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INTRODUCCION

La tarea de la fiscalizacion es de crucial importancia para el buen control de la gestion publica, a través de
la misma es posible revisar y evaluar de manera exhaustiva la forma en que se administran los recursos publicos
que se otorgan a las dependencias y entidades publicas y la forma en cémo se apegan a lo establecido en las leyes,
planes y programas vigentes.

Por la misma relevancia del actuar, los érganos fiscalizadores deben contar con todas las herramientas
tecnologicas, de gestion y tedricas que les permitan comprender a cabalidad la totalidad de los procesos,
programas, planes y metas a los que estan sujetas cada una de las Dependencias y Entidades sujetas de

fiscalizacién externa.

Para apoyar la actividad fiscalizadora con herramientas que apoyen a la formulacion de proyectos de
auditoria, determinacion de indicadores que permitan establecer parametros que sirvan para conocer tendencias asi
como comparar los resultados obtenidos para diferentes proyectos en donde se han destinado recursos publicos y
no menos importante, proporcionar una vision global del sistema que permite analizar el desempefio de los 6rganos
ejecutores de gasto, se presenta el Taller: “Metodologia de Marco Logico: Matriz de Indicadores de Resultados
(MIR)”, mismo que busca coadyuvar a la eficiencia y eficacia del trabajo fiscalizador a través de la utilizacion de la

Metodologia del Marco Logico y su producto mas importante: La Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) que

es un medio de planeacion estratégica por demas importante que permite conocer a partir de indicadores
cuantitativos y cualitativos el desempefio de los programas y proyectos que utilizan recursos publicos para su
ejecucion con la finalidad de conocer si efectivamente tienen un impacto positivo en la sociedad, es decir, si son
rentables desde el punto de vista socioecondmico y por lo tanto apoyan al logro de los objetivos sectoriales y a su

vez a la consecucion del Plan Nacional de Desarrollo.

En el primer modulo de este documento conoceran a detalle el fundamento conceptual de la Metodologia
del Marco Logico como la principal herramienta para la buena formulacion de proyectos; lograran una comprension

global de la importancia de la metodologia y como puede apoyar para el mejor ejercicio de la actividad fiscalizadora.

El segundo modulo se centrara en la Matriz de Indicadores de Resultados como el producto principal de la
Metodologia de Marco ldgico, exploraran como se construyen indicadores robustos que efectivamente puedan servir

para evaluar el desempefio de los proyectos a los que se les asignan recursos publicos.
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En el tercer mddulo se observara la intima relacién entre la Matriz de Indicadores para Resultados y el
concepto de Presupuesto Basado en Resultados, y como a partir de este se motiva a las instituciones publicas a
lograr sus objetivos mediante la mejora en la calidad de ejecucion del gasto asi como promover una adecuada
rendicion de cuentas.

El cuarto mddulo es eminentemente préctico, en este se desarrollaran ejercicios que permitirdn al
participante consolidar sus conocimientos sobre la Metodologia de Marco Ldgico, la Matriz de Indicadores para
Resultados y su relacién con el Presupuesto Basado en Resultados asi como afinar la comprensién entre los
programas individuales y como estos aportan para el logro de las estrategia de mediano plazo que conocemos como

Plan Nacional de Desarrollo.

Les damos la mas cordial bienvenida
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OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar al participante las herramientas que ofrece la Metodologia de Marco Ldgico para el desarrollo
de proyectos de auditoria que permitan realizar de una manera mas eficaz y eficiente las actividades de fiscalizacion
con las que se pueda mejorar la evaluacion de la gestion publica en cuanto al correcto manejo de los recursos

publicos.
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MODULO |

METODOLOGIA DEL MARCO LOGICO

Objetivo especifico del médulo:

Proporcionar el sustento teérico de la Metodologia de Marco Idgico para el desarrollo de proyectos de
auditoria que permita a los participantes conocer los beneficios y alcances de la misma asi como la importancia de

su implementacion en el quehacer fiscalizador.
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Introduccion

La Metodologia de Marco Ldgico (MML) es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. En términos generales es muy Util para la gestion
del ciclo de vida de los proyectos pero debe ser utilizada en conjunto con otras técnicas y métodos en las distintas
fases del ciclo de vida de los proyectos. Su énfasis esta centrado en la orientacion por objetivos, la orientacién hacia

grupos beneficiarios y el facilitar la participacion y la comunicacion entre las partes interesadas.

Puede utilizarse en todas las etapas del proyecto: En la identificacion y valoracion de actividades que
encajen en el marco de los programas pais, en la preparacion del disefio de los proyectos de manera sistematica y
l6gica, en la valoracion del disefio de los proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y en el

Monitoreo, revision y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos

Evaluacion

El método ha tenido gran importancia como respuesta a tres problemas comunes de los proyectos que las

Dependencias y Entidades enfrentan:

+ Planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples que no estan claramente

relacionados con las actividades del proyecto.

+ Proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la responsabilidad del gerente del

proyecto no esta claramente definida.

+ Y no existe una imagen clara de como lucir el proyecto si tiene éxito, y los evaluadores no tienen

una base objetiva para comparar lo que se planea con lo que sucede en la realidad.
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Ante esta problematica la MML trata de resolver estos problemas y provee ademas una cantidad de ventajas
sobre enfoques menos estructurados:

+ Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que sirve para reducir
ambigiiedades;

+ Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas y riesgos del
proyecto que comparten los diferentes actores relacionados con el proyecto;

+ Suministra un temario analitico comin que pueden utilizar los involucrados, los consultores y el
equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como el informe de proyecto, como también para
la interpretacion de éste;

+ Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de proyecto en forma
considerable;

Metodologia del Marco Logico y Matriz de Marco Logico

Es importante distinguir entre lo que es conocido como Metodologia de Marco Logico (MML) y la Matriz de
Marco Ldgico, si bien ambas estan relacionadas de una manera muy cercana en cuanto al propdsito que
persiguen, la MML es un proceso mas generalizado que involucra una forma estructurada de pensamiento que sirve
para auxiliar en todo el proceso de de disefio y planificacién de programas y proyectos, mientras que la segunda es
un resumen ordenado de los elementos méas importantes (inclusive el presupuesto requerido) para la propuesta de
soluciones especificas

La Metodologia contempla analisis del problema, andlisis de los involucrados, jerarquia de objetivos y
seleccion de una estrategia de implementacion 6ptima. El producto de esta metodologia analitica es la Matriz (el
marco logico), la cual resume lo que el proyecto pretende hacer y cémo, cudles son los supuestos claves y como los

insumos y productos del proyecto seran monitoreados y evaluados.

Cabe resaltar que la Metodologia Marco Ldgico es una “ayuda para pensar” y no un sustituto para el andlisis
creativo, es un instrumento que ayuda a dicho andlisis y permite presentar de manera muy precisa diferentes
aspectos del proyecto y acompafia como guia, toda la evaluacion de una intervencion; sea ésta, proyecto o

programa.

ICADEFIS 10



Metodologia del Marco Logico: Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

La Metodologia contempla dos etapas, que se desarrollan paso a paso en las fases de identificacion y de

disefio del ciclo de vida del proyecto:

+ Identificacion del problema v alternativas de solucién, en la que se analiza la situacion existente para

crear una visién de la situacion deseada y seleccionar las estrategias que se aplicaran para
conseguirla. La idea central consiste en que los proyectos son disefiados para resolver los
problemas a los que se enfrentan los grupos meta o beneficiarios, y responder a sus necesidades e
intereses. Existen cuatro tipos de andlisis para realizar: el analisis de involucrados, el anlisis de
problemas (imagen de la realidad), el andlisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacion
mejor) y el andlisis de estrategias (comparacién de diferentes alternativas en respuesta a una

situacion precisa)

+ La etapa de planificacion, en la que la idea del proyecto se convierte en un plan operativo practico

para la ejecucion. En esta etapa se elabora la matriz de marco ldgico. Las actividades y los recursos

son definidos y visualizados en cierto tiempo.
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Estructura, Caracteristicas y Componentes de la MML
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b) Componentes

Como se observo en el flujo anterior, los principales componentes de la Metodologia de Marco l6gico son los
siguientes:

[.  Andlisis de Involucrados

ll.  El Anélisis de Problemas
[l El Analisis de Objetivos
IV.  El Analisis de Alternativas
V. LaMatriz del Marco Ldgico

A continuacion se explica con mayor detalle cada uno de los componentes de la MML

i. Andlisis de Involucrados

La metodologia marco l6gico contempla como factor importante la participacion de los principales involucrados
desde el inicio del proceso, por lo tanto identificar los grupos y organizaciones que pudieran estar directa o
indirectamente relacionados con el problema y analizar su dindmicas y reacciones frente al avance del proyecto,
permitira darle mayor objetividad al proceso de planificacion y concitar acuerdos entre involucrados, al considerar

diversos puntos de vista y fomentar un sentido de pertenencia por parte de los beneficiarios.

A pesar de que el analisis de involucrados se presenta antes del andlisis del problema con el objeto de clarificar
a quienes debe involucrarse para participar en dicho analisis, esta presente a lo largo del disefio y de la ejecucion
del proyecto jugando un papel importante en la seleccion de las estrategias y en el monitoreo y evaluacién del
mismo. Cada etapa del proyecto puede presentar una dinamica diferente de los involucrados, por lo que es
importante conocer dichas dinamicas o reacciones a medida que avanza el proyecto y generar estrategias acordes.

a) ldentificar los involucrados

Esto significa conocer qué actor se movilizara con relacién al proyecto, no sélo debe tenerse en cuenta la
posicién actual, sino que debe también considerarse la futura. Es conveniente utilizar un listado de actores, el que
puede obtenerse a partir del conocimiento del grupo que esta haciendo el proyecto o, utilizando un analisis de
relaciones de acuerdo con el disefio del proyecto. Una vez hecho el listado es recomendable expresarlo en un

diagrama como el siguiente:
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Andlisis de Involucrados

Entidades
Financieras

Autoridades Involucrados Ciudadanos

b) Clasificar Involucrados

Implica agrupar a los involucrados (stakeholders) de acuerdo a ciertas caracteristicas como: si pertenecen a
instituciones publicas, privadas u organizaciones; la relacién que tengan con el proyecto: si se refiere al entorno o si
son internos al proyecto (contratistas y empleados). Si estan cercanos o lejanos al proyecto y toda otra caracteristica
que pueda ser de utilidad. Es evidente que algunas categorias de involucrados podrian tener una relacion parecida
en términos de tratamiento. Con respecto a lo visto en el inciso anterior, es posible pensar que las Instituciones
publicas respaldaran el proyecto y su relacion con el proyecto estd enmarcada en un plano normativo de
responsabilidades que podria afectar positiva 0 negativamente al proyecto. Para esta categoria las estrategias

estaran enmarcadas dentro de lo normativo institucional.

c) Posicionary caracterizar los involucrados

+ Definir la posicion indicara cual es el apoyo u oposicion al proyecto o alternativa de proyecto por

parte del involucrado.

+ Definir la fuerza de acuerdo al involucrado esta relacionado con el poder para afectar el proyecto, es

decir, la importancia que el involucrado tiene para el proyecto.
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+ Definir la intensidad indica el grado de involucramiento que se tenga con el proyecto, es la

importancia que el involucrado le da al proyecto.

d) Identificacion, analisis y seleccion

De acuerdo con la fuerza e intensidad identificadas previamente teniendo en cuenta los intereses,
potenciales y limitaciones de cada uno de los involucrados, se podran realizar diferentes actividades que permitan

su participacion en la identificacion, analisis y seleccion del problema objetivo y de las alternativas de solucion.

El diagrama permite visualizar los distintos actores involucrados y cuéles podrian ser las categorias de
actores a utilizar dependiendo de las caracteristicas comunes de cada actor (por ejemplo, Instituciones publicas:
Municipio, Ministerio de educacion y Organismos reguladores, podrian quedar en esta categoria).

ii. Andlisis del Problema

Para asegurar un buen analisis es necesario, en primer lugar, conocer el problema. Esto es, identificarlo
plenamente para poder proponer alternativas de solucién que respondan a ese problema. Hacer una buena
identificacion del problema es determinante para un buen resultado de un proyecto, ya que a partir de esto se
establece toda la estrategia que implica la preparacion del proyecto. No se puede llegar a la solucion satisfactoria de
un problema si no se hace primero el esfuerzo por conocerlo razonablemente. En este sentido, la primera cuestion a
resolver en el andlisis es la de identificar el problema central, esto significa buscar la forma como se debe expresar

comprensivamente la cuestion que deseamos resolver.

a) Definir el problema principal

Dada la manifestacion de una situacion problema: hay que analizar e identificar lo que se considere como
problemas principales de la situacion analizada. Esto debido a, como se ha explicado anteriormente, la normal
existencia de multiples causas que pueden explicar el problema y los efectos que se derivan de ello. En términos de
analisis se recomienda que a partir de una primera “lluvia de ideas” establecer cudl es, a juicio del grupo de
analistas, el problema central que afecta a la comunidad analizada. En esto lo que se aplica son los criterios de

prioridad y selectividad.

Considerar las siguientes recomendaciones:
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+ Formular el problema central en estado negativo.
+ Centrar el andlisis de causas y efectos en torno a un solo problema central, lo anterior permite acotar el

andlisis y ser mas efectivo en recomendar soluciones.

+ No confundir el problema con la ausencia de una solucion. No es lo mismo decir falta un hospital (falta
de solucion), que decir que existen “Altas tasas de morbilidad” en un &rea especifica (problema).

+ Andlisis de nodos criticos

+ Matriz de incidencias

b) Graficar el arbol de efectos

Definir los efectos mas importantes del problema en cuestion, de esta forma se analiza y verifica su
importancia. Se trata, en otras palabras, de tener una idea del orden y gravedad de las consecuencias que tiene el

problema que se ha detectado lo cual hace que se amerite la blsqueda de soluciones.

Una vez identificado el problema central se grafican los efectos hacia arriba, algunos de los cuales podran
estar encadenados y/o dar origen a varios otros efectos, para ello hay que seguir un orden causal ascendente. Si se
determina que los efectos son importantes y se llega, por tanto, a la conclusion que el problema amerita una

solucion se procede al andlisis de las causas que lo estan ocasionando.

Representacion del Arbol de Efectos

Consecuencia

Consecuencia Consecuencia Consecuencia
Indirecta 4.1

Indirecta 2.1 Indirecta 2.2 Indirecta 3.1

===

Problema Identificado
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c) Graficar el arbol de causas

A partir del problema central, hacia abajo, se identifican y se sigue la pista a todas las causas que pueden
dar lugar al problema. Es muy importante tratar de determinar el encadenamiento que tienen estas causas. En
particular, es muy importante tratar de llegar a las causales primarias e independientes entre si que se piensa que
estan originando el problema. Mientras mas raices se puedan detectar en el arbol de causas, mas cerca se estara
de las posibles soluciones que se deben identificar para superar la condicidn restrictiva que se ha detectado. En el
esquema se muestra el arbol de causas. En otras palabras, en la medida que se resuelvan las Ultimas causales del
encadenamiento se puede decir que, analiticamente, se esta contribuyendo a superar positivamente la condicion
negativa planteada.

Representacion del Arbol de Causas

Problema Identificado

Causa 1 Causa 2 Causa 3 Causa 4

i I

Causa Indirecta 3.1

Causa Indirecta 2.1 Causa Indirecta 4.1

e

Causa Indirecta 4.2

[ Causa Indirecta 1.1 ] { Causa Indirecta 2.2

d) Graficar el &rbol de problemas

Una vez que se han identificado las causas y efectos del problema central, el paso siguiente es integrarlas
en un sélo cuadro, este cuadro representa el resumen de la situacion del problema analizado. Es importante sefialar
que, en esta primera etapa de la preparacion de un proyecto, todos los planteamientos, ademas de contribuir a

ordenar el camino a seguir en el desarrollo de las alternativas de solucion que se pueda proponer, se hacen en
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términos de hipdtesis de trabajo que se deben corroborar o rechazar en funcion de la profundizacién de los estudios
que necesariamente hay que hacer, incluido en esto la consulta a los afectados a través de métodos participativos.

Representacion del Arbol de Problemas

Consecuencial Consecuencia- Consecuencia- Consecuencia-
Indirecta2 19 Indirecta-2.29 Indirecta-3.19 Indirecta-4 19

Consecuencia-1] Consecuencia-2] Consecuencia-3] Consecuencia4]

Problema-ldentificadof

Problema-|dentificadof]

Causay Causa-2q Causa-3f Causa-4df

Causa+Primaria 2] Causa-Primaria-3f Causa-l-Primaria-41

-
-

Causa-ll-Primaria-4f
Causal-Primaria-1] Causa-ll-Primaria-2{

Es necesario revisar la validez e integridad del arbol dibujado, todas las veces que sea necesario. Esto es,
asegurarse que las causas representen causas y los efectos representen efectos, que el problema central este

correctamente definido y que las relaciones (causales) esté correctamente expresadas.

ICADEFIS 18



Metodologia del Marco Logico: Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

iii. Analisis de Objetivos

a) Graficar arbol de Medios y Fines

Cambiar todas las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones positivas que se estime que

son deseadas Y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las que eran causas en el arbol de problemas se

transforman en medios en el arbol de objetivos, los que eran efectos se transforman en fines y lo que era el

problema central se convierte en el objetivo central o propésito del proyecto. Haciendo el simil con el revelado de

una fotografia, el arbol de problemas es el negativo y el arbol de objetivos es el positivo que se obtiene a partir de

aquel. Como se puede comprender, si el segundo no es mas que poner en blanco el primero, es muy importante

haber confeccionado bien el arbol de causas y efectos, para poder llegar a buenos fines y medios. La importancia,

ademas, radica en que de este Ultimo se deben deducir las alternativas de solucion para superar el problema.

Representacion del Arbol de Objetivos

Fines Posteriores

Fines
Posteriores

Fines Posteriores

Fines Posteriores

Fines Posteriores

Fines

Fines

Posteriores

Fines

Fines

Fines

Propésito

Medios

Medios

Medios

Medios

-

Medios Inferiores

-

Medios Inferiores
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Medios Inferiores Medios Inferiores

b) Validar el arbol de Medios y Fines

Después de construido el arbol de objetivos se examinan las relaciones entre medios y fines establecidos
para garantizar que el esquema de analisis es valido e integro. Si en el proceso de pasar de problemas a objetivos
se determinaron inconsistencias es necesario volver a revisarlo para detectar las fallas que se pudieran haber
producido. De ser necesario, pero teniendo en cuenta la flexibilidad del método, pueden modificarse las
formulaciones que no se consideren correctas, agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban

incluidos y eliminar aquellos que no eran efectivos.

En la medida en que las causas estén bien identificadas, los medios estardn y las alternativas seran mas
acertadas para la resolucion del problema y obtencién de los fines que persiga el proyecto. Por ello, las causas
deben ramificarse todo lo que sea posible para tener mucho mas desagregadas las posibles vias de solucion al

problema en estudio.

iv. Seleccion de la mejor alternativa

En este punto se deben formular las acciones especificas para solucionar el problema planteado, para esto
se debe utilizar como herramienta el arbol de objetivos (medios) con el fin de buscar de manera creativa, una accion
que lo concrete efectivamente en la practica. La representacion Gltima de estas acciones, como se vera mas

adelante, es un programa o proyecto que efectivamente atiende la problematica planteada.

a) ldentificacion de acciones

La identificacion de acciones es un proceso analitico que permite “materializar” los medios. Es decir, en
este proceso se definen acciones concretas tendientes a materializarlos. Por ejemplo, si en el &rbol de objetivos uno
de los medios fuera el uso eficiente de la capacidad de las jornadas escolares, una accién para materializar este

medio seria “un aumento en las jornadas escolares”.

Los medios que deben concretarse son los que estan en la parte inferior del &rbol de objetivos. Es decir,
son aquellos que no tienen otro medio que los genere y estan en correspondencia con las causas independientes
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que estén en la parte mas baja del arbol del problema. Para operacionalizar un medio pueden existir distintas
formas de hacerlo, esto implica que para cada medio existen diversas acciones posibles. La identificacion de éstas
dependera de la creatividad y experiencia de quienes analizan un problema. Es recomendable contar con un buen
numero de acciones por cada medio.

Es importante verificar, también, la coherencia entre causa, medio y accion. Esto, porque existe una
relacion ldgica entre estos tres aspectos del andlisis. En este sentido la relacion se puede expresar como sigue: la
existencia de un problema se explica por la existencia de una causa que lo provoca, para solucionarlo es necesario
recurrir a unos medios que eliminen la causa, para hacer efectivo este medio se debe identificar una accion que lo

concrete. La representacion grafica es la siguiente:

W

Si atendemos este esquema podriamos decir, leyendo de izquierda a derecha, que la accion que se
propone permite obtener unos medios que eliminan la causa que genera el problema. Por lo tanto, es necesario

revisar que exista coherencia entre estos elementos para asi no caer en inconsistencias que afectarian el andlisis.

A partir del arbol de objetivos debemos analizar cuales serian las acciones posibles de llevar a cabo para
resolver el problema. Para cada base del arbol de objetivos se busca creativamente acciones que concreten el

medio, de la manera siguiente:
b) Especificacion de alternativas

Luego de formular las respectivas acciones para la solucion del problema, se deben configurar alternativas

viables y pertinentes. Para ello es necesario el examen de las acciones propuestas en varios aspectos:

+ Lo primero es discriminar entre acciones, esto se hace clasificAndolas en dos tipos: Complementarias y
Excluyentes.

+ Las “Acciones Complementarias” serdn aquellas que son factibles en conjunto y que van a
complementar sus aportes a la solucién del problema, por lo tanto es posible agruparlas en torno a la

solucién.

+ Las acciones excluyentes, por el contrario, no es posible realizarlas en conjunto, estas nos ayudan a
decidir por una estrategia.
ICADEFIS 21




Metodologia del Marco Légico: Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

+ Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las que sean

complementarias. Cada agrupacion de acciones complementarias podré configurar una alternativa.

+ Analizar su nivel de incidencia en la solucion del problema. Dar prioridad a las de mayor porcentaje de

incidencia presumible.

+ Verificar la factibilidad (fisica, técnica, presupuestaria, institucional, cultural) de las alternativas.

+ A partir de las acciones descritas en el esquema siguiente, se procede a agrupar las acciones en
complementarias y excluyentes.

Seleccion de Alternativas

Ll
Objetivol Objetivo 4

Objetivo 6

Alternativa Alternativa Alternativa
1 2 3

En el andlisis de las acciones y conformacion de alternativas, se recomienda poner atencién a los

siguientes aspectos:

+ Debe tenerse presente que este proceso de analisis es iterativo y retroalimentado: nunca se cierran las
puertas, siempre debe ser posible incorporar nuevas alternativas o integrar varias que todavia se

consideren como componentes complementarias de la solucion.
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Las alternativas resultantes deben ser analizadas en relacion con el espacio geografico y
socioeconomico al cual estan referidas, con el fin de especificar mejor el problema y de seguir
verificando su factibilidad y pertinencia como soluciones adecuadas al problema. Luego seran objeto
de un desarrollo basico y de una evaluacién correlativa para seleccionar la que mejor resuelva el

problema y garantice el uso mas eficiente de los recursos que le sean asignados.

El resultado de esta etapa de “anélisis situacional” es el conocimiento de un problema y la postulacion
de un conjunto de alternativas estimadas como factibles para la solucion del problema planteado.

A partir de las alternativas identificadas se hace una caracterizacion de ellas hasta establecer los

costos y beneficios de cada una de ellas para asi poder compararlas.

Por alternativa singular, usualmente se entiende a un curso de accion o acciones a realizar para
enfrentar un problema especifico. También, dependiendo del problema, la alternativa puede estar

referida tanto a un programa coherente, como a un proyecto especifico.

En un sentido mas amplio, alternativa significa que existen ademas diferentes opciones que permiten
solucionar un problema especifico. La “opcidn” “no hacer nada”, desde esta perspectiva no constituye
alternativa de solucion a un problema. Esto porque “no hacer nada” significa que el problema seguiria

inalterado o simplemente que el problema no existe o no tiene importancia.

c) Seleccionar la estrategia 6ptima

Cada alternativa identificada debera ser analizada en diferentes aspectos tales como:

+ 4+ 4+ 4

Costos totales en valores presentes y futuros

Viabilidad financiera y econémica

Viabilidad técnica

Habilidad para mejorar y mantener recursos

Sostenibilidad

Contribucién al fortalecimiento institucional y construccion de capacidad gerencial

Impacto ambiental
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+ Aceptacion por parte de los beneficiarios

+

Compatibilidad del proyecto con prioridades de un sector 0 un programa
+ Finalmente, entre las alternativas viables se escogerd aquella con mayor pertinencia, eficiencia y
eficacia.

v. Elaborar la estructura analitica del proyecto

Teniendo ya seleccionada una alternativa, previo a la construccién de la Matriz de Marco Ldgico es
recomendable construir la EAP (Estructura Analitica del Proyecto) para establecer niveles jerarquicos, como el fin, el

objetivo central del proyecto (prop6sito), los componentes (productos) y las actividades.

Entenderemos, entonces, como Estructura Analitica del Proyecto (EAP) a la esquematizacién del proyecto.
Dicho de otra manera, la EAP es un esquema de la alternativa de solucién mas viable expresada en sus rasgos mas
generales a la manera de un &rbol de objetivos y actividades, que resume la intervencion en 4 niveles jerarquicos y

da pie a la definicion de los elementos del Resumen Narrativo de la Matriz Légica del Proyecto.

La EAP se estructura desde abajo hacia arriba, de igual manera que un arbol, estableciendo una jerarquia
vertical, de tal modo que las actividades aparecen en la parte inferior del &rbol, se sube un nivel para los
componentes, otro para propésito y finalmente en la parte superior se encontraran los fines del proyecto.

Este orden jerarquico (vertical), que es la base para construccion de la Matriz de Marco Légico del
proyecto, también puede ser de utilidad para ordenar las responsabilidades en la gerencia de proyectos en la etapa

de ejecucidn.

Representacion de la Estructura Analitica del Proyecto

|| FIN |
|

Propdsito (Objetivo Central)

T

Producto 6 Producto 6
Componente 1 Componente 2
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Para construir la EAP deberiamos seguir los siguientes pasos:

+ Partiendo de arriba hacia abajo. Lo primero sera obtener los fines o fin, dependiendo del proyecto, los

cuales se toman del arbol de objetivos.

+ De igual manera, el problema central se identifica a partir del arbol de objetivos:

4+ Para identificar los productos o componentes se puede analizar la informacion obtenida en la
identificacion de alternativas, mirar cuél de ellas es la seleccionada y el andlisis de costos de la misma.
Normalmente en la configuracion de las alternativas aparecen enunciados los productos y ademas
estos se desarrollan en actividades cuando se hace el estudio de costos de cada alternativa.

+ Para identificar las acciones es preferible revisar el presupuesto de la alternativa dptima, donde un

rubro o grupo de estos, se proponen como acciones

Lo que sigue es pasar de la EAP a una matriz de marco ldgico. Este paso enmarca la EAP en una matriz de
cuatro por cuatro, que contiene diferentes elementos en orden vertical (filas): Fin, Propésito, Componentes y
Actividades, y en sentido horizontal (columnas): Resumen narrativo, Indicadores, Medios de verificacion y
Supuestos. El paso que hay que dar para la construccion de la matriz de marco logico se esquematiza en la pagina

siguiente.
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Representacion de la Estructura Analitica del Proyecto

Finsa-Postariorasf Finas -Faalarialaa}

Finsa-Postarioras|] ]

Finss-Posots .-;Ngs“l [Finaa-Paﬁi—:r’mraai %inaa-l’aeiark}ra%ﬂ

Finas{]

| Finasf| ] { Finas] \’ Finzaf
Propasito- Proposilo

‘ Madios{ ‘ { Madios{ ] [ Madiosf] ’ ‘ Madioaf] ‘

Componentes

Actividades
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V. La Matriz del Marco Ldgico

La Matriz de Marco Ldgico presenta en forma resumida los aspectos mas importantes del proyecto. Posee

cuatro columnas que suministran la siguiente informacion:

+ Unresumen narrativo de los objetivos y las actividades.

+ Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

+ Medios de Verificacion.

+ Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Y cuatro filas que presentan informacion acerca de los objetivos, indicadores, medios de verificacion y

supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

+ Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el proyecto ha estado en

funcionamiento.

+ Proposito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.

+ Componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del proyecto.

+ Actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.

ICADEFIS 27



Metodologia del Marco Légico: Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

Representacion de la Matriz de Marco Légico

Resumen Narrativo | Indicadores Medios de Supuestos

Verificacion

Fin

Propdsito

Componentes

Actividades

i. Resumen narrativo de objetivos
a) Fin

El Fin de un proyecto es una descripcion de la solucién a problemas de nivel superior e importancia

nacional, para nuestro caso se refiere a la relacion con el Plan Nacional de Desarrollo.

El fin representa un objetivo de desarrollo que generalmente obedece a un nivel estratégico (politicas de
desarrollo), es decir, ayuda a establecer el contexto en el cual el proyecto encaja, y describe el impacto a largo plazo

al cual el proyecto, se espera, va a contribuir.
Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin:

1. No implica que el proyecto, en si mismo, sera suficiente para lograr el Fin. Es suficiente que el proyecto

contribuya de manera significativa al logro del Fin.

2. La definicién del Fin no implica que se logrard poco después de que el proyecto esté en funcionamiento. Es

un Fin a largo plazo al cual contribuira la operacion del proyecto.
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Diversos proyectos o0 medidas pueden contribuir a la solucién de problemas que han sido identificados, pero es

improbable que un proyecto, en si mismo, resuelva el problema o problemas.

b) Propdsito

El Proposito describe el efecto directo (cambios de comportamiento) o resultado esperado al final del
periodo de ejecucion. Es el cambio que fomentara el proyecto. Es una hipdtesis sobre lo que debiera ocurrir a
consecuencia de producir y utilizar los Componentes.

El titulo del proyecto debe surgir directamente de la definicion del Propdsito. La matriz de marco logico
requiere que cada proyecto tenga solamente un Propdsito. La razon de ello es claridad. Si existe mas de un
Propdsito, hay ambigliedad. Si hay mas de un Propdsito puede surgir una situacién de trueque en el cual el proyecto
se aproxima mas a un objetivo al costo de alejarse de otro. En tal situacion el ejecutor puede escoger perseguir el
Propdsito que percibe como el de mayor importancia, o el mas facil de lograr, 0 el menos costoso. Esto, sin

embargo, puede no ser el que otros involucrados conciban como el mas importante.

Dado que es una hipotesis, es importante reconocer que el logro del Propésito del proyecto esta fuera del
control de la gerencia del proyecto o del ejecutor. La gerencia del proyecto tiene la responsabilidad de producir los
Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones técnicas y la capacitacion). Sin embargo, otras personas tienen
que utilizar estos Componentes para que se logre el Propésito del proyecto. Estos grupos estan mas alla del control

de la gerencia del proyecto.

c) Componentes

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos que se requiere que
produzca la gerencia del proyecto dentro del presupuesto que se le asigna. Cada uno de los Componentes del
proyecto tiene que ser necesario para lograr el Propdsito, y se debe suponer que si los Componentes se producen
adecuadamente, se lograra el Propdsito. La gerencia del proyecto es responsable de la produccion de los
Componentes del proyecto. Los Componentes son el contenido del contrato del proyecto. Deben expresarse
claramente. En la matriz de marco logico, los Componentes se definen como resultados, vale decir, como obras

terminadas, estudios terminados, capacitacion terminada, etc.
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d) Actividades

Las Actividades son aquellas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para producir cada Componente e

implican la utilizacién de recursos. Es importante elaborar una lista detallada de Actividades debido a que es el

punto de partida del plan de ejecucion, las cuales deben estar en orden cronoldgico y agrupadas por componente.

Sin embargo, la matriz no debe incluir todas las actividades, se sugiere presentar separadamente el detalle de

acciones, con sus tiempos y recursos, de tal manera que la ejecucion se vincula en forma directa con el disefio del

proyecto.

Logica Vertical

La matriz de marco ldgico, se construye de forma tal que se puedan examinar los vinculos causales de

abajo hacia arriba entre los niveles de objetivos, a esto se le denomina Ldgica Vertical. Si el proyecto estd bien

disefiado, lo que sigue es valido:

+

+

Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir el Componente;

Cada Componente es necesario para lograr el Propésito del proyecto;

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

Si se logra el Propésito del proyecto, contribuira al logro del Fin;

Se indican claramente el Fin, el Proposito, los Componentes y las Actividades;

El Fin es una respuesta al problema mas importante en el sector.

Propdsito

Componentes
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i) Indicadores

Los indicadores presentan informacion necesaria para determinar el progreso hacia el logro de los objetivos

establecidos por el proyecto.

a) Indicadores de fin y de propdsito

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones: cantidad, calidad y
tiempo. Aunque hay varios indicadores potenciales de resultados esperados, la matriz de marco Idgico debe

especificar la cantidad minima necesaria para concluir que el Propdsito se ha logrado.

Los indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a costo
razonable, preferiblemente de las fuentes de datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a asegurar una
buena gestion del proyecto y permiten que los gerentes de 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 dificil encontrar indicadores mensurables.
A veces es necesario utilizar indicadores indirectos. Sin embargo, la disponibilidad de indicadores mensurables
obviamente no debe determinar el disefio del proyecto. Es mejor tener una medida bruta del concepto adecuado,
que una medida perfecta del concepto erréneo”.

b) Indicadores de los componentes

Los indicadores de los Componentes son descripciones breves de los estudios, capacitacion y obras fisicas

que suministra el proyecto. La descripcion debe especificar cantidad, calidad y tiempo.

a) Indicadores de actividades
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Para cada una de las actividades que se necesitan para lograr un componente se deben obtener
indicadores. Tal vez el indicador mas importante para cada una de las actividades es el presupuesto del proyecto. El

presupuesto se presenta por el conjunto de actividades que generan un Componente.

Evaluacidn de la columna de indicadores

Es recomendable, revisar la columna de los indicadores, para lo cual deberd verificarse que:

+ Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes, sino una medida del resultado de

tener los Componentes en operacion;

+ Los indicadores de Propdsito midan lo que es importante;

+ Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo;

+ Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros niveles;

+ El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas
iii) Medios de Verificacion
La Matriz de marco logico indica donde el ejecutor o el evaluador pueden obtener informacion acerca de los
indicadores. Ello obliga a los planificadores del proyecto a identificar fuentes existentes de informacion o a hacer

previsiones para recoger informacion, quizas como una actividad del proyecto. No toda la informacion tiene que ser

estadistica.

Logica Horizontal

El conjunto Objetivo-Indicadores-Medios de Verificacion define lo que se conoce como Légica Horizontal

en la matriz de marco l6gico. Esta puede resumirse en los siguientes puntos:

+ Los medios de verificacion identificados son los necesarios y suficientes para obtener los datos requeridos

para el célculo de los indicadores.
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+ Los indicadores definidos permiten hacer un buen seguimiento del proyecto y evaluar adecuadamente el

logro de los objetivos.

Representacion de la Légica Horizontal

Resumen . Medios de
; Indicadores 3 s
Narrativo Verificacion

Supuestos

iv) Supuestos

Cada proyecto comprende riesgos ambientales, financieros, institucionales, sociales, politicos,
climatoldgicos u otros factores que pueden hacer que el mismo fracase. La matriz de marco logico requiere que el

equipo de disefio de proyecto identifique los riesgos en cada etapa: Actividad, Componente, Propdsito y Fin.

Relacion entre Supuestos y Objetivos

— — e I (015
narrativo e ClON

Fin

Proposito

Componentes

Actividades
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El riesgo se expresa como un supuesto que debe 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 componentes indicados. Si producimos los Componentes
indicados y otros supuestos se cumplen, entonces lograremos el Propdsito del proyecto. Si logramos 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 de éxito del proyecto que comparte el equipo de
disefio del proyecto, el prestatario, el financiador y el ejecutor, que deben participar en el proceso de disefio del

proyecto.

Los supuestos (o riesgos) del proyecto tienen una caracteristica importante: los riesgos se definen como
que estan méas alla del control directo de la gerencia del proyecto. El equipo de disefio de proyecto se interroga qué
podria ir mal a cada nivel. Al nivel de Actividad, por ejemplo, los fondos de contraparte podrian no llegar en el
momento debido, o podria haber un cambio en las prioridades del gobierno, o una huelga, o una devaluacion de
envergadura, etc. El objetivo no es el de consignar cada eventualidad que pueda concebirse, sino el identificar
posibilidades con un grado razonable de probabilidad.

La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacion como en la ejecucion. En la etapa de
planificacidon sirve para identificar riesgos que pueden evitarse incorporando Componentes adicionales en el

proyecto mismo.

Los supuestos son importantes también durante la ejecucion. Indican los factores que la gerencia del
proyecto debe anticipar, tratar de influir, y/o encarar con adecuados planes de emergencia. Una de las ventajas de
plantear los supuestos es que el gerente del proyecto tiene el incentivo de comunicar los problemas emergentes

mas que dejarlos para que otro los descubra.
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MODULO I

CONSTRUCCION DE INDICADORES Y MATRIZ DE INDICADORES PARA
RESULTADOS (MIR)

Objetivo especifico de la unidad o mddulo:

Dotar del fundamento conceptual para la correcta construccion de indicadores asi como su aplicacién en el
actuar de los organismos de fiscalizacion que permita comprobar que las evaluaciones realizadas a los proyectos
que se ejecuten con recursos publicos emplean métodos congruentes para la medicion de sus programas.
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Il. CONSTRUCCION DE INDICADORES

En primer lugar, en la matriz de marco l6gico los indicadores definen operacionalmente lo escrito en la
columna del Resumen Narrativo, aparecen en cada nivel jerarquico, y se refieren al resultado esperado al
completarse un Componente, lograrse el Propésito o lograr una contribucion significativa al Fin del proyecto. Para el
caso de las actividades, la columna de indicadores se ocupa del presupuesto de cada actividad.

Tipos de Indicadores

Resumen Narrativo | Indicadores Medios de Supuestos

Verificacion

Fin Indicadores de Fin
Propésito Indicadores de
Propésito

Componentes Indicadores de
Componente

Actividades Presupuesto

De este modo, los indicadores, se convierten en el punto de referencia y “carta de navegacion" para guiar
las actividades de gestidn/monitoreo y evaluacion del proyecto. Los indicadores bien formulados aseguran una
buena gestion del proyecto y permiten que los gerentes de proyecto decidan si seran necesarios componentes
adicionales o correcciones de rumbo para lograr el Propésito del proyecto. Asi mismo, al finalizar la intervencién se

conocera si se logré el impacto y los efectos esperados sobre los beneficiarios

Puede haber varios indicadores para cada Componente, como también para el Proposito y el Fin que
persigue el proyecto. Sin embargo, esto no es necesario si con un solo indicador se puede definir adecuada y
operacionalmente el objetivo. Como regla general se debe usar el minimo de indicadores requeridos para especificar

adecuadamente un objetivo.
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Otra cuestién importante es que los indicadores requieren acuerdo con los beneficiarios y otros
involucrados en el proyecto, con el propésito de evitar conflictos posteriores. Ello implica que los involucrados
acuerden anticipadamente la definicion del indicador y éstos deben ser escritos en forma de que cada involucrado

en el proyecto pueda reconocer cuando se ha alcanzado lo deseado.

i.) Definicion de indicador

Una definicién de indicador, en orden a lo anterior, seria; “La especificacion cuantitativa y cualitativa
para medir el logro de un objetivo, aceptada colectivamente por los involucrados en el proyecto como

adecuada para lograr el objetivo correspondiente”.

Por lo tanto, no sélo es importante la construccion del indicador, sino que también tiene que haber un
consenso sobre lo que mide; esto le otorgard mayor credibilidad frente a los involucrados en el momento de ver los

resultados que arroje una evaluacion de logros de un proyecto en diferentes momentos.

Hay una segunda cuestion ademdas de la definicion operacional y los consensos respecto de los
indicadores, y es que los indicadores deben, por el papel que cumplen, ser suficientes como para ser utilizados en
diferentes momentos no solo al final del proyecto. Para ello es necesario el uso de metas intermedias. El uso de
metas intermedias permite conocer cdmo se esta avanzando hacia la meta o indicador final. Esto nos puede indicar

atrasos o desviaciones y la necesidad de tomar acciones correctivas.

ii.) Pasos para la formulacién de indicadores
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Especificar el objetivo (Fin, Propdsito
y Componentes) de manera clara

1) Objetivo

Clanto queremos producir o lograr

2) Cantidad

. » Establecer un estandar sobre el cual
3) Calldad comparar

Cuando se lograra el objetivo

4) Tiempo

iii.) Lista de Indicadores

Debe elaborarse una lista lo més completa posible de todos los indicadores disponibles que cumplan con
las caracteristicas antes descritas para observar el logro en los diferentes niveles de objetivos de la MML del

proyecto. El siguiente cuadro permite revisar que los indicadores cumplan con todos los criterios estipulados.

Resumen | Indicador META

Narrativo Grupo
Cantidad Calidad  Tiempo Lugar

social
Fin

Proposito

Componentes

Actividades

iv.) Tipos de Indicadores
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Se considera (til clasificar cada indicador segun dos criterios.

a) Si es una medida cualitativa o cuantitativa.

b) Si es un indicador directo (final), intermedio (avanzada) o proxy

Los indicadores utilizados para medir un objetivo pueden ser cualitativos o cuantitativos. La decisién de
seleccionar un indicador cualitativo o cuantitativo depende de la naturaleza del objetivo que se evallia. Por ejemplo,
cuando se mide eficiencia es mas apropiado utilizar indicadores cuantitativos. En cambio cuando se evalla
sostenibilidad los indicadores cualitativos tienen mayores ventajas, debido a que permiten valorar la capacidad de
adaptacion de los beneficiarios a los cambios introducidos por la intervencién. En algunos casos, la combinacion de
indicadores cuantitativos y cualitativos es necesaria. Por ejemplo, en el caso de la pobreza, algunas evaluaciones
han utilizado medidas cuantitativas como las lineas de pobreza, y paralelamente han aplicados métodos cualitativos
que capturan la percepcion de los beneficiarios sobre su calidad de vida.

Por su parte, el logro de un objetivo puede ser observado a través de medidas directas o indirectas (proxy).
Por ejemplo, si el objetivo es aumentar el ingreso de los beneficiarios, el indicador directo es el aumento ingreso
monetario mensual de las personas, y el indicador sustituto (proxy) podria ser las mejoras en la calidad de la
vivienda. Estas medidas sustitutas se utilizan cuando el costo, complejidad y oportunidad en la recoleccién de datos

impiden que se pueda medir directamente un resultado.
También en la medicion del logro de un objetivo se pueden utilizar indicadores intermedios o de avanzada,

estos miden pasos intermedios hacia el resultado esperado. Para facilitar la presentacion de los resultados de este
gjercicio obsérvese el siguiente cuadro:

Tipos de Indicadores

RESE! Indicadores

Narrativo

Cuantitativos Cualitativos

Final Intermedio  Proxy Final Intermedio  Proxy
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Actividades

Del mismo modo las metas de los indicadores sirven para apoyar la gerencia del proyecto, al inicio de la
ejecucion del proyecto alguien tendra que hacerse cargo de su funcionamiento y las metas sirven para establecer el
compromiso del gerente de acuerdo con los recursos y resultados previstos; de tal modo que tanto quien ejecuta,
como el “duefio” del proyecto, tengan claridad en los desempefios, tanto en el sentido de responsabilidad, como en
el de exigencia. Por ello, el uso de metas para los indicadores apoya el monitoreo de los proyectos y la buena

relacion entre gerente y “duefio”.

v.) Papel del Indicador

Hay que tener en cuenta, cuando se formula un indicador, el papel que juega, ya que no sdlo es de definir
operacionalmente el objetivo, sino que ademas nos ayuda en el monitoreo y evaluacién, ya que permite mostrar

logros ubicando el proyecto en cuanto a sus avances y también permite actividades de “mercadeo” del proyecto.

Del mismo modo ocurre en el monitoreo y evaluacion de un proyecto, respecto de cdmo establecer que un
resultado sea una medida de éxito de un proyecto, 0 mas aun cémo se establece una medida para los logros de un
proyecto, en esto el papel del indicador es fundamental. En este sentido el indicador va clarificando y aportando
contenido al objetivo, por un lado lo define operacionalmente de tal manera que provee una base para el monitoreo y

evaluacion y permite de este modo demostrar si se han cumplido los objetivos.
Por otra parte, ubica el estado del proyecto y ademds si es bien llevado permite ser utilizado en el

mercadeo del proyecto. El buen disefio de los indicadores finalmente nos permite detectar puntos de aprendizaje, al

hacer correcciones o destacar bondades del proyecto en todas sus etapas.

Principales beneficios de la formulacion de indicadores:
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+ Define operacionalmente los objetivos, componentes o productos esperados. Al definir operacionalmente el
Propdsito y los Componentes, se informa y facilita a todos los involucrados lo que se espera a cada nivel
del proyecto.

+ Provee la base para un buen monitoreo y evaluacion del proyecto: Los buenos indicadores proveen
recursos concretos y un efectivo proceso para llevar a cabo el monitoreo y las evaluaciones. En efecto, sin

indicadores cualquier monitoreo y evaluacion es casi imposible.

4+ Permite demostrar si los objetivos y componentes del proyecto han sido logrados o no. Esto ayuda en dos

cosas:

0 Ubica el estado del proyecto: Las metas intermedias permiten al Gerente de Proyecto conocer
como se esta progresando e identificar areas donde medidas correctivas pueden ser necesarias

para mejorar la probabilidad de alcanzar el Objetivo de Desarrollo (Propésito) del proyecto.

O Permite un posible mercadeo del proyecto: Otro aspecto importante de los indicadores es que
alimentan los trabajos de mercadeo del proyecto al publico y a las altas autoridades y pueden
ayudar en las estrategias de relaciones publicas.

vi.) Seleccion de Indicadores

La evaluacion de muchos indicadores puede ser contraproducente, ademas de costosa y exigente en
términos de recoleccion de la informacion y analisis de resultados. De esto modo, una de las principales
recomendaciones al construir a columna de indicadores de la MML es incluir el menor nimero posible de
indicadores. Esto hace necesaria la definicion de criterios para decidir si un indicador es adecuado 0 no, o

jerarquizar un conjunto de indicadores

Siguiendo los anteriores criterios la Oficina de Evaluacion del Programa de Desarrollo de Naciones Unidas
(UNDP) desarroll6 un esquema para la seleccion de indicadores, la cual debe ser aplicada para optimizar el nimero

de indicadores. La légica del ejercicio es sencilla.
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1. Primero, es necesario clasificar los indicadores propuestos en la Lista de Indicadores de acuerdo a

su nivel de objetivos de la MML.

2. Segundo, definir los criterios que deben cumplir los indicadores. La UNDP establece los siguientes

criterios:
a) El sentido del indicador es claro,
b) Existe informacion disponible o se puede recolectar facilmente,
C) El indicador es tangible y se puede observar,
d) La tarea de recolectar datos esta al alcance de la direccion del proyecto y no
requiere expertos para su analisis,
e) El indicador es lo bastante representativo para el conjunto de resultados

esperados.

f) Un criterio adicional que debe ser evaluado es que los indicadores sean independientes,
es decir, que no exista una relacion de causa-efecto entre el indicador y el
objetivo que se evalla.

3. Posteriormente se clasifican los indicadores, para esto se asigna un valor de 1 a cada uno de los
cinco criterios anteriores. Asi, un indicador que cumpla todos los criterios de la UNDP alcanzaria 5
puntos en esta escala de calificacion.

4. Finalmente, en la ultima columna se seleccionan los indicadores que se incluirdn en la matriz de
Marco Légico, aquellos con mayores puntajes.

Método para la Seleccion de Indicadores

Clasificacion de Indicadores Puntaje Seleccion
Resumen Indicadore
Total
Narrativo S
A B C D R F G H

Fin
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Componente

5

vii.) Indicadores Adecuados

Ademas de las consideraciones Calidad, Cantidad y Tiempo; y teniendo en cuenta el rol del indicador, se
requiere tener indicadores que sean adecuados para el proyecto. Lo que se quiere con los elementos de disefio que
aqui se muestran, es ajustar las medidas (indicadores) con los objetivos y las jerarquias de éstos. Lo primero es
definir caracteristicas de los indicadores o atributos que deberia tener un indicador apropiado, haciendo una
separacion entre los indicadores de productos y de prop6sito, ya que implica una diferencia que es necesario

comprender.

Una cuestion importante en la metodologia de marco ldgico es el salto que existe entre propdsito y
componente; este salto cualitativo puede llevar a confusiones tanto en la formulacién del indicador como en la
especificacion del objetivo. Lo primero que es importante sefialar al respecto, es que cuando se define el objetivo de

Proposito y de Componente debe tenerse en cuenta lo siguiente:

e La definicién del proposito del proyecto se hace en términos hipotéticos, es algo que debe ocurrir, es
un resultado esperado. De esta manera, de acuerdo a la Metodologia Marco Idgico la convencién es

que: “El propésito es la hipdtesis central del proyecto.”

e Siendo el propésito una hipdtesis, debe entenderse como un resultado no controlable por el ejecutor.
Es, en definitiva, lo que deberfa ocurrir como efecto directo de utilizar los Componentes por parte de

los beneficiarios.

Como hemos visto, la relacién Propésito/Componentes representa un salto importante en la jerarquia de
objetivos. Es el salto a la Hipdtesis Central de la Matriz de Marco Logico. Esto también representa una importante

diferenciacion en el tipo de indicadores que deberian utilizarse.

Una manera (til de recordar el cambio de enfoque requerido, es mirar a los indicadores del Propdsito como
indicadores que representan a los clientes -beneficiarios del proyecto - y los indicadores de los componentes como

indicadores que representan a los servicios/productos del proyecto. Los indicadores en el nivel de Propésito
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representan los beneficios del proyecto que reciben los beneficiarios (el por qué de los proyectos) cuando utilizan los

Componentes.

viii.)

Atributos de los Indicadores

Para que un indicador genere informacion de buena calidad, debe por lo menos tener algunos atributos. Un

Indicador se considera SMART! 11 en la medida que posee los siguientes atributos:

(0]

Especifico: Corresponde a informacién explicitamente particular al objetivo que se quiere
observar y que permite al observador verificar que el proyecto ha 0 no ha cumplido con el objetivo.
Qué medidas y con qué especificaciones y en qué lugar. (Kilometraje para caminos, hectareas de

tierra bajo produccion, Ampliacion de agua potable, etc.)

Realizable: Se refiere a la probabilidad de alcanzar el indicador en todos sus aspectos. La

posibilidad de cumplir un indicador depende del contexto de un proyecto.

Medible: Caracteristica que permite medir el indicador objetivamente (dos personas analizando

los datos llegarian a la misma conclusién). También tiene que ser relativamente facil de recopilar.

Puede ser medible cuantitativamente o cualitativamente. Cuantitativo se refiere a ndmeros,
tamafio, frecuencia, porcentajes, etc. Cualitativo se refiere a diferencias de calidad, caracteristicas
esperadas, opiniones, encuestas. Los indicadores cualitativos resultan muchas veces de

entrevistas, grupos focales, observacion directa, etc.
Relevante: Algunos indicadores son mas apropiados que otros para medir un objetivo especifico.
Tal como el caso de Realizable, depende mucho del contexto de un proyecto. Uno debe

preguntarse ¢ es ésta la mejor manera de saber si se ha alcanzado el objetivo?

Enmarcado en el Tiempo: El indicador debe expresar plazos, tiempos de inicio y término, cuando

se alcanzaran las metas. Uno debe preguntarse ¢Tiene el indicador un tiempo de inicio o de

terminacion? o si ¢ Expresa una frecuencia de ocurrencia?

1 SMART viene del inglés que significa Especifico, Medible, Asequible, Relevante y Periddico
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O Independiente: No puede haber relacion de causa-efecto entre el indicador y el objetivo. Un error
comun es usar un indicador de Componentes para el Propdsito, o Actividades como indicadores

de Componentes.

Estos atributos nos ayudan a analizar un indicador cuando lo vemos presentado en un proyecto y también

como guia para disefiar los indicadores de un proyecto por realizar

ix.) Elementos de los indicadores SMART

Aunque los criterios mencionados anteriormente son importantes, muchas veces se requiere ayuda en
escoger indicadores o establecer una meta en el indicador. Existen entre otras, tres fuentes de informacion que
pueden ayudar a preparar y escoger indicadores:

1. LineaBase

La Linea de Base es el estdndar basico contra el cual se medirdn todas las metas futuras del indicador. Es
la base para medir el cambio. Tener una linea de base mejora el indicador. En términos de proyectos, es la
informacion recogida de los estudios de factibilidad y documentos relacionados con la preparacién del proyecto. La
linea de base puede ser obtenida mediante la revision de documentos, observando procesos en accion,

entrevistando gente -0 cualquier combinacién.

2. Punto(s) de Referencia

Otra fuente de ayuda es un punto de referencia. Un punto de referencia es una meta de desempefio de
otros, seleccionado como meta para el indicador que uno ha escogido. Los puntos de referencia pueden ser
extraidos de otras organizaciones, paises, proyectos, o de normas técnico-profesionales. Son estandares aceptados
que indican cierta calidad. La expresion Punto de Referencia es derivada del vocabulario de la profesion de

deslindar tierras y se refiere a un punto de elevacion contra el cual se puede juzgar otras elevaciones.

Hay tres fuentes cominmente utilizadas para Puntos de Referencia estas son:

2.1.Norma o Medida Profesional. Son normas o medidas generalmente aceptadas

por profesionales que trabajan en una profesion determinada. Como por ejemplo
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los estudios y entrenamientos que se requiere tomar para ser médico,

enfermera, partera, etc. para poder ejercer su profesién en un pais determinado.

2.2.Norma o Nivel Técnico (estandar técnico): Es una norma o nivel aceptable

técnicamente o mejor practica de una determinada industria. Esto puede ser el
nivel de tolerancia de la comba o el arqueo de un puente para que se considere

seguro y aceptable.

2.3.Mejores Précticas: Las mejores practicas son derivadas de lecciones aprendidas
de organizaciones de excelencia o de proyectos, como las mejores practicas en
el establecimiento de Fondos Viales, Talleres de arranque para nuevos
proyectos en ejecucién, subcontratar el mantenimiento rutinario a

microempresas, una determinada relacién alumno/maestro.

3. Tendencia

El Andlisis de Tendencia es muy importante al definir el efecto de un proyecto. ES un proceso de identificar
tendencias derivadas estadisticamente y que se proyecta que continuaran en el futuro. La Linea de Tendencia es lo

que se puede esperar en promedio en el futuro, siendo el supuesto basico que la tendencia se mantendra.

X.) Indicadores “proxy”

Muchas veces es dificil, costoso o inconveniente obtener un indicador directo para un objetivo. En estos
casos se puede usar un indicador “Proxy” para medir el objetivo. De hecho, el indicador “Proxy” es menos preciso
para medir el desempefio buscado que el indicador directo, pero normalmente es mucho menos costoso de medir.
Para tener validez, los indicadores “Proxy” tienen que estar basados en una relacion conocida entre la variable de

desempefio que se quiere medir y la medida escogida.

xi.) Indicadores intermedios

Los indicadores de avanzada miden pasos intermedios hacia el resultado esperado. Miden cambios asociados

con el ultimo efecto o resultado esperado en un proyecto, pero pueden ser observados mas temprano en el tiempo.
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Los indicadores intermedios representan un eslabén en una cadena causal. Su utilidad depende de la validez
de la hipdtesis que junta los indicadores intermedios al resultado final. De vez en cuando, los indicadores de
avanzada representan resultados obtenidos en sub-proyectos ejecutados temprano en el periodo de ejecucion de un
proyecto o programa. Esta situacion es comdn en proyectos denominados “de obras multiples”. En estos casos, es
necesario asegurar la representatividad de los proyectos iniciales para poder proyectar el impacto al final del

proyecto 0 programa y usar estos resultados como indicadores de avanzada.

xii.) Evaluacion de los Indicadores

Para verificar si los indicadores han sido correctamente especificados se recomienda seguir los siguientes

criterios. Marque con una x si los indicadores cumplen o no con los siguientes criterios.

Condiciones Si No

Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes, sino una medida del

resultado de tener los Componentes en operacion

Los indicadores de Propdsito midan lo que es importante
Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo
Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros niveles

El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas

xiii.)  Resultados Intermedios

Hasta ahora los indicadores reflejan metas finales, es decir, una vez terminada una actividad o la
finalizacion del proyecto. Sin embargo, es (til precisar el logro de resultados parciales a lo largo de la operacion del
proyecto e incluso después de su finalizacion, este ultimo el caso de los resultados esperados de mediano y largo
plazo. Esta informacion es importante para la evaluacién y el monitoreo del proyecto. Por ejemplo, para realizar una

evaluacion intermedia del proyecto.

Dependiendo de la definicion del indicador y el nivel de objetivo que se esta evaluando, los resultados
intermedios se pueden monitorear mensual, semestral o anualmente. Generalmente los avances en los indicadores

a nivel de actividades y componentes se observan en intervalos de menos de un afio, por su parte los indicadores a
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nivel de prop6sito y fin se monitorean anualmente o en lapsos mayores. El siguiente cuadro apoya la presentacion

de los resultados (s6lo para indicadores con la misma escala de tiempo).

Tabla de Resultados Parciales

Nivel Resumen Indicador Meta Final Resultados Parciales
Narrativo T1 T2 T3

Actividades

Medios de verificacion

En la matriz de marco logico los medios de verificacion indican dénde el ejecutor o el evaluador pueden
obtener informacién acerca de los indicadores, por esto es necesario tomar algunas precauciones al momento de
redactarlos. Estd demas decir que asi como los indicadores, los medios de verificacion deben ser préacticos y
econdmicos y que proporcionan, ambos, la base para supervisar y evaluar el proyecto.

Los principales aspectos que deben ser tenidos en cuenta al precisar los medios de verificacion de la MML
son: las fuentes, el método de recopilacién, las agencias responsables, el método de analisis, la frecuencia, cémo se

aplicara la informacion, formatos de difusion y circulacion, mismos que se explicaran con mas detalle en las

secciones posteriores.

1. Precauciones para establecer Medios de Verificacion

La informacion sobre las fuentes de informacion debe ser siempre bien fundamentada en cuanto a los

organos oficiales de los cudles proviene. Se debe tener bien claro antes de mencionar alguna fuente lo siguiente:

0 Esta disponible con la periodicidad que requerimos

0 Se actualiza constantemente

0 Esta desagregada como la necesitamos
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0 Esta disponible regularmente

Si la informacion es importante y no esta disponible, hay que agregar una Actividad (0 Componente) y
presupuestarla. En este sentido modifica en parte la Matriz de Marco Ldgico inicial, al agregar una nueva actividad y
por lo tanto también el presupuesto; si fuera necesario agregar éste como componente, también habria que

establecer los indicadores necesarios para ese componente.

Es importante hacernos estas preguntas:

0 ¢Quién necesita la informacién?

0 ¢Porqué?

o ¢Cuando?

0 ¢Con qué grado de detalle?

Las respuestas a estas preguntas nos permiten determinar qué persona lo necesita, alguna autoridad, el
gerente del proyecto o los mismos beneficiarios. Del mismo modo podemos identificar instituciones publicas o de
investigacion. Si respondemos ¢ Por qué?, conocemos la motivacion del que necesita la informacion, la cual puede
ser para toma de decisiones, divulgacion, evaluaciones o de interés dentro del ambito de la investigacion;
informando asi, sobre algunas caracteristicas especificas de lo que debemos informar.

Es importante saber en qué momento se necesita, pues esto indica periodicidad en la obtencién de la
informacion y el grado de detalle, indicando un poco los esfuerzos y costos en que se pueden incurrir. Una
informacion mas agregada es mas facil de obtener, por lo tanto es mas barata, sin embargo cuando ésta es
demasiado especifica o particular, puede no estar disponible y puede llevar algunos esfuerzos obtenerla lo que
podria implicar costos mayores.

2. Medios de Verificacion Expandidos

Para obtener la evidencia o informacién se puede en algunos casos recurrir a fuentes normales, pero hay
veces en que la recoleccion de datos o informacion debe hacerse especialmente. Esto implica costos asociados a

las actividades de recoleccion de informacion, por tanto hay que saber quién financiara esas actividades o quien las
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ejecutara ya que tendrd que existir un responsable de hacerlo. Debido a que la recoleccién de informacion indica

recursos y estos cuestan dinero hay que determinar qué cantidad razonable de informacion se requiere, por lo que

no es llegar y determinar de una vez el medio de verificacidn. En esto hay que tomar en cuenta costo de la

informacion y el beneficio que cierta cantidad requerida de informacion significa para el proyecto

Ademas de las previsiones tomadas en los puntos anteriores, es igual 0 mas importante aun, saber de

antemano cosas como qué tipo de métodos seran utilizados, periodicidad etc. Para llevar a cabo lo anterior se

estructura una matriz con cada indicador de acuerdo con su jerarquia, y la informacion requerida para él, de tal

modo que queda expresado en esa matriz (de Medios de Verificacion Expandidos) el detalle del tipo, cantidad,

responsable, utilizacion, etc. de la informacion para cada indicador

Representacion de la Matriz de Medios de Verificacion Expandidos

Objetivos Indicadores

Jerarquia de | Indicadores

objetivos

i)Fuentes de | ii)Método de | iii)Agencias iv)Método de
Informacion Recopilacion de la | responsables de | andlisis de la
Informacion la  recopilacion, | informacion
analisis y

diseminacion de la

informacion

Jerarquia de los | v) Indicadores

objetivos

vi)Frecuencia vii)Aplicacion vii)Formato  de | ix)Circulacion
(usos esperados) | diseminacion de | (usuarios de la

informacion informacion)

i)

Fuentes: De dénde provendria la informacion - Fuentes secundarias, de los

beneficiarios, de los archivos del proyecto, etc.

Método de Recopilacién: Como recopilar la informacién (encuestas,

observacion directa, grupos focales, muestreo). Qué grado de desagregacion
(género, edad, grupo étnico). Qué unidad de andlisis (individuos, familias,

clinicas, comunidades).

Agencias Responsables: Para recopilar, analizar, y divulgar informacion. Tiene

que tomarse en cuenta cual agencia tiene la funcion oficial, asi como cual es
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vi)

vii)

viii)

mas capaz en cada area. Las tareas de recopilacion, andlisis y divulgacion son

diferentes y requieren distinto tipo de capacitacion.

Método de Andlisis: Puede ser simple como conteo, sumar, etc., 0 complicado

como un andlisis estadistico. Hay que indicar el qué tipo de analisis se efectuara

(comparacion de datos, estudio costo-eficiencia, costo-efectividad, causa-efecto).

Frecuencia: Esto es fundamental, ¢Para cuando se necesita la informacion -
cada mes, cada trimestre, cada semestre, una vez al afio? Para ser (til, la
informacion tiene que ser recolectada, analizada y difundida para que llegue
oportunamente para la toma de decisiones (interna o externa al proyecto). Se
deben tomar en cuenta las necesidades y el nivel de los involucrados en decidir
sobre frecuencia. La frecuencia cambia también con niveles jerarquicos. Si hay
revisiones anuales de planes de trabajo, tiene que estar disponible para esa
fecha. (Evaluaciones intermedias, requerimientos de los involucrados,

aprobaciones de partidas presupuestarias, etc.)

Aplicacion de la informacion: Como se aplicara la informacion: ¢Cual es el

proposito de la informacion? Solo recoger y analizar la informacion esencial.
¢Como y para qué se usa la informacion? Esto puede ser debido a decisiones
internas de la Unidad Ejecutora, apoyar a comprometer mas a los involucrados,

difusion al pablico, revision con donantes o prestatarios, etc.

Formato de difusion: Pensar en informes cortos, formatos innovadores (video,

teatro), formatos participativos (seminarios, mesas redondas).

Circulacidn: A quién se distribuye la informacion y qué informacion se distribuye

a quién. No se debe enviar informacion a involucrados que no la consideran (til

para la toma de decisiones. La pregunta clave es quién decidira.

De esta manera podemos ver que recopilar informacion para el monitoreo y evaluacion de un proyecto no

es cosa que deba dejarse al azar o postergar su planeacion. Esto hay que hacerlo desde el principio en la etapa de

disefio del proyecto so pena de incurrir en costo en etapas posteriores porque no fueron contemplados a tiempo.
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MODULO Il

CONCEPTUALIZACION Y GENERALIDADES DE LA MIR COMO HERRAMIENTA
DEL PbR
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Objetivo especifico del médulo:

Dar a conocer la relacion existente entre la Matriz de Indicadores para Resultados como componente
fundamental del Sistema de Evaluacién de Desempefio y a su vez relacionarla con el instrumento denominado

Presupuesto basado en Resultados (PbR)

Introduccion

La constante reduccién en la obtencidn de recursos para satisfacer las crecientes demandas de la
poblacion ha impulsado a crear mecanismos que coadyuven para incrementar la eficiencia del gasto publico. En
este sentido, el 7 de Mayo de 2008 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) la reforma constitucional
en materia de gasto publico y fiscalizacion, la cual forma parte de la Reforma Hacendaria por los que Menos Tienen,
aprobada por el H. Congreso de la Union en 2007.

En virtud de esta reforma, los tres drdenes de gobierno deberan evaluar los resultados que obtengan con
los recursos publicos, y administrarlos bajo los principios de eficiencia, eficacia, economia, transparencia y

honradez, a fin de satisfacer los objetivos a los que estén destinados.
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En este contexto, se estan impulsando modificaciones estructurales tanto al proceso como a los elementos
a considerar en la asignacion de recursos a sus actividades, con énfasis en las decisiones que prevén la alineacion
de las politicas y programas publicos con los objetivos establecidos en el PND, y sopesando de manera ponderada
el logro de resultados y su consistencia con dichos objetivos. De esta manera, se conoce en qué se gasta, pero

sobre todo, qué resultados se obtienen con la utilizacion del presupuesto.

Esta orientacion incluye, entre otras medidas, adecuar el marco normativo, impulsar un conjunto de
acciones de mejora en el desempefio de las instituciones, y promover el uso amplio de herramientas metodoldgicas
de planeacion, andlisis y evaluacion, a fin de lograr que la toma de decisiones incorpore, sistematicamente,
consideraciones sobre los resultados obtenidos y esperados de la aplicacion de los recursos publicos, que la misma
motive a las dependencias y entidades de la APF a lograrlos, y que impulse iniciativas para mejorar su operacion e
interrelacion con la ciudadania.

Para el logro de lo anterior, se ha implementado el Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED) como uno
de los principales componentes del Presupuesto Basado en Resultados (PbR). EI SED implica una nueva dinamica
que refuerza el vinculo entre el proceso presupuestario con las actividades de planeacion, asi como con las de
gjecucion y evaluacion de las politicas, programas e instituciones publica.

En consecuencia, el SED es una estrategia para configurar un esquema eficaz para la toma de decisiones
presupuestarias que considera informacion objetiva respecto del disefio, pertinencia, estrategia, operacion y
resultados de las politicas y programas publicos. Los principales componentes del SED serdn un conjunto de
evaluaciones a los programas, a las instituciones y a las politicas publicas, asi como un agregado de acciones
estratégicas para mejorar el quehacer de la administracion publica, en donde ambos elementos tomen como
referente fundamental el beneficio y satisfaccion de la sociedad.

i) La gestion para Resultados (GpR) como fundamento para el PbR

La Gestion para Resultados (GpR) es un modelo de cultura organizacional, directiva y de gestion que pone
énfasis en los resultados y no en los procedimientos. Tiene interés en cdmo se realizan las cosas, aunque cobra

mayor relevancia en qué se hace, qué se logra y cuél es su impacto en el bienestar de la poblacién; es decir, la
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creacion de valor publico. El objeto de trabajo de la GpR son el conjunto de componentes, interacciones, factores y

agentes que forman parte del proceso de creacion del valor pdblico. Son relevantes el PND, en el que se definen los

objetivos de gobierno; el PEF, que es la asignacion de recursos al proceso de creacion de valor; los costos de

produccion; v, los bienes y servicios que se producen.

La GpR tiene cinco principios, los cuales forman la base para una administracion del desempefio sélida:

Centrar el didlogo en los resultados (que el enfoque se mantenga

siempre en la gestién para resultados).

Alinear las actividades de planeacion,  programacion,

presupuestacion, monitoreo y evaluacion, con los resultados previstos.

Mantener el sistema de generacion de informes de resultados lo mas

sencillo, econémico y facil de usar como sea posible.

Gestionar para, no por, resultados; y,

Usar la informacion de resultados para el aprendizaje administrativo

y la toma de decisiones, asi como para la informacidn y rendicion de cuentas.

Principios de la Gestion para Resultados
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ii.) Objetivo y Beneficios del Presupuesto Basado en Resultados

(PbR)

El Presupuesto Basado en Resultados (PbR) es un mecanismo a través del cual se definen de manera
clara y sencilla los objetivos y resultados que prevén alcanzar los programas a los que se asignan recursos
presupuestarios. A través de este los objetivos, resultados y programas se integran en un sistema dindmico y abierto
que se puede traducir concretamente en:

+ Crecimiento en el bienestar y calidad de vida de la poblacion objetivo

+ Impulso efectivo e incentivos adecuados a la actividad econémica y empleo con sustentabilidad
ambiental

+ Aumento en la cobertura y calidad de la infraestructura plblica

+ Mayor calidad y mejor calidad en los servicios publicos

+ Incremento en la productividad de los bienes publicos que se entregan a la sociedad

+ Disminucion del costo de operacién y del gasto en actividades administrativas y de apoyo, y

+ Claridad sobre lo que la poblacidn recibe por la aplicacion de sus impuestos y de los recursos

publicos
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En términos generales el PbR:

+ Incorpora en las decisiones presupuestarias la planeacion, la programacion, el seguimiento y la

evaluacion.

+ Vincula el presupuesto con la mejora continua de las politicas, de los programas, del desempefio de

las instituciones y de la calidad del gasto publico, considerando el resultado de las evaluaciones y,

+ Considera en la asignacion de los recursos presupuestarios tanto los objetivos y los resultados

esperados, como el nivel real alcanzado.

iii.) Relacion entre la Planeacién Estratégica y la Matriz de

Indicadores para Resultados (MIR)

La planeacion nacional, como marco de las acciones gubernamentales, esta regulada por la Ley de
Planeacion. De ahi se deriva el PND, rector de los programas que emanan de éste (institucionales, sectoriales,
especiales y regionales), y que orienta la coordinacion de las tareas del Poder Ejecutivo con las de los Poderes
Legislativo y Judicial, y los drdenes de gobierno estatal y municipal.

La elaboracién del PND se sustenta en gran medida en la perspectiva del futuro deseado, el cual es un plan
con una vision de largo plazo para gozar de un nivel mas alto de bienestar social en un futuro. Asi, el Plan establece
ejes de politica publica, a partir de los cuales se determinan los objetivos nacionales, las metas y las estrategias que
rigen la accion del gobierno. Los objetivos nacionales planteados en el PND son la base para el disefio de los
Programas que se derivan de éste (Sectoriales, Institucionales, Especiales y Regionales). En consecuencia, los
objetivos de esos programas deben ser congruentes y estar alineados con los de los ejes de la politica publica del
PND.

A través de la alineacion entre el PND y los programas que de éste emanan, se busca coordinar el trabajo
de las Dependencias y Entidades, y enfocarlo a la consecucion de grandes objetivos estratégicos y metas
nacionales. Cada dependencia y entidad dentro de la APF debe tener claridad acerca de cémo contribuye al logro
de lo planteado en el PND, de manera que todos los programas en cuya ejecucion participa constituyan un esfuerzo
coordinado en torno a prioridades claras y estratégicas.

Una vez definida la direccion hacia la cual se debe dirigir la accion gubernamental mediante los objetivos,
estrategias y metas (del PND y programas derivados), las dependencias y entidades definen su mision, vision,
objetivos y metas estratégicos propios, considerando la alineacion con él o los programas derivados del PND que les

correspondan.
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El vinculo entre la planeacion nacional y la programacion-presupuestacion bajo esta nueva orientacion al
logro de resultados, ocurre con introduccién en 2008 de la categoria “Programa Presupuestario”, la cual permite la
identificacion directa de los programas y actividades especificos de cada dependencia o entidad, las unidades

responsables que participan de la ejecucion de los mismos y los recursos presupuestarios asignados al efecto.

La introduccion de la categoria Programa Presupuestario estd relacionada con la aplicacion de la
Metodologia de Marco Logico (MML) y su resultado expresado principalmente en la Matriz de Indicadores para

Resultados (MIR).

La MML es una herramienta de planeacion que alinea la contribucion de los programas presupuestarios a:
(1) los objetivos estratégicos de las dependencias y entidades; (2) los objetivos de los programas derivados del
PND; v, (3) en consecuencia, los objetivos del PND. La aplicacion de la MML mejora el disefio y la 8gica interna de
los programas presupuestarios, obliga a la definicion de sus objetivos, indicadores y metas -sintetizados en la MIR- y
facilita la evaluacion de sus resultados. Ademas, coadyuva a estandarizar el lenguaje entre los actores que

intervienen en los proceso de planeacion y de presupuestacion, y facilita su comunicacion.

iv.) Principales ventajas de la Matriz de Indicadores para Resultados
(MIR)

En términos concretos, la Matriz de Indicadores para Resultados es un medio de planeacién estratégica,

con base en la Metodologia de Marco Légico que en forma resumida, sencilla y arménica:

+ Establece con claridad el objetivo de los programas y su alineacion con los objetivos de la planeacién

nacional y sectorial.

+ Describe los bienes y los servicios que entrega el programa a la sociedad, para cumplir su objetivo,

asi como las actividades para producirlos.

+ Incorpora los indicadores que miden la consecucidn de los objetivos y resultados, y que son referente

para el seguimiento y la evaluacién.

+ Identifica los medios para obtener y verificar la informacion de los indicadores y,

+ Considera los riesgos y las contingencias que podrian afectar el desempefio de los programas.
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Vv.) Ubicacion y Relevancia de la Matriz de Indicadores para
Resultados (MIR) dentro del Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED)

(6 afios dentro de una perspectiva que abarca de 20

i. Indicadores
o ) ii. MML
i. Vinculacién con el PND i. Nueva organizacion del

_){SUS_P'_‘OQI‘ama.S N proceso presupuestario.
ii. Objetivos Estrategicos Presupuesto Basado en iv. Asignacion de recursos
Resultados (PbR) con base en resultados

Gestion para la
calidad del gasto

Evaluacién de Politicas
Publicas y Programas
Presupuestarios

Por definicion, el SED es el conjunto de elementos metodologicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempefio de los programas, bajo los principios de verificacién, bajo los principios de verificacién del
grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en los indicadores estratégicos y de gestion para:

+ Conocer los resultados de la aplicacion de los recursos publicos federales y el impacto social de los
programas y de los proyectos.

+ Identificar la eficiencia, economia, eficacia y calidad en la Administracion Publica Federal y,
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+ Aplicar medidas conducentes, enfatizando en la calidad de los bienes y servicios plblicos, la
satisfaccion del ciudadano, y el cumplimiento de los criterios de legalidad, honestidad, eficiencia,

eficacia, economia, racionalidad, transparencia, control, rendicion de cuentas y equidad de género.

El SED realizara el seguimiento y evaluacion sistematica de las politicas y programas de las entidades y
dependencias de la APF, para contribuir a la consecucion de los objetivos establecidos en el PND y los programas
que se derivan de éste. El SED brindara la informacion necesaria para valorar objetivamente y mejorar de manera
continua el desempefio de las politicas plblicas, de los programas presupuestarios y de las instituciones, asi como

para determinar el impacto que los recursos publicos tienen en el bienestar de la poblacion.

A través de la Metodologia de Marco Logico y la Matriz de Indicadores para Resultados el SED genera una
nueva organizacion del proceso presupuestario con una asignacion de recursos con base a los resultados obtenidos

de cada programa.

Como se muestra en la figura el SED tiene dos componentes principales:

1. La evaluacidn de las Politicas Publicas y Programas Presupuestarios, mediante el cual se verificara el

grado de cumplimiento de objetivos y metas, con base en indicadores estratégicos y de gestion

2. Gestion para la calidad del gasto, mediante el cual se impulsara la puesta en marcha de acciones que
incidan en el funcionamiento y resultados de las instituciones publicas, a fin de que éstas eleven
sustancialmente su eficiencia y eficacia; modernicen y mejoren la prestacion de los servicios a su cargo; y,

promuevan la productividad en el desempefio de sus funciones y la reduccion de su gasto de operacion.

vi.) Seguimiento de los Indicadores

La Constitucion y otros ordenamientos establecen la obligacién del Ejecutivo Federal de informar al Poder
Legislativo, de manera sistematica, respecto del avance y los resultados de los programas y proyectos de las
dependencias y entidades de la APF en el cumplimiento de los objetivos y metas y su impacto social.

Dicha informacion se pondra a disposicion, de manera oportuna, asequible y transparente, a los diversos
integrantes y usuarios del H. Congreso de la Unién. Para ello, se conformaran dos dmbitos de informacion para
resultados: una general, que contendré la totalidad de indicadores registrados en el SISED; y otra, que integrara un
grupo de indicadores seleccionados por las dependencias y entidades, por su caracter estratégico y representativo

de la mision institucional y por ser congruentes con los objetivos y metas de la planeacion nacional.
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1. Los primeros, alimentardn el SED con la informacion relativa a los avances de la ejecucion de los
programas y recursos durante el ejercicio, constituiran la linea base para el seguimiento y la evaluacion en
el SED, y formaran parte de las reglas de operacion de los programas sujetos a ellas. Su comportamiento
sera reportado en los resultados de las evaluaciones realizadas a los programas presupuestarios y las

politicas publicas.

2. Los segundos, formardn parte sustantiva de los informes trimestrales de avance de cumplimiento de
objetivos y metas de los programas presupuestarios y del informe de avance fisico-financiero de todos los
programas del PEF; y al cierre del ejercicio, de los informes de Ejecucién del PND y de Gobierno, asi como
de la Cuenta Publica.
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MODULO IV
EJEMPLOS Y CASOS PRACTICOS

Objetivo especifico del mddulo:

Que el participante aplique en casos reales y especificos los conocimientos obtenidos generando

estrategias perceptibles que pueda aplicar en su quehacer diario de fiscalizacion.
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Es importante poner en practica lo hasta ahora descrito en los capitulos anterior. Aqui se describiran
algunos casos de elaboracion de MIR de algunos programas o acciones gubernamentales, con la finalidad de
recapitular de manera practica el proceso y sus etapas antes descritas. Sin embargo, muchos se preguntaran ¢Qué
es lo que mas hay que cuidar en la construccion de matrices de indicadores de resultados? He aqui algunas

consideraciones previas:
a) Analizar objetivos y determinar aspectos relevantes a medir

En primer término, una vez que las dependencias o entidades plblicas proponen sus lineas de accién y sus
objetivos, estos deben estar bien definidos, dado que si no es asi, el indicador tampoco estara bien definido.
Recordemos que los indicadores deben estar asociados a los objetivos en los diferentes niveles (Actividades,
Componentes, Propdsitos y Fin) de la MML que seran medidos.

El resumen narrativo en la MML nos describe los diferentes niveles de objetivos, es decir, los objetivos se
consideran el resumen narrativo. Dentro de este es fundamental, definir lo que deseamos medir en sus diferentes

niveles. Ejemplo:

Objetivo: Familias de escasos recursos habitando una vivienda social ubicada en conjuntos habitacionales

gue les permita desarrollar su vida familiar, comunitaria y ciudadana.
+ Aspectos relevantes a medir:

e Familias de escasos recursos
e Vivienda social que permita desarrollar vida familiar

¢ Conjuntos habitacionales que permitan desarrollar vida comunitaria y ciudadana.

Para medir, es importante definir un indicador con el que se pretenda evaluar el logro:

RESUMEN NARRATIVO ‘ A MEDIR (aspecto relevante) INDICADOR
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b) Proponer indicadores

Recordemos que los indicadores deben ser autoexplicativos y contextualizados, Ejemplo:

No es correcto: “Porcentaje de solicitudes respondidas”

Si es correcto: “Porcentaje de solicitudes respondidas respecto

de las ingresadas a nivel nacional en el mes”

c) Construccion de formula de indicadores

El primer paso antes de establecer la formula es importante definir o identificar las variables del indicador.
Siguiendo el indicador antes planteado, tendriamos las variables siguientes:

e Variable 1: solicitudes respondidas

e Variable 2: solicitudes ingresadas

La primera sera considerada el numerador y la segunda el denominador en una formula, para quedar como

sigue:

Numerador 100 Total de solictiudes respondidas en el afio ¢ 100
e — = —— = - = = - - L
Denominador Total de solicitudes reciblidas en ol afie ©

El tipo de formulas recomendadas a usar y las mas comunes van desde porcentajes, promedio, tasas, y indices.
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Ejemplos De Indicadores De Diversos Programas:

Indicador Formula Unidad De | Sentido De | Dimension
i Medida Medicién
FIN (Variacion del Indice de | Porcentaje | Ascendente | Eficacia
Cambio porcentual en el | calidad de vida de
impacto en la calidad de vida | beneficiarios del programa
del grupo tratamiento ( | en el afio t / Variacion del
beneficiarios) respecto al | indice de calidad de vida del
grupo control (no | grupo de control en el afio t)
beneficiarios) *100
PROPOSITO (Total de poblacion que | Porcentaje | Ascendente | Eficacia
Porcentaje de la poblacién | cuenta con agua
que cuenta con agua | desinfectada  para  su
desinfectada  para  su | consumo en el afio t / Total
consumo de poblacion del pais en el
afio t) * 100
COMPONENTES (Total de familias | Porcentaje | Ascendente | Eficacia
Porcentaje  de  familias | beneficiadas con el subsidio
beneficiadas en la modalidad | “modalidad de ampliacion y
de ampliacion y | mejoramiento” en el afio t /
mejoramiento Total de familias que
postulan al subsidio
modalidad de ampliacion y
mejoramiento” en el afio t) *
100
ACTIVIDADES (Total de solicitudes | Porcentaje | Ascendente | Eficacia
Porcentaje de cumplimiento | dictaminadas dentro  del

del plazo normativo para la
atencion de las solicitudes
dictaminadas de los Fondos

de Aseguramiento

plazo en el afio t / Total de
solicitudes dictaminadas en
el afio t) * 100
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d) Definir medios de verificacion

Recordemos que los medios de verificacion serdn aquellos instrumentos documentales, informes, etc., que

nos ayuden a comprobar los avances o retrocesos en nuestros indicadores, en su mayoria suelen ser:

Informacion contable-presupuestaria

e Estadisticas de produccion fisica, cargas de trabajo del personal
e Encuestas, estudios especiales

e Benchmarking, etc.

e Registros de la institucion

e Estadisticas oficiales

e Encuestas (externas)

e) Validacion de técnica de los indicadores

Todo indicador deberd ser validado técnicamente con los siguientes criterios:

+ Claridad: debe ser preciso e inequivoco
¢No hay dudas respecto de qué se esta midiendo?

+ Relevancia: debe reflejar una dimensién importante del logro del objetivo

¢ Permite verificar el logro del objetivo en un aspecto sustantivo?

+ Economia: la informacion necesaria para generar el indicador debe estar disponible a un costo razonable
¢ El beneficio de la informacién es mayor que el costo de obtenerla?

+ Monitoreable: debe poder sujetarse a una verificacion independiente
¢ Cualquier persona puede comprobar los resultados del indicador?

+ Adecuado: debe aportar una base suficiente para evaluar el desempefio en la dimension que mide.

¢ Es suficiente para emitir un juicio respecto del desempefio?

+ Aporte marginal: si hay mas de un indicador para medir el desempefio de un objetivo, debe proveer
informacion adicional en comparacion con los otros indicadores propuestos

¢ Mide aspectos no considerados en los demas indicadores?
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+ Comparable: deben permitir analisis longitudinales en el tiempo y transversales en comparacion con

sistemas de naturaleza semejante

+ Soportados metodoldgicamente: deben apoyarse en una metodologia sélida lo cual exige herramientas,

procedimientos y conocimientos especializados

Tipo de tabla aplicable:

Indicador

Claridad Relevancia Economia

Monito-
reable

Adecuado
(Pertinente)

Aporte
Marginal

Comparable

Soportable
Metodoldgicamente

¢Valida?

)

Determinar metas.

Recordemos que las metas constituyen la expresion concreta y cuantificable de los logros que se planea

alcanzar en el afio (u otro periodo de tiempo) con relacion a los objetivos previamente definidos. Ademas, nos

permite medir, evaluar, retroalimentar y establecer medidas correctivas.

Sentido de la Medicién:

e Ascendente (cobertura, focalizacion, etc.)

e Descendente (tiempos de respuesta, tasas de enfermedades, etc.)

Los requisitos minimos indispensables para fijar las metas son:

+

+

+ + + +

Desempefio historico, programas similares, estandares

Deben ser posibles de cumplir por la institucion con los recursos financieros, humanos, fisicos y

tecnoldgicos disponibles

Su logro debe depender de la institucion (establecer supuestos)

Deben establecerse para ser cumplidas en un plazo determinado

Deben expresar claramente el ambito geografico que cubre

Deben ser conocidas y acordadas con los ejecutores de un programa (establecer los responsables por el

cumplimiento)
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Para establecer las metas se deben considerar diferentes parametros que consisten en identificar la linea
base para que sea la referencia actual del desempefio, si no existiera se construye a través de programas similares
0 estandares técnicos definidos, es decir, Dato que se tomard como inicio para establecer los valores futuros a
alcanzar por el indicador, los que servirdn para evaluar el grado de cumplimiento de las metas. Para indicadores

nuevos, podria suceder que no exista un valor base, por lo cual debe ser estimado. Una vez realizada la primera

medicidn, se tomara como linea de base el (iltimo dato obtenido; ejemplo:

INDICADOR META VALOR JUICIOS
OBTENIDO
= Porcentaje de gastos | 20% 15% Superé la metalll!
administrativos del e Pero aun no alcanzo el
Programa valor de un programa
similar
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CASO 1. REFERENCIAL.

Nombre del Proyecto: “MANEJO DE RESIDUOS SOLIDOS EN MUNICIPIOS TURISTICOS”

CASOS PRACTICOS

ANEXOI
PCD AR-L1025
Marco Légico

Narrativoe

Trndicad

es de Exito

ATedi

de Verificacion

Suposiciones

Finalidad del Programa

Indicadores de Impacto/Fin

T Apoyar la sustentabilidad ambiental
del turismo en los principales
corredores turisticos y municipios
participantes en el Programa

O Al concluir la ejecucion del Programa (2012), X%

de habitantes residentes en los municipios
participantes observan una mejora sigmficativa en el
volumen de basura no recolectada o mal dispuesta

Z Encuestas de opinion

Propésito/Re

Indicadores de Propdsito

C Implementar soluciones técnica,
ambiental y financieramente viables
para la gestién integral de residuos
solidos domicihiarios que afectan el
potencial econdémico y calidad de
vida en las zonas turisticas
seleccionadas.

O 100% de los costos de O&M y depreciacion de la

infraestructura financiada por el Programa estin
cubiertos (2012);

O Parques nacionales participantes pagan el 100% del

costo de disposicion de sus residuos sélidos (2012);

T Municipios participantes han sido fortalecidos en

materia de planificacién y administracién de la
GIRSU (2012)

_ Informe final
0 ISDP

_ Los Municipios establecen
los convenios inter-
institucionales necesarios
para asegurar el pago de
tipping fees, y asignan
parte de sus ingresos
generales o tasas
especificas para cubrir
estos costos.

Componentes/Productos

Indicadores de Producto

Subprograma 1:

Gestién Integral de Residuos Sélidos
Urbanos —o Domiciliarios (GIRSU)
en parques nacionales y municipios
colindantes

T Proyectos ejecutivos concluidos, con pliegos de

licitacién listos y abiertos a licitacidn:
2008: 6 proyectos

2009: 7 proyectos

2010: 10 proyectos

2011: 11 proyectos

T Nuevos rellenos samitarios construidos y en

operacion con los mas altos estandares de calidad v
en zonas de bajo impacto pasajistico:

2009: 3 rellenos

2010: 10 rellenos

2011: 10 rellenos

2012: 11 rellenos

[ Viejos basurales cerrados:

2009: 5 basurales

J1SDP

Z Evaluacién de Medio
Término

Z Visitas de inspeccidn

T~ Disposicién y/o voluntad
de los gobiernos locales de
llevar adelante los
proyectos
correspondientes.
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CASO 2. PARA DESARROLLAR.

Considere los objetivos y las actividades que tiene y desarrollar en la institucidn que labora, para desarrollar los

siguientes puntos que le permitiran construir la matriz de indicadores de desempefio del puesto:

Nombre del indicador.
Dimension a medir.
Definicion del indicador.
Método de calculo.
Unidad de medida.
Frecuencia de medicion.
Perspectiva trasversal.

Linea base, y

+ o+

Metas

Para lo cual se recomienda seguir lo establecido en los criterios para la actualizacion y mejora de la matriz
de indicadores para resultados del PEF emitido por la SHCP. (Anexo 1.)
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GLOSARIO

A continuacién se presentan las definiciones mas importantes que pueden ser de utilidad para la mejor
comprension de este manual asi como adecuar la explicacion del presente con respecto a la terminologia utilizada

en el Sistema de Evaluacion del Desempefio:

+ Indicadores para Resultados:

Vinculacion de los indicadores de la planeacion y programacion para medir la eficiencia, economia, eficacia
y calidad, e impacto social de los programas presupuestarios, las politicas plblicas y la gestion de las dependencias
y entidades. Los indicadores, con sus respectivas metas, corresponden a un indice, medida, cociente o férmula que
permite establecer un parametro de medicion de lo que se pretende lograr, expresado en términos de cobertura,
eficiencia, impacto econdémico y social, calidad y equidad.

En otras palabras, los indicadores deben permitir medir resultados: la calidad, no sélo la cantidad, de los
bienes y servicios provistos; la eficiencia de las actividades desempefiadas por las dependencias y entidades de la
APF; la consistencia de los procesos; el impacto social y econdmico de la accién gubernamental; y, los efectos de la
implantacion de mejores practicas en la APF. (SED Sistema de evaluacion del desempefio).

+ Marco Logico

Metodologia para la elaboracion de la matriz de indicadores para resultados, mediante la cual se describe
el fin, propésito, componentes y actividades, asi como los indicadores, las metas, medios de verificacion y supuestos
para cada uno de los diferentes ambitos de accion o niveles de objetivos de los programas presupuestarios
(Propuesta del Sistema Evaluacion del Desempefio a la Camara de Diputados).

+ MIR

A la Matriz de Indicadores para Resultados, antes Matriz de Indicadores (Ml).
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+ Matriz de Indicadores

Herramienta de planeacion estratégica que expresa en forma sencilla, ordenada y homogénea la l6gica interna de
los programas presupuestarios, a la vez que alinea su contribucion a los ejes de politica plblica y objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo 2007- 2012 y sus programas, 0 con los objetivos estratégicos de las dependencias y
entidades; permite establecer los indicadores estratégicos y de gestion, que constituiran la base para el
funcionamiento del SED y permitiran evaluar el logro de los resultados, asi como el impacto social de los programas

presupuestarios, las politicas publicas y la eficiencia de las dependencias y entidades de la APF.

+ Planeacion Estratégica del PbR

Conjunto de elementos metodoldgicos y normativos que permite la ordenacién sistematica de acciones, y
apoya las actividades para fijar objetivos, metas y estrategias, asignar recursos, responsabilidades y tiempos de

ejecucion, asi como coordinar acciones y evaluar resultados.
+ PN

Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012

+ Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED)

Al conjunto de elementos metodol6gicos que permite realizar una valoracion objetiva del desempefio de los
programas bajo los principios de verificacidn del grado de cumplimiento de las metas y objetivos, con base en
indicadores estratégicos y de gestion que permiten conocer el impacto social de los programas y proyectos,
conforme a lo previsto en los articulos 2, fraccién LI, 27, segundo parrafo, y 111 de la Ley de Presupuesto y

Responsabilidad Hacendaria.
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+ Valor Publico

El valor publico se crea cuando se generan las condiciones orientadas a que todos los miembros de la
sociedad disfruten de oportunidades para una vida digna, de empleo y bienestar, y garantizar el acceso a dichas
oportunidades; es decir, cuando se aportan respuestas efectivas y Utiles a las necesidades o demandas presentes y
futuras de la pablacion.
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Anexo 1

Se anexan por separado “Los criterios para la actualizacion y mejora de la matriz de indicadores para

resultados del PEF para el ejercicio fiscal 2010.)
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