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Historia y actualidad de la MML

» Desarrollada en 1969 por una consultora para la
AID.

» Adoptada mas tarde por GTZ en su método
ZOPP.
 Utilizada actualmente por:
— Entidades financieras (BID, ADB, BM)
— Organismos internacionales (ONU)
— Agencias de cooperacion (AUSAID, CIDA)
— Paises (Chile, Colombia, México, Union Europea)
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Origen de la Metodologia

El metodo fue elaborado buscando evitar tres problemas
frecuentes en iniciativas de inversion de variado tipo y
monto:

— La existencia de multiples objetivos en un programa o
proyecto y la inclusion de actividades no conducentes
al logro de estos.

— Fracasos en la ejecucion por no estar claramente
definidas las responsabilidades y no contar con
metodos para el adecuado seguimiento y control.

— Inexistencia de una base objetiva y consensuada para
comparar lo planificado con los resultados efectivos.
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Metodologia del Marco Logico

» Comprende tres Iinstrumentos:
— Arbol del Problema y Arbol de Obijetivos
— Analisis de involucrados

— Matriz de Marco Logico o Matriz de
Indicadores y Resultados

@

N : Medios de
Objetivos  Indicadores e iieacign

DAL T

Supuestos

o
Propdsito :>
- Compone“tes:>
o s Actividades:>
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Arbol del Problema y Arbol de Objetivos

» Se utilizan en la preparacion de programas y
proyectos.

» Ayudan a estructurar el programa o proyecto de
modo de que exista la “logica vertical”.

» Facilitan la elaboracion del resumen narrativo.

» Ayudan en la definicion de indicadores.
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Arbol del Problema

Menor calidad Bajo potencial Menores
de vida productivo local remuneraciones
( )
e Deficiente
Postergacion de Mayor costo de Menor calificacion
otras necesidades produccién rendimiento
laboral
. A
Z
Alta tasa de Elevados costo ~ Mayor Mayor inasis-
mortalidad e hcicn de Inasistencia tencia y repk
L salud laboral tencia escolar

A A

También llamado
Altatasa de enfermedades en la localidad Arbol de Causas - Efectos

A A A A

Malos Deficiente Contaminacion Ambiente
habitos de acceso a centros del agua contaminado e
higiene de salud insalubre
S

A

Falta de Inexistencia Mal manejo de
educacion en de los residuos
higiene alcantarillado oIl

J

en la localidad

Vias a centros vecinos
en malas condiciones

No hay atencién]
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Arbol de Objetivos

Mayor calidad { Buen potencial { Mayores l
de vida productivo local remuneraciones

B

Priorizacion de Menor costo [ Mayor ]

Adecuada ]

otras de produccién rendimiento calificacion laboral
| necesidades K \ /
Baja tasa de Moderados Menor Menor inasis-
mortalidad costos de inasistencia tencia y repi-
atencion de laboral tencia escolar = A
x o : También llamado

T Arbol de Medios - Fines

Baja tasa de enfermedades en la localidad

A A A

Buenos Adecuado acceso No hay Ambiente descon-
habitos de a centros de salud contam| -nacion taminado y sano
hlglpr del agua

i

Existe educacion Existe ] [ Buen manejo de los ]

en higiene alcantarillado residuos solidos

Vias a centros Hay atencion en
vecinos en buenas la localidad
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Del Arbol de Objetivos al Resumen Narrativo

Menor nivel de
obreza

-
Buen potencial
roductivo local

Adecuada
rendimiento calificacion laboral

Mayores
remuneraciones

m—> Fin

Menor costo
de produccién

Priorizacion de
otras
necesidades

Baja tasa de Moderados costos Menor Menor inasis
mortalidad de atencién de inasistencia tencia y repk

salud laboral tencia escolar

. . N Proposito
Bajatasa de enfermedades en la localidad

1 1 I

a centros de salud

de higiene

nacion del agua taminado y sano

7T = —
Existe educacié ( . ] D, .
en higiene / \ alc:r::;;lado l residuos sélidos Com PO-
p. 4 y —> nentes
Vias a centros vecinos Hay atencion el
A = =

[ Buenos hébitos] [ Adecuado acceso] [ No hay contami ] Ambiente descon ]

en buenas condiciones la localidad
4

Mejorar la recoleccion
y la disposicion final

Curso de
capacitacion en
higiene personal y

Construcciéon de una
planta de tratamiento

manejo de Mejoramiento Construccion de .-
alimentos del camino a sistema de Activi-
Abancay L alcantarillado dades
Mejoramiento del ]
camino a Construccion de un >
Andahuaylas centro de salud J

Introducciéon  Objetivos Indicadores Medios de Verificacion  Supuestos




a Matriz de Indicadores

Medios de

Objetivos Indicadores verificacign SUPUestos

Fin

Proposito

Componentes

Actividades
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Matriz de Indicadores

OBJETIVO DEL EJE DE POLITICA PUBLICA DEL PND:
OBJETIVO SECTORIAL, INSTITUCIONAL, ESPECIAL O REGIONAL 71

T OBJETIVO ESTRATEGICO DE LA DEPENDENCIA O ENTIDAD

T PROGRAMA PRESUPUESTARIC:

——————————————— —
I ! INDICADORES

| RESUMEN NARRATVO | ”ﬂD“:EEI‘_“E ME;E”":' FRECUENCIA éﬂ;slm;ﬂc:;" SUPUESTOS
. .

1 | INDICADOR | CALCULD bl th

I FIN: I

! !

1 PROPOSITO: :

I I

| 1

| COMPONENTES: I

I I

: ACTIVIDADES: :

B i
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¢, Que es la

Matriz de Indicadores?
e Es un instrumento de gestion de
programas y proyectos.

* Permite fortalecer la preparacion y la
ejecucion de programas y proyectos.

« Resume los principales resultados de la
oreparacion del programa o proyecto.

* Permite un seguimiento gerencial de la
ejecucion.,

 Facilita la evaluacion de resultados e
Impactos.
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¢, Queé es la

Matriz de Indicadores?

 No es un metodo de evaluacidon ex-
ante de proyectos o programas.

* No es un método de programacion de
la ejecucion.

* No es autosuficiente para una buena
gestion de programas y proyectos.

* No es una panacea ni un dogma.
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LAS BASES METODOLOGICAS

De los cuatro niveles de objetivos:

* Dos de ellos son exdgenos: Fin'y
Proposito. Pertenecen al contexto politico,
economico y social en que se inserta el
programa, y

» Dos son endogenos: Componentes y
Actividades. Pertenecen al ambito de la
gestion gerencial del programa.
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Clasificacion légica de objetivos

PREGUNTAS CATEGORIAS GENERACION
ARUIETTIE CLAVES LOGICAS SONTENIDE DE OBJETIVOS
FIN POLITICA PUBLICA
POLITICO ¢POR QUE
ECONOMICOY REALIZAREL EXOGENA
SOCIAL PROGRAMA? RESULTADO EN LA
PROPOSITO POBLACION
OBJETIVO
BIENES O
COMPONENTES SERVICIOS
,COMO ENTREGADOS
GERENCIAL REALIZAR EL ENDOGENA
PROGRAMA
ACTIVIDADES ACCIONES

EMPRENDIDAS
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» Esta columna se conoce también como
Resumen Narrativo del Proyecto (Programa).

« Responde a las interrogantes:

~ ¢A gue objetivo estrateégico contribuye
el programa? o
— ¢Que se espera lograr con el programa? Proposito
— ¢Que bienes 0 servicios se requiere
- Compo-
prOdUC”? nentes
— ¢Como se produciran los Componentes? Activi-
dades
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Objetivos y ciclo productivo

PROCESOS

BIENES Y
SERVICIOS

RESULTADO

IMPACTOS

Actividades

Acciones
institucionales
para la creacion
y/o entrega de los
bienes y senicios

Introduccion

Componentes

Bienes y senicios
entregables a la
sociedad por el
programa, para
cumplir con su
proposito.

Propdsito

Logro especifico
del programa, con
la aplicacion de
los componentes
(bienes y
Senicios)

Indicadores

Fin

Contribucion del
programa a los
objetivos nacionales
con el logro del
propésito

Medios de Verificacion

OBJETIVOS DEL PND
Y SUS PROGRAMAS

Objetivos

Supuestos



ODbjetivos: FIn
(',A gue OjetIVO estrateglco Nacional, sectorial o

Institucional contribuye el programa en el mediano o largo
plazo?

— " Contribuir al desarrollo turistico de México
Fin T fomentando la oferta existente y la
competitividad de los destinos turisticos.

Prof \\ Objetivo de Eje de PP: Hacer de México un pais
lider en la actividad turistica a través de la
Con diversificacion d,e sus mercados, productos y
ner destinos, asi como del fomento a la

competitividad .....

- El objetivo estratégico no se logra solo con el programa.
- Varios programas pueden contribuir al mismo objetivo
estratégico

Introduccion  Objetivos Indicadores Medios de Verificacion  Supuestos



Objetivos: Proposito

¢, Que se espera lograr con el programa?
Describe el resultado directo obtenido en la
Poblacion Objetivo producto de la utilizacion

_ de los Componentes. -
FIn d ‘
~ —T_— Turistas asistidos y
Proposito orientados.

Corn \\
ner
AcCH

- Debe ser Gnico.
- Debe redactarse como si ya ha sido
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Objetivos: Componentes

¢, Que bienes o servicios se requiere producir?
Son los bienes o servicios finales que debe producir el
programa para poder lograr el Propaosito. )
a / C-1 Adultos mayores autovalentes \
recibieron alojamiento,
alimentacion, atencion primaria de

salud, recreacion y apoyo afectivo
en los hogares

PI’Op - C-2 A M postrados y semi postrados
y recibieron alojamiento,
alimentacioén, atenciéon primaria de
Comm\\ salud, recreacion y apoyo afectivo
nentes en los hogares
4 ] C-3 Adultos mayores recibieron
- alimentacion, recreacién y atencién
l\\ primaria de salud en los Centros

. biertos.
- Pueden ser uno o varios (10 ya es muchm
- Deben redactarse como si ya se han logrado.
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Objetivos: Actividades

ACTIVIDADES

; . COMPONENTE 1
(Como se producu'an los e Asignaciéon de cobertura y
Componentes? presupuesto.
Actividades principales que ° Selec;cic’m _de adultos mayores
implican uso de recursos, que el * Planificacion del programa
. ’ e Entrega de beneficios:
ejecutor debe llevar a cabo para - Alojamiento

producir cada componente. - Alimentacion

- atencion de salud
A S \/ - VCStl |an‘0
- recreacion

.. - asistencia social
Activi- - apoyo afectivo
dades e Supervision y control

= e Evaluacion del programa
— \

- Se presentan por componente
- En orden cronologico
- Son las grandes actividades, no




Objetivos

Logica vertical del programa

Si el programa esta bien disenado se pueden examinar los
vinculos causales de abajo hacia arriba:

Fin

Proposito

Compo-
nentes

Activi-
dades

Introduccion

El Fin representa un aporte al logro
de un objetivo estratégico.

Si se logra el Proposito, el programa,
contribuira al logro del Fin.

Los Componentes son los necesarios y
suficientes para lograr el Propdsito.

Las Actividades son las necesarias y
suficientes para producir cada
Componente.
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Supuestos

¢COmo Incorporamos los riesgos?

» (Cada supuesto corresponde a un riesgo
que enfrenta el proyecto y que esta mas
alla del control directo de la gerencia del
proyecto.

» El SUpPUESto Se expresa Como una

o ] Supuestos
condicion que tiene que darse para gque se
cumpla la relacion de causalidad en la i
jerarguia de objetivos. —

» Solo se consideran los riesgos gque tengan | comro

nentes

una probabilidad razonable de ocurrencia. | A

dades
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Representan condiciones necesarias para el logro de los
objetivos gue no dependen de la gerencia del programa.

a8 Acontecimientos, SN

condiciones o decisiones que
tienen que suceder para Supuestos
completar los Componentes La poblacion asiste a
del proyecto. los cursos de

-

capacitacion en higiene

Compo-

nentes R Supu/ /

Activi- \> 4
dades a—

N

Supuestos
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Representan condiciones necesarias para el logro de los
objetivos gue no dependen de la gerencia del programa.

Fin ﬁpoblacién aplica lo aprendido sobre
higiene en sus actividades diarias

Proposito S\\ //
AN . y

Compo- \\> Supuestos
nentes : \I\
=~y

Acontecimientos, condiciones o decisiones que tienen que ocurrir
para que los componentes del proyecto alcancen el Proposito.




Representan condiciones necesarias para el logro de los
objetivos gue no dependen de la gerencia del programa.

Fin R Supuestos
Proposito Q \\> Supuestos
N

condiciones o decisiones

que tienen que ocurrir para 0 ocurrren olagas o
que el proyecto contribuya \\ﬂ/\ demias i plag
significativamente al logro epidemias importantes.
del Fin.

Acontecimientos, @ SupueSt\

icadores Medios de Verificacion  Supuestos
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Representan condiciones necesarias para el logro de los
objetivos gue no dependen de la gerencia del programa.

Fin R >/Su/\puestos

Pronaosi - ’ &uestos

" Acontecimientos, condiciones\y B LN
La poblacion enseina

0 decisiones Importantes para - e
la "sustentabilidad” de los || l0s habitos de higiene

beneficios generados por el \: aprendidos a sus hijos €

W proyecto. f—>\ hijas. -
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Diagrama para el analisis de supuestos

¢El riesgo es
externo al
proyecto?

Sl

¢El riesgo es
Importante?

¢, Probabilidad
de ocurrencia
del riesgo?

Poco
probable

No incluir
Probable

SUPUESTO

¢,Se puede redisenar

Redisenar
el proyecto?
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La importancia de establecer los Supuestos

» Mejora la comunicacion entre el Gerente de
Programa y la Superioridad

* |dentifica lo que esta fuera del control del Gerente
de Programa

* Proporciona un juicio compartido acerca de la
probabilidad de éxito

» SI no se cumple el supuesto y ocurre un problema,
existe una mayor probabilidad que el Gerente se
comunigue con la Superioridad en lugar de
ocultarlo.
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Indicadores de desempeno

» Proporcionan la base para supervisar y
evaluar el programa.

» Establecen una relacion entre dos 0 mas
variables.

» Pueden reflejar aspectos cualitativos o
cuantitativos.

» Entregan informacion cuantitativa. ——

* Se les asocian metas que nos permiten Sono:
conocer en que medida se cumplen los nentes

Activi-

objetivos. dades

* Es recomendable acordarlos con los
Involucrados.

Indicadores

Fin
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Tipo de indicadores

Segun el tipo de informacion que entregan se distinguen
Indicadores de:
» Eficacia:
— Miden el nivel de cumplimiento de los objetivos.

— EJ. Porcentaje de A.M. de escasos recursos atendidos respecto a la
poblacion total de A.M. de escasos recursos.

— EJ. Porcentaje de la red vial que preserva su nivel de servicio de disefo
0 cercano a este

— Porcentaje de unidades economicas rurales con activos incrementados
« Eficiencia:

— Relacionan productos con costos 0 insumos.

— EJ. Costo medio anual por dato hidrometeorolégico

— EJ. Costo total por Km. de camino conservado

— EJ. NUmero de pacientes atendidos por médico
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Tipo de indicadores

Segun el tipo de informacion gue entregan se distinguen
Indicadores de:

» Calidad:

— Evaluan atributos respecto a normas, referencias externas o
satisfaccion de los beneficiarios (usuarios).

— EJ. Porcentaje de adultos mayores que califican de “Buena” o “Muy
buena” la atencion entregada en los comedores.

— EJ. Caracteristicas nutricionales de las raciones entregadas respecto a
recomendacion de expertos externos.

e Economia:

— Reflejan capacidad para generar y movilizar recursos
financieros.

— EJ. Porcentaje de ejecucion del presupuesto asignado.
— EjJ. Porcentaje de recuperacion de créditos.
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Indicadores y proceso productivo

* Los indicadores de desempeno se asocian a una secuencia
de actividades, productos y resultados a lo largo de una

linea de tiempo:

Tiempo 4
I
N
S
U I:> Proceso Producto II] Resultados II]
M
0]
S
Actividades Componentes Proposito
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Miden contribucion al logro del fin 'adores

(a mediano y |

resultados al terminar la
ejecucion del proyecto o al
cabo de algun tiempo de
operacion del programa en
términos de eficaciay
economia (eventualmente

Permiten evaluar los \

argo plazo).

_omparacion de la diterencia en la
escolaridad promedio entre padres e
hijos de familias beneficiarias, respecto a
la misma diferencia en la poblacion
acional

i

de impacto

Nivel de satisfaccion de los usuarios de la

red vial nacional.

dic Porcentaje de gastos de administracion
Porcentaje de ejecucion presupuestaria

eficiencia y calidad) deNesult -
erm valu Porcentaje de la red vial que preserva su nivel

eficacia, eficiencia, y
calidad en el logro de

|

| de servicio de diseno (o cercano)
\de ser Porcentaje de becarios de educacion basica a
los que se les emitieron los apoyos monetarios

los componentes

de becas educativas

(eventualmente - Indica | |
economl_a). L estion Costo promedio de instalacion de
Permiten evaluar eficacia, eficiencia sefiales
y calidad en el desarrollo de las Tiempo promedio para solucionar
actividades emergencias




Pasos para construir un indicador

» Determinacion de aspectos relevantes a
medir

» Asignacion del nombre del indicador
» Construccion de la formula

» Establecer medios de verificacion

» Validacion del indicador
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Determinacion de aspectos relevantes a medir

» Analizamos el objetivo para identificar
gue aspectos deberiamos medir para
evaluar su logro.

Organizacion, participacion social y capacidades individuales y
comunitarias de los habitantes de los Poligonos Habitat, fortalecidas

Apoyos directos entregados a los beneficiarios antes de la siembra

por ciclo agricola
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Nombre del indicador

El nombre del indicador debe ser:

v Autoexplicativo

v'Contextualizado

Por ejemplo:
“Porcentaje de solicitudes respondidas”

¢,ES autoexplicativo y contextualizado?
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Nombre del Indicador

“Porcentaje de solicitudes respondidas”
*¢,En la oficina central de la institucion?
¢, En el pais?
*¢, En un mes?
*¢, Respecto de las solicitudes presentadas
¢ Etc.
Porcentaje del total de solicitudes recibidas anualmente

en todo el estado respondidas en menos de 15 dias
laborales
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FOormula de calculo del indicador

Para cada indicador identificado se debe definir
su formula de calculo

Nombre del indicador

Porcentaje del
\ total de solicitudes

recibidas en el
Variables que intervienen  mes en todo el

estado
/ respondidas en
menos de 15 dias
Formula del indicador laborales
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FOrmula de calculo del indicador

Relacion

Porcentaje de solicitudes respondidas respecto de las solicitudes ingresadas

Dos
variables
Variable 1: solicitudes respondidas —"  Numerador

Variable 2: solicitudes ingresadas Denominador

Ingresadas

Introduccion  Objetivos Indicadores Medios de Verificacion  Supuestos
I




FOormula de calculo

s B

Numerador
* 100

Denominador
J

Total de solicitudes respondidas en el aino t
* 100

Total de solicitudes ingresadas en el afio t
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FOrmulas mas usuales

= Porcentaje
= Tasa de variacion
= Razon o promedio

= |ndice
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Razon entre dos variables con una misma unidad de

medida
Igual unidad de medida (personas,
Km., solicitudes, etc.)
Variable A
*100 = X por ciento
Variable B

Ejemplo:
Porcentaje de cobertura en la atencion de adultos mayores

(Total de adultos mayores atendidos /

Total de adultos mayores del pais)*100
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Tasa de variacion o de cambio

Razon entre valores de una misma variable pero en
periodos diferentes

Valor en el periodo t

. -1 | *100 = Variacion porcentual
Valor en el periodo t-x

Ejemplo:
Tasa de variacion de las exportaciones de miel

{(Total exportaciones de miel ano t/
Total exportaciones ano t-1) — 1}*100
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Relacion entre dos variables con distinta unidad de
medida: tiempo promedio, costo promedio

W ble A Unidades promedio de la Variable A
Betizblc B = (numerador) por cada unidad de la
Variable B denominador

Ejemplo:
Costo promedio de atencion por paciente en el afio

Monto de dinero gastado en el ano

Suma de pacientes atendidos ano
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Indice

* Un indice esta compuesto por un conjunto
de variables gue miden de manera
Indirecta un concepto social, economico,
politico, etc.

» Por ejemplo:

— Indice de desarrollo humano (IDH)
— Indice de precios al consumidor (IPC)

— Dow Jones
— Indice de adopcidn tecnoldgica (IAT)
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Caracteristicas de un buen indicador

* ODbjetivo

» Medible objetivamente
* Relevante
 Especifico

* Practico y econdmico

» Asociado a un plazo
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Recomendaciones sobre Indicadores

Deben utilizarse los necesarios y suficientes.

Pueden requerirse varios indicadores por objetivo
para medir distintos aspectos del logro de éste:

— Eficacia, eficiencia, calidad

Puede ser necesario mas de un indicador de cada
tipo.

— Ejemplo: disminucion de enfermedades bronco-

pulmonares, disminucion de enfermedades gastro-
Intestinales).

Si los iImpactos se produciran a muy largo plazo o

SI el costo de estimar el indicador es muy alto, es
mejor buscar indicadores “Proxy”.
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Metas para los indicadores

» Deben ser claras, especificas y acotadas en el tiempo
» Deben ser exigentes pero alcanzables

» Deben ser consensuadas entre los principales
Involucrados

Metas ambiguas:

Mejoraremos el sistema de tramitacion de quejas.

Compraremos la mayor cantidad de libros posibles para las escuelas.
Mejoraremos las condiciones de vida de los trabajadores del campo
Generaremos oportunidades de empleo permanentes para la poblacion
rural e indigena.

* Lograremos gue nuestros usuarios estén completamente satisfechos
con nuestros servicios.
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Ejemplo de metas bien definidas

* Incremento de un 10% de la cobertura de beneficiarios
del Programa en ano 2010.

» Reduccion a 30 minutos 0 menos del tiempo promedio
para la atencion a los usuarios en el plazo de tres meses

« Realizar 20 inspecciones a bibliotecas locales por
trimestre durante el afo 2011

*» 80% de las nuevas contrataciones de directores de
secretarias se realizaran mediante concursos de
oposicion de antecedentes en 2012
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Medios de Verificacion

¢ Como obtenemos la evidencia?

» Son las fuentes de informacion que se pueden utilizar
para verificar el logro de los objetivos (calculo de los
Indicadores).

 Pueden incluir:

— Estadisticas

Medios de
— Material publicado VETHEacion
— Inspeccion visual -
— Encuestas roposit
— Informes de auditoria Compo-
: nentes
— Registros contables Activi-
dades
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Recomendaciones sobre Medios de Verificacion

» S| falta informacion sera necesario incluir actividades
para obtenerla.

» Sl no se puede conseguir la informacion, habra que
cambiar el indicador (usar “proxy”).

» Sl hay mas de una fuente de informacion, verificar la
consistencia de los datos.

 Medios de verificacion deben ser acordados con los
Involucrados.
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Ventajas del método de la MML (1)

El uso de la Metodologia del Marco Lbgico permite
una buena gestion del ciclo de vida de los proyectos y
programas en los siguientes aspectos:

— El enfasis puesto en gque su estructura sea
consensuada con los principales involucrados,
permite generar un lenguaje comun, facilitando la
comunicacion y evitando ambigledades y malos
entendidos.

— Al resumir en un solo cuadro la informacion mas
Importante para la gerencia del programa permite
focalizar la atencion y los esfuerzos de esta.

Introduccion  Objetivos Indicadores Medios de Verificacion  Supuestos




Ventajas del método de la MML (2)

» Permite alcanzar acuerdos precisos acerca
de los objetivos, metas, coordinacion y
riesgos del programa con todos los
Involucrados.

» Permite establecer los marcos dentro de los
cuales el programa o proyecto es factible

» Sienta una base para evaluar la ejecucion del
programa y sus resultados e impactos.
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