion de tales actividades, la satisfaccién en la
aplicacion por parte de sus usuarios, la calidad de cumpli-
miento de los registros documentales correspondientes,
etc., asi como de los resultados alcanzados. Por ejemplo,
si se trata de un procedimiento de control de maquinas
peligrosas, uno de los resultados seria que las maqui-
nas al final del periodo establecido estén en condiciones
completamente seguras, habiendo sido determinante
para ello el procedimiento en cuestion.

Para la evaluacién de la columna de indicadores debe
verificarse que:

e Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de
los Componentes, sino una medida del resultado de
tener los Componentes en operacion,

e Los indicadores de Propdsito midan lo que es
importante,

» Todos los indicadores estan especificados en términos
de cantidad, calidad y tiempo,

* Los indicadores para cada nivel de objetivo sean dife-
rentes a los indicadores de otros niveles,

* El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las
Actividades identificadas

* Los indicadores de Actividades expresan los resulta-
dos esperados de las mismas, la calidad en su ejecu-
cion y el plazo de tiempo en que han de ejecutarse.

Medios de verificacion

El marco légico indica donde el ejecutor o el evaluador pue-
den obtener informacién acerca de los indicadores. Ello
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obliga a los planificadores del proyecto a identificar fuentes
existentes de informacién o hacer previsiones para recoger
informacion, quizas como una actividad del proyecto. No
toda la informacion debe ser estadistica La produccién de
Componentes puede verificarse mediante una inspeccion
visual del especialista o un trabajo de andlisis grupal. La
ejecucion del presupuesto puede verificarse con los reci-
bos presentados para reembolso o como justificacion para
volver a integrar los fondos rotatorios previstos de inversion.

Supuestos

Cada proyecto comprende riesgos diversos: financieros,
institucionales, sociales, politicos, incluso climatoldgicos,
u otros factores que pueden hacer peligrar su éxito. El
Marco Ldgico requiere que el equipo de disefio identifique
los riesgos en cada etapa: Actividad, Componente, Pro-
posito y Fin. El riesgo se expresa como un supuesto que
tiene que ser cumplido para avanzar al nivel siguiente en
la jerarquia de objetivos. El razonamiento es el siguiente:
si llevamos a cabo las Actividades indicadas y ciertos
supuestos se cumplen, entonces produciremos los Com-
ponentes indicados. Si producimos tales Componentes y
otros supuestos se cumplen, entonces lograremos el Pro-
posito del proyecto. Silogramos el Propésito del Proyecto
y todavia se siguen demostrando los supuestos ulteriores,
entonces contribuiremos al logro del Fin. Los supuestos
representan un juicio de probabilidad considerable de
éxito del proyecto que comparten el equipo de disefio
del proyecto, el prestatario de financiacion externo si
existiera (por ejemplo, representante del organismo de
cooperacion) y el ejecutor, el cual debe participar inelu-
diblemente en el proceso de disefio del proyecto.

Los supuestos (o riesgos) del proyecto tienen una
caracteristica importante: los riesgos se definen como
que estan mas alla del control directo de la gerencia
del proyecto. El equipo de disefo del proyecto se inte-
rroga qué podria ir mal en cada nivel. A nivel de Activi-
dad, por ejemplo seria que los fondos econémicos de
la contraparte no llegaran en el momento debido, o que
se produjeran situaciones de inestabilidad laboral por
una coyuntura de crisis econdmica o de otra indole. El
objetivo no es el de referenciar cada eventualidad que
pueda concebirse, sino el identificar posibilidades con
un grado razonable de probabilidad, y que por ello vale
la pena considerar.

La columna de supuestos resulta importante tanto en la
planificacién como en la ejecucion. En la etapa de planifi-
cacion sirve para identificar riesgos que pueden evitarse
incorporando componentes adicionales en el proyecto
mismo. Por ejemplo, uno de los supuestos de un pro-
grama de salud rural o en zonas aisladas (por ejemplo,
en plataformas petroliferas) podria ser que el personal
cualificado esté dispuesto a mudarse temporalmente
para vivir en tales lugares. Dado que este supuesto es
critico al logro del Propdsito, la buena disposicion del
personal no puede quedar librada al azar. El equipo del
proyecto debe trabajar en el disefio, Actividades y Com-
ponentes del proyecto para asegurarse que el personal
cualificado estara dispuesto y por tanto tendra incentivos
y compromisos claros para poder radicarse en el tiempo
fijado en tales ambitos de trabajo. El Componente podria
ser un sistema de pago de incentivos, el suministro de
residencia gratuita, servicios complementarios, u otro
bien que resulte estimulante, y a su vez, que no sea facil
el incumplimiento de los compromisos adquiridos. Si el
supuesto es critico, y no hay Componente que lo pueda
controlar, el equipo de disefo del proyecto y la gerencia

del mismo bien podrian llegar a decidir que el proyecto
particular es demasiado arriesgado y por tanto debiera
abandonarse o seguir replanteandose nuevas estrategias
de mayor fiabilidad.

Los supuestos son importantes también durante la eje-
cucion. Indican los factores que la gerencia del proyecto
debe anticipar, tratar de influir, y/o afrontar con adecua-
dos planes de emergencia. Por ejemplo, si el éxito de im-
plantacion de un programa de innovacién en un conjunto
de empresas de una region supone que un Organismo
de la Administracion ha de facilitar unas determinadas
subvenciones econdmicas o ciertos beneficios fiscales a
las empresas participantes, el gerente del proyecto debe
vigilar constantemente la marcha de eventos y actuacio-
nes para informar a tal Organismo y a la propia entidad de
financiamiento del proyecto, que las demoras pueden frus-
trar el logro del Propdsito del proyecto, y al mismo tiempo,
informarles también de manera puntual de la buena mar-
cha del proyecto y de los logros que se van generando
con tal apoyo, para ser asi menos vulnerables a ciertos
avatares que puedan acontecer. Una de las ventajas de
plantear los supuestos es que el gerente del proyecto tiene
el incentivo de prever y comunicar los problemas emer-
gentes antes que dejarlos para que otros los descubran.

3.DESARROLLO SECUENCIAL DEL MARCO
LOGICO

El Marco Légico es una herramienta dindamica para di-
sefary ejecutar un proyecto y no debiera transformarse
en un instrumento burocratico para la presentacién de
resultados. Como se ha dicho, puede modificarse y com-
pletarse durante el proceso de preparacion del proyecto.
Tiene el potencial de enfocar y hacer mas eficiente el
proceso de preparacion del proyecto cerca del organis-
mo de cooperacion o financiamiento que lo va a apoyar.
Ademas, habra de contribuir satisfactoriamente en todas
las etapas del ciclo del proyecto si se estructura adecua-
damente. Con este enfoque, el ML debiera elaborarse en
una secuencia de fases que a continuacién se exponen.

Hay que destacar que el Plan de ejecucion no forma
parte del ML, sino que es un anexo a éste. Toma la lista
de actividades necesarias definidas en el ML, las desa-
grega a nivel de Tareas, y presenta un grafico de cuando
comenzara y cuando terminara cada tarea y actividad
(por ejemplo un grafico de Gantt). También se asigna la
responsabilidad de llevar a cabo cada actividad a una
organizacion o persona. El programa de actividades
permite que el equipo de disefio, el representante del
organismo financiero o de cooperacion y el gerente del
proyecto evaluen si el tiempo fijado para terminar el pro-
yecto es realista. También permite al gerente del proyecto
distribuir y coordinar tareas cuando estén participando
varias instituciones. Es muy recomendable, como mas
adelante se expondra, que el propio Plan de ejecucion
disponga de un mecanismo de seguimiento de autoeva-
luacién transparente y continuada, que podra haber sido
disefiado en el ML o bien incorporado posteriormente en
el propio Plan de ejecucion.

Veamos a continuacion los pasos secuenciales para la
configuracion del Marco Légico.

Identificacion del problema principal y alternativas
de solucion

En el proceso de preparacion del documento de progra-
macién, el equipo al que se le encomienda su realizacion,
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junto a la representacion del organismo de cooperacion
silo hubiere y los representantes de los destinatarios del
proyecto, han de concentrarse Unicamente en el proble-
ma a resolver, o sea, en el Fin, con sus objetivos y sus
Indicadores. En otras palabras, se concentra en los dos
primeros casilleros de la primera fila de la Matriz del ML.
Pero veamos antes que nada como enfrentarse al analisis
de problemas.

El primer paso de un proyecto es identificar, seleccio-
nar y desarrollar una definicién clara del problema que
se hace evidente por ser una manifestacion externa que
afecta a un colectivo o comunidad. Se puede reflejar por
la existencia de algo malo o la carencia de algo bueno
que es absolutamente necesario.

Como se vera en la aplicacion practica que se mues-
tra en la siguiente NTP, el problema fundamental que el
proyecto debe abordar queda perfectamente focalizado
cuando hemos realizado un exhaustivo analisis de con-
secuencias o efectos del mismo y de las causas que lo
originan. La experiencia metodoldgica en el campo de
la prevencién de riesgos laborales para la elaboracion
de estructuras arbéreas en los andlisis de causas (hacia
atras con el arbol de fallos) y los andlisis de consecuen-
cias (hacia delante con el arbol de efectos y el arbol de
sucesos) nos resultarda muy provechosa para la identifi-
cacion y priorizacién de problemas. Evidentemente, el
problema es priorizado por la gravedad de las conse-
cuencias que del mismo se deriven. A este analisis en su
conjunto lo denominamos arbol de problemas, que tiene
los siguientes pasos para su elaboracion:

. Identificar los principales problemas con respecto a
la situacion

. Formular en pocas palabras el problema central

. Anotar las causas del problema central

. Anotar los efectos provocados por el problema central

. Elaborar el esquema que muestre las relaciones entre
causas y efectos dando forma al arbol del problema

. Revisar el esquema completo y comprobar su légica
e integridad.

Desde el punto de vista de los beneficiarios directos, el

propésito del andlisis de los problemas es establecer la

relacién causa-efecto existente entre los problemas que

éstos mismos estiman que les afectan.

Los problemas no son hipoétesis abstractas, sino que
afectan a un colectivo o a determinados grupos socia-
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les. Cuando se identifica un problema se debe ofrecer
un panorama de todas las personas, grupos y organiza-
ciones que de alguna manera estan relacionados con el
problema en cuestion de acuerdo a sus expectativas e
intereses y considerando sus diferentes caracteristicas
(beneficiarios, cooperantes, afectados perjudicados, etc.)
y los factores que las determinan. A ello corresponderia
llamarle: “andlisis de participacion”.

Después de identificado el o los grupos beneficiarios
y el principal problema a resolver, habria que cambiarlo
por objetivo. Es decir, transformar la situacion negativa
existente en una situacion positiva deseable. Es decir, se
trataria de pasar de una relacion “causa-efecto” en los
problemas a una relacion “medios fines” en los objetivos.
Para ello, hay que reformular todas las condiciones ne-
gativas del arbol de problemas en condiciones positivas
deseables y realizables en la practica, examinar las re-
laciones “medios-fines” establecidas para garantizar la
légica e integridad del esquema y eliminar los objetivos
que no sean efectivos o necesarios. A ello lo denomina-
riamos “andlisis de objetivos”.

Luego vendria el propdsito del “analisis de alternati-
vas” (también llamado “discusién de estrategias” segun la
Comision Europea) que es identificar posibles opciones,
valorar sus posibilidades de ser llevadas adecuadamente
a la practica y acordar una estrategia de proyecto. Puede
ser que para un mismo objetivo se puedan llevar a cabo
distintas intervenciones. Con tal andlisis se compararan
todas ellas para elegir la que sea mas ventajosa. Para el
analisis de alternativas y la seleccion de la mas idénea
se puede utilizar el clasico DAFO, andlisis de Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.

Una vez completados estos analisis previos estariamos
en condiciones de empezar a construir el Marlo Légico.

Durante la fase inicial, el prestatario de recursos, la
representacion de las partes afectadas y el grupo de
trabajo técnico, consideraran alternativas de proyec-
tos que podrian contribuir a la solucién del problema,
y elaboraran el Perfil | resultante, para seleccionar el
que consideran mejor, definiendo el Propdsito con sus
objetivos y los Indicadores correspondientes con énfasis
en la parte econémica. Es decir, se concentra en los
primeros dos casilleros de la primera y segunda fila (ver
el area sombreada de la figura 5 a). En esta etapa, el
analisis ambiental considera en forma preliminar el coste

MARCO LOGICO DEL NIVEL DE PERFIL | (Fig. 5a)

Objetivo Indicadores Verificacion Supuestos
Fin E
Propésito E
Componente
Actividad

MARCO LOGICO DEL NIVEL DE PERFIL Il (Fig. 5b)

Objetivo Indicadores Verificacion Supuestos
Fin E
Propdsito E E
Componente E E
Actividad E

Figura 5. Marco Ldgico al Nivel del Perfil | y del Perfil Il en la fase de preparacion.
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de mitigacion y el posible coste de dafio resultante de
las diferentes alternativas. El analisis econdmico trata
de determinar la alternativa al minimo coste. El analisis
de participacion institucional identifica las alternativas
mas viables de ejecutar y operar el proyecto. Finalmente,
el andlisis financiero examina la capacidad de aportar
capital y sostener la futura operacion del proyecto en el
contexto de las demandas financieras de todo el sector
o ambito de influencia, o sea, su sostenibilidad. Habrian
de tenerse en cuenta por su importancia al incorporar
los objetivos del proyecto, aspectos relativos al medio
ambiente, de género, destinatarios o beneficiarios del
proyecto, en particular los mas necesitados, la rentabi-
lidad social y econdmica, y las modificaciones institu-
cionales (cuando éstas pudieran ser relevantes), como
indicadores de fin o de Propésito. Con el marcado E
se indica en el grafico la necesaria consideracion del
aspecto econémico.

Preparacion del Perfil Il y Orientacion

Durante la orientacién, el equipo de proyecto se concen-
tra en dimensionarlo, lo que implica establecer la rela-
cion de lo que se lograra (los indicadores de Propdsito)
y la cantidad, tipo, volumen y coste de los Componentes
del proyecto. Al nivel del Perfil ll, el equipo de proyecto
puede modificar los indicadores, pero no deberia cam-
biar el Fin y el Propdsito. Si ello sucediera, entonces
habra cambiado el proyecto y debiera prepararse un
nuevo Perfil I, o en su defecto, el cambio debiera des-
tacarse en el Perfil Il.

Tal Perfil Il debe incluir los Componentes, sus indicado-
res y los supuestos que tienen que cumplirse para lograr
el Fin, Propésito y Componentes. En el Perfil Il debe pre-
sentarse, la parte sombreada de la matriz de la figura 5b.
Una buena parte del analisis financiero e institucional de
participacién esta relacionado con la columna de supues-
tos. Por ejemplo, la viabilidad financiera puede depender
de un incremento de tarifas (una condicion contractual,
el cumplimiento de la cual es un supuesto). La viabilidad
institucional puede depender de la estrecha coordinacion
entre varios organismos publicos o privados, la cual seria
por tanto un supuesto a considerar. Con el marcado E
se indica el area con un significado aspecto econdmico
a considerar.

Analisis y preparacion del documento de solicitud
de financiacion.

El ML refleja los lineamientos de la propuesta del pres-
tatario y por consiguiente, informe del proyecto, como
si fuera el caso, el que se hubiera de presentar al BID.
Sirve para orientar la loégica de éstos: identificacion del
problema principal, seleccion de la mejor alternativa de
proyecto para contribuir a la solucién (el objetivo-Fin en el
ML), la definicidn del Propdsito (los resultados esperados
al final de la ejecucion del proyecto), los Componentes
necesarios para lograr el Propdsito, las Actividades ne-
cesarias para producir los Componentes, el costo de las
Actividades (presupuesto), los Supuestos (riesgos asumi-
bles). El ML resaltard aquellos aspectos que deben ser
abordados mediante evaluaciones complementarias o de
apoyo, a ser incluidas en el informe. Estas evaluaciones
contribuiran a determinar las mejores alternativas para
manejar los riesgos del proyecto. Estas evaluaciones
incluyen diagndsticos sobre: la capacidad institucional
para ejecutar las Actividades, el impacto ambiental de
las Actividades y Componentes, la capacidad financiera

para solventar la ejecucion del proyecto de inversidény su
operacion, y la factibilidad econémica del proyecto, entre
otras cuestiones relevantes.

* El Fin esta claramente expresado

e Los indicadores de Fin son verificables en términos
de activad, calidad y tiempo.

* El proyecto tiene un solo Propésito.
» El Propdsito esta claramente expresado.

* Losindicadores del Propdsito no son un resumen de
los Componentes, sino una forma independiente de
medir el logro del Propdsito

e Los indicadores del Propdsito sélo miden lo que es
importante.

e Los indicadores de Propésito tienen medidas de
cantidad, calidad y tiempo.

* Los indicadores del Propdsito miden los resultados
esperados al final de la ejecucion del proyecto.

* Los Componentes del proyecto estan claramente
expresados.

e Los Componentes estan expresados como resulta-
dos.

¢ Todos los Componentes son necesarios para cumplir
el Propésito.

e Los Componentes incluyen todas las partidas de las
cuales es responsable la gerencia del proyecto.

e Los indicadores de los Componentes son verifica-
bles en términos de cantidad, calidad y tiempo.

* Las Actividades incluyen todas las que son necesa-
rias para producir cada Componente.

e Las Actividades identifican todas las acciones
necesarias para recoger informacién sobre los
indicadores.

e Las Actividades son en realidad las tareas para las
cuales se incurre en costes para poder completar
los Componentes.

e Larelacién entre Actividades y el presupuesto para
Su ejecucion es realista y se basa en criterios de
racionalidad y buena administracion

e La relacién entonces entre el Propdsito y el Fin es
I6gica y no omite pasos importantes.

* Larelacion entre los Componentes y el Propdsito es
realista y coherente.

* Laldgica vertical entre las Actividades, los Compo-
nentes, el Propdsito y el Fin es realista y coherente
en su totalidad.

e EIl Propdsito, junto con los supuestos a ese nivel,
describen las condiciones necesarias, aun cuando
no sean suficientes, para lograr el Fin.

e Los Componentes, junto con los Supuestos a ese
nivel, describen las condiciones necesarias y sufi-
cientes para lograr el Propésito.

* Los supuestos al nivel de Actividad no incluyen nin-
guna accion que tenga que llevarse a cabo antes
que puedan comenzar las Actividades. Las condi-
ciones precedentes se detallan en forma separada.

e Lacolumna de medios de verificacién identifica don-
de puede hallarse la informacion para verificar cada
indicador

e El Marco Légico define la informacion necesaria y
esencial para la evaluacién del proyecto.

Figura 6. Lista de verificacion del correcto disefio del proyec-
to de acuerdo al Marco Ldgico.
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El ML contiene un resumen de casi toda la informacion
que proveen las diferentes disciplinas. El analisis técnico
se encuentra resumido en los indicadores de Propdsito,
en los indicadores de Componentes, en los indicadores
de Actividad (en el presupuesto) y en el plan de ejecucion.
Los objetivos eminentemente sociales de instituciones y
organismos de cooperacion estan reflejados en los indi-
cadores de Fin y Propdsito y en ciertos Componentes a
ser desarrollados mediante determinadas Actividades. El
andlisis econdmico resulta de la comparacion entre los
indicadores de Fin o Propdsito con el presupuesto. Los
resultados de analisis institucional y financiero pueden
aparecer como indicadores de Propésito y/o Componen-
tes (tales como formacion realizada, estudios realizados,
equipamiento previsto, procedimientos implantados) o
como supuestos (que pueden ser incluidos como condi-
ciones contractuales).

Por tanto, en la fase de presentacion del ML ante los di-
ferentes Comités implicados, este constituye un resumen
ejecutivo de lo proyectado, o sea, un panorama sintético
de los objetivos, de los costes, de los riesgos asumidos
y de los resultados esperados.

Ejecucion y evaluacién del proyecto

Para la ejecucion del proyecto, el ML y el Plan de Ejecu-
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