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La Matriz de Planificación de un Proyecto (MPP) daría paso a la fase de diseño, es decir,

a la preparación de una intervención para que pueda ser llevada a la práctica. De hecho,

en el diseño se trata de elaborar y formalizar la alternativa seleccionada durante la fase

anterior, convirtiéndola en una propuesta operativa que puede ser realizada con elevadas

posibilidades de éxito. Tal y como afirma uno de los manuales que nos están sirviendo

como referencia en nuestro «progreso» hacia la construcción de un proyecto, «una vez

identificada la situación que queremos modificar, el objetivo que deseamos alcanzar, y la

relación medios-fines necesaria para obtenerlo, se inicia la fase de diseño. En esta etapa

se estructurará y formalizará la acción, y quedarán establecidos los rasgos definitivos del

proyecto» (Gómez Galán y Sainz Ollero, 1999:36).

Si bien la fase de diseño no acabaría en la elaboración de la MPP (además, deberíamos

disponer de un presupuesto y un calendario de actividades), podemos afirmar que la MPP

aparece como una síntesis en la que se recogen algunos de los elementos más importan-

tes de ese diseño, permite ordenar las ideas y presentarlas de una forma muy clara, lo

que facilita su comprensión y su valoración.
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> Identificar y utilizar adecuadamente los  elementos que conforman el proyecto. 

> Reconocer y aplicar criterios eficaces y realistas para la valoración de la viabilidad

del proyecto.

Para ello le planteamos que, a través del estudio del tema y teniendo en cuenta que

ha de desarrollar un proyecto concreto,  intente dar respuesta a las siguientes preguntas:

>Objetivo general: ¿Para qué se lleva a cabo el proyecto? 

>Objetivo específico o del proyecto: ¿Qué se desea lograr con el proyecto? 

>Resultados-actividades: ¿Cómo se alcanzará el objetivo del proyecto? 

>Recursos-presupuesto: ¿Con qué se realizarán las actividades? 

>Calendario: ¿Cuándo se realizarán las actividades? 

>Supuestos/Hipótesis: ¿Qué factores externos son importantes para el éxito del pro-

yecto? 

> Indicadores verificables objetivamente: ¿Cuáles son los niveles esperados de

«éxito» del proyecto? 

>Fuentes de verificación: ¿Dónde o cómo se mide ese «éxito»? Viabilidad: ¿Cuáles

son las probabilidades de perdurabilidad de lo que queremos conseguir?

>Viabilidad: ¿Cuáles son las probabilidades de perdurabilidad de lo que queremos

conseguir?
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Se recomienda complementar los contenidos tratados en el tema especialmente en lo

relativo a la matriz de planificación y los factores de viabilidad del proyecto consultando

los textos que se reseñan en las «recomendaciones bibliográficas» y la información con-

tenida en las páginas web que se han incluido en el apartado «enlaces de interés», así

como la continuación del caso práctico que se recoge en el anexo de este tema.
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1.  Principales  características  de  la  MPP

De manera muy general podemos indicar que en el diseño de un proyecto de desarro-

llo es necesario responder a dos cuestiones clave: «¿Qué queremos lograr?» y «¿Cómo

pensamos lograrlo?». De hecho, la primera de esas preguntas hace referencia a lo que

denominamos el «Objetivo del proyecto». Ese objetivo viene ya determinado por los tra-

bajos realizados durante la fase anterior, pero en este momento debe ser concretado y

expresado de una manera inequívoca.

Con la segunda de las preguntas, «¿Cómo pensamos lograrlo?», estamos precisando el

conjunto de actividades y resultados que serán necesarios para alcanzar ese objetivo que

marca la direccionalidad de la intervención.

Esta pregunta exige, además, para que sea respondida completamente, atender otras

que se encuentran vinculadas a ella:

> ¿Quién va a hacerlo?

> ¿Con qué va a hacerlo?

> ¿Cuándo va a hacerlo?

> ¿Cuánto costará?

Así pues, un buen diseño de un proyecto de desarrollo debe proporcionarnos una guía

para la acción que permita organizar de manera operativa la ejecución de todas las acti-

vidades que deben conducirnos al logro del objetivo del proyecto, es decir, el estado posi-

tivo que se alcanzará después de resolver alguna de las situaciones negativas que se iden-

tificaron en el análisis de los problemas.

Ya hemos adelantado que la MPP no completa la fase de diseño, aunque constituye su

esqueleto o estructura esencial. De hecho, la matriz de planificación nos permite ordenar

los principales contenidos del documento del proyecto, estableciendo las relaciones que

existen entre ellos y, además, proporciona un esquema sencillo para su discusión y pre-

sentación. Estas relaciones dan lugar a lo que se conoce como la «lógica de la interven-

ción», es decir, las vinculaciones de cada uno de los elementos que componen este

«esqueleto de proyecto». No está de más recordar cuáles son los elementos de una matriz

que, como en la siguiente, contiene tanto la terminología española como latinoamericana

de los elementos mencionados:
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Figura 1: Fuente: Tomado de AECI 2000 y BID, 1997.

La lógica del proyecto: se cuenta que, durante el acto de sustentación de lo que

entonces era una propuesta metodológica, León Rossemberg fue preguntado acerca de

la razón por la cual llamaba marco lógico a una tabla que sólo parecía un tablero de

ajedrez. La respuesta fue contundente. En primer lugar, independientemente de su

sofisticación matemática, un proyecto debe tener una lógica perfecta. En segundo

lugar, la matriz de marco lógico contiene en sí misma un depurado análisis lógico, ya

que establece con rigor relaciones de causa/efecto entre las principales proposiciones

contenidas en sus casilleros.

Podemos hablar, entonces, de una lógica vertical elemental que nos permite analizar la

MPP de abajo hacia arriba, de una lógica vertical compleja que vincula los elementos

de la matriz de abajo a arriba y de izquierda a derecha, y de una lógica horizontal que

relaciona de izquierda a derecha algunos elementos del documento. Vamos a ver bre-

vemente cada una de estas lógicas que confieren su fortaleza y coherencia a la propia

matriz de planificación.

Lógica vertical simple y compleja: la que llamamos lógica vertical simple establece

las relaciones entre las casillas de la primera columna de la izquierda, la que se deno-

mina normalmente lógica de la intervención o resumen descriptivo. Sencillamente
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viene a plantear que toda una serie de actividades produce un resultado concreto, y

que los resultados constituyen los medios necesarios y suficientes para el logro del

objetivo específico, mientras que éste, a su vez, contribuye a un fin general de 

desarrollo, que es el que denominamos objetivo general o superior. En resumen, esta-

blece una jerarquía entre los diferentes componentes de la primera de las columnas,

que puede ser visualizada de la siguiente manera:

MEC – OEI -UNED 8

Experto Universitario en Administración de la Educación
Módulo IV: Diseño de Proyectos
[  Tema  7  ]  Matriz  de  planificación  de  un  proyecto.  Viabilidad  del  proyecto

RECUERDE

Si el proyecto está bien diseñado, debe obtenerse como válido que:

> Las actividades especificadas para cada resultado/componente son las necesarias para
producir el componente.

> Todos y cada uno de los resultados/componentes son necesarios para lograr el
objetivo/propósito del proyecto.

> Si se logra el objetivo/propósito, el proyecto contribuirá al logro del objetivo general/fin.
> El objetivo general/fin es una respuesta a un problema importante en el ámbito del pro-

yecto.
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Cuando hablamos de lógica vertical, nos referimos a la necesidad de relacionar la

primera de las columnas de la izquierda (la que describe los objetivos, los resultados

que constituyen los medios para lograrlos y las actividades que, a su vez, son necesa-

rias para la consecución de cada uno de los resultados) con la columna de la derecha,

en la que se colocan los supuestos o hipótesis. 

Así, mientras la lógica vertical simple garantiza la coherencia interna del proyecto, la

lógica vertical compleja asegura su viabilidad en el contexto global del ámbito del pro-

yecto. La conjunción de estas lógicas configura, si nos atenemos a su carácter lógico-

formal, un silogismo típicamente aristotélico:

> Proposición p: condición necesaria (objetivo) 

> Proposición q: condición suficiente (supuesto)

> Proposición r: conclusión (objetivo del siguiente nivel jerárquico)
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Ejemplos de niveles en el EML

Niveles
Proyecto 

de desarrollo agríco-
la

Proyecto 
de atención primaria 

a la salud

Proyecto
de transporte 
en carretera

Objetivo global: 
la razón por la que el
proyecto es importan-
te para los beneficia-
rios y la sociedad.

Aumento de los
ingresos de las fami-
lias de agricultores.
Incremento de las
importaciones de
maíz de la región X.

Reducción de la mor-
talidad infantil.
Mejora de la salud
maternal.

Aumento del creci-
miento económico 
en la región X.
Incremento de los
ingresos de los pro-
ductores en B.

Objetivo 
del proyecto: 
por qué los beneficia-
rios necesitan el pro-
yecto.

Mejora de la produc-
tividad del cultivo de
maíz.

Reducción de los
riesgos para la salud
de la madre y del
niño.

Aumento del comer-
cio entre A y B.

Resultados: 
lo que el proyecto
puede garantizar
como consecuencia de
sus actividades.

Agricultores capaces
de aplicar técnicas
más eficientes para
la producción 
de maíz.

Existencia de una
protección maternal
e infantil más eficaz 
en la región X.

Mejora del acceso
entre A y la región
B.

Actividades: 
lo que se hará duran-
te el proyecto para
facilitar los servicios.

Crear mensajes 
de divulgación ade-
cuados. Enseñar a
los divulgadores
nuevas técnicas.

Rehabilitar los pues-
tos de salud. Formar
al personal sanitario
rural.

Construir una carre-
tera entre A y B.
Organizar el mante-
nimiento de la carre-
tera.

NIPO: 651-06-105-9



Los supuestos (a los que volveremos más adelante con mayor detalle) son proposi-

ciones en las que se establecen los factores externos que deben existir para lograr el

próximo nivel de la jerarquía de objetivos y que, además, tienen la característica de

estar fuera de los niveles de competencia directos del proyecto. Cuanto menor sea la

incertidumbre de que ciertos supuestos sean válidos, mayor será la probabilidad de

éxito. Sin embargo, dado que sólo después de ejecutado el proyecto quedarán despe-

jadas todas las dudas respecto a la validez del mecanismo de solución al problema

social implícito en el proyecto, a dicho silogismo se le llama con propiedad «Argumento

o Hipótesis de desarrollo». Adicionalmente, por debajo de las actividades, suelen con-

siderarse las condiciones previas al desembolso de fondos por parte de la entidad dina-

mizadora del proyecto. Así pues, deberemos leer la matriz de la siguiente manera:

Esa lógica se visualiza como sigue:

Fuente: Galán y Sainz, 2003:169.
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Si se dan unas CONDICIONES PREVIAS (entonces) se libera un PRESUPUESTO, con
el que se movilizan unos RECURSOS  para hacer unas ACTIVIDADES. Si se hacen
esas ACTIVIDADES y se producen unos SUPUESTOS (que están fuera de la compe-
tencia de la intervención) se logran unos RESULTADOS. Si se logran esos RESULTA-
DOS y se producen los SUPUESTOS situados a su nivel, se alcanza el OBJETIVO
ESPECÍFICO. El logro de ese OBJETIVO ESPECÍFICO, unido al cumplimiento de los
SUPUESTOS colocados en su nivel, supondrá una contribución significativa a un
OBJETIVO GENERAL (o superior), y, si se producen los SUPUESTOS de ese nivel, el
OBJETIVO GENERAL podrá perdurar.

(Fuente: Camacho, Cámara, Cascante y Sainz, 2001:35).
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La lógica horizontal: por último, nos resta comentar la llamada lógica horizontal. De

hecho, ésta es mucho más sencilla e indica que:

La representación gráfica de esas relaciones puede ser así:

Fuente: Galán y Sainz, 2003:173.

Como se ve, la matriz de planificación resume de una manera ordenada los princi-

pales elementos del diseño de un proyecto, poniendo de manifiesto las relaciones que

éstos tienen entre sí. De esa manera, se convierte en una herramienta muy útil que

contribuye a mejorar la coherencia de las intervenciones, ya que detecta errores e

incongruencias.

Las críticas más habituales que pueden encontrarse acerca de las matrices de pla-

nificación hacen referencia a su rigidez, su esquematismo y su incapacidad para refle-

jar todas las complejidades de un proyecto. Realmente, parece imposible no reconocer

que la matriz resulta un documento esquemático, pero ese defecto puede quedar com-

pensado con otras virtudes tales como la claridad y la sencillez. Una MPP puede 

elaborarse contando con los beneficiarios y ser analizada por personas no expertas en

planificación para el desarrollo. Nos ofrece la panorámica de la intervención que pen-

samos llevar a cabo y promueve la participación y el compromiso.
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Todo RESULTADO u OBJETIVO se expresa, al menos,  mediante un INDICADOR
VERIFICABLE OBJETIVAMENTE. Ese INDICADOR debe poder comprobarse mediante
una FUENTE DE VERIFICACIÓN específica.

Fuente: Camacho, Cámara, Cascante y Sainz, 2001:35.
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A continuación, vamos a ir comentando las características principales de cada una

de las columnas que forman parte de una matriz de planificación de un proyecto de

desarrollo.

2.  La  lógica  de  la  intervención

En el análisis de alternativas que vimos en el tema anterior, se seleccionaba una tar-

jeta-objetivo dentro de todas las que componen el árbol de objetivos. Ése es el objetivo

específico o de nuestro proyecto, que imprime un carácter particular a la intervención;

representa, de hecho, «lo que nos proponemos conseguir», la modificación de la realidad

que esperamos alcanzar a la finalización del período de ejecución. Lo normal es que ese

objetivo se redacte de una manera más descriptiva que los enunciados que aparecen en

el árbol de objetivos, y es muy probable que el título del proyecto se encuentre relacio-

nado con él.
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El marco lógico es, en esencia, una matriz conceptual para organizar los distintos
elementos de un proyecto de desarrollo. Para este enfoque, los recursos —tanto
humanos como materiales— constituyen los elementos básicos para realizar las
actividades, las cuales permiten, a su vez, obtener ciertos resultados. Estos tres
elementos constituyen el proyecto propiamente dicho, y están bajo control del
equipo ejecutor y son su responsabilidad directa. Los resultados obtenidos tienen
un efecto predecible en los beneficiarios directos, cuya solución se describe en el
objetivo del proyecto. Los logros obtenidos a este nivel contribuyen, a su vez, a
obtener logros de largo plazo o de impacto sobre el desarrollo, que se definen en
el objetivo general o fin de un proyecto.
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Fuente: CEPAL

Asumimos que un objetivo de un proyecto de desarrollo debe tener un cierto grado de

ambición. Esperamos que el logro de ese objetivo suponga una mejora sustancial de la

situación del colectivo de beneficiarios modificando la situación previa. No es convenien-

te que los objetivos de los proyectos de desarrollo se limiten a la construcción de edificios

o infraestructuras, a la puesta en marcha de determinados servicios o a la impartición de

cursos de formación. Estas acciones resultan ser medios para conseguir fines («objeti-

vos») que supongan cambios significativos en la situación de algunas personas concretas.

Los objetivos de los proyectos de desarrollo pretenden incrementar los ingresos, mejorar

la capacitación y reducir la incidencia de determinadas enfermedades. Con estos propósi-

tos, se construye, se imparten cursos, se organizan servicios, etc. Vemos aquí, claramen-

te, de nuevo, la relación medios-fines a la que hacíamos referencia a la hora de construir

el árbol de objetivos. Ese nivel de ambición de los objetivos tiene como consecuencia que

el propio objetivo específico esté siempre «más allá» del propio control del proyecto, ya

que la transformación de la realidad que supone no puede estar plenamente garantizada.

Como ya se comentó en el tema anterior, para el EML, un proyecto tiene un único obje-

tivo. Es relativamente común encontrarse con proyectos que presentan varios objetivos

específicos, lo que contribuye a romper su coherencia interna y a hacer mucho más difí-
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cil su diseño. Normalmente, estos objetivos se redactan como situaciones ya alcanzadas,

utilizando participios o tiempos verbales en pasado. También es muy común encontrar

objetivos definidos en infinitivo. Esta cuestión tiene bastante menos importancia, pero

hemos de convenir en que el objetivo es que «se haya alcanzado» un estado positivo y

no la acción de alcanzarlo, que normalmente se redactaría en infinitivo y que, por tanto,

es más propio de la redacción de las actividades.

Por lo tanto, el objetivo específico queda ya determinado en el análisis de las alterna-

tivas. Teniendo en cuenta esa elección, podemos suponer que el objetivo general de nues-

tro proyecto será la tarjeta vinculada con aquélla que se encuentra situada en el nivel

inmediatamente superior. De la misma forma, los resultados serán las tarjetas que ten-

gan relación con la del objetivo específico y que aparecen colocadas en un nivel inferior.

Es conveniente volver a analizar si esos resultados constituyen los medios suficientes y

necesarios para el logro del objetivo y, en caso de ser preciso, se deben incluir nuevos

resultados que refuercen esa relación medios-fines. El término «resultados» es el más uti-

lizado, tal como hemos visto con anterioridad, pero muchas veces induce a errores. Los

resultados no son los efectos esperados del proyecto, como a veces parece entenderse,

sino los medios para el logro del objetivo específico, mientras que las actividades serán,

por su parte, el conjunto de medios necesarios para el logro de cada uno de los resulta-

dos anteriormente definidos. Deben numerarse las actividades y vincularse a los resulta-

dos correspondientes.

Conviene recordar, por último, que las actividades y los resultados deben estar garan-

tizados en la fase de ejecución, mientras que el objetivo específico queda fuera del con-

trol directo del proyecto. El objetivo general, por supuesto, representa la motivación que

pone en marcha la intervención, pero está completamente fuera de su nivel de competen-

cia.

3.  Los  supuestos,  hipótesis  o  factores  externos

Un proyecto nunca se ejecuta en el vacío social ni es un experimento de laboratorio

en el cual se puedan determinar a voluntad las variables que intervienen en el proceso.

Por el contrario, todo proyecto afronta riesgos, ya sean de carácter natural, político-social,

cultural o de otra índole, que podrían ocasionar el fracaso del proyecto pese a su buena

gerencia. El marco lógico permite la incorporación de estas condiciones del entorno en el

diseño del proyecto a través de la columna de supuestos. 
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Fuente: CEPAL

Los supuestos son una especie de enunciados sobre la incertidumbre que existe en

cada uno de los niveles de la jerarquía de objetivos. Representan condiciones que deben

existir para que el proyecto tenga éxito, pero que no están bajo el control directo de la

institución ejecutora. Los supuestos son, por tanto, variables exógenas, y suelen expre-

sarse en frases tales como las siguientes:

> Los precios agrícolas se mantendrán estables.

> Las familias no se opondrán a la introducción de cambios en el programa curricular.

> No habrá rotación del personal capacitado.

En ocasiones, pueden describir lo que deben hacer otros proyectos tales como:

> Las vías de transporte (necesarias para el acceso de las poblaciones escolares dis-

persas) serán construidas por un proyecto del Ministerio de Transportes.

> El Congreso de la República aprobará la Ley de Educación.

> El Ministerio de Educación abonará los sueldos atrasados a los maestros para recu-

perar su confianza.
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Debe tenerse siempre presente que, cuando se habla de riesgos, nos referimos a situa-

ciones negativas que puedan presentarse en el entorno del proyecto, en la dinámica de la

población objetivo o en la entidad ejecutora, y que pueden eventualmente impedir el logro

de los objetivos. Es decir, cuando un supuesto tiene pocas probabilidades de cumplirse y

puede convertirse en negativo para nuestro proyecto, hablamos de riesgo. La función de

la columna de supuestos es tener una visión clara de las dificultades de este tipo y de sus

posibles medios de neutralización.

3.1.  Riesgos  y  análisis  de  sensibilidad

Los supuestos representan un juicio sobre la probabilidad de éxito del proyecto que

comparten la institución ejecutora y el organismo de financiación, ya que establecen las

condiciones que deben existir para lograr el próximo nivel de la jerarquía de objetivos.

Cuanto menor sea la incertidumbre de que ciertos supuestos sean válidos, mayor será la

probabilidad de éxito. Los especialistas están de acuerdo en que el hecho de no prestar

atención a los supuestos casi siempre hace que un proyecto se desvíe de su curso. 

Por otro lado, las fuentes de los riesgos o amenazas del proyecto son de diversa índo-

le: culturales o étnicas, que podrían inducir al rechazo del proyecto por parte de la pobla-

ción objetivo; político-económico-sociales (incluyendo las políticas gubernamentales,

aspectos tecnológicos y legales), que podrían alterar las reglas de juego que hacen via-

ble a corto y largo plazo el proyecto; y naturales, que podrían tornar inapropiadas las con-

diciones climáticas para ciertos proyectos, especialmente en el caso de inversiones rela-

cionadas con actividades extractivas (agricultura, silvicultura o pesca).

Los entornos social, económico, político, cultural y natural, a la vez que constituyen la

base objetiva que sustenta una intervención, bajo determinadas circunstancias podrían

representar riesgos para el desenvolvimiento del proyecto. Dichos riesgos podrían ser

neutralizables en algunas ocasiones, pero, en otras, podrían ser el indicio de una altera-

ción estructural en el entorno. En el primer caso, deben ser incorporadas las correspon-

dientes medidas de mitigación o neutralización en el marco de la estrategia del proyecto.

Si los riesgos son, en cambio, de carácter no neutralizable y de ocurrencia muy probable

durante la vigencia del proyecto, éste sería inviable.

3.2.  Riesgos  y    medios  de  neutralización

El análisis de riesgos es la parte que suele presentar mayores dificultades en la elabo-

ración del marco lógico. Existe al respecto un procedimiento, difundido por la Dirección
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General de Cooperación al Desarrollo de la Unión Europea, que puede facilitar este análi-

sis: 

En primer lugar: se identifica(n) la(s) fuente(s) de riesgo. Por ejemplo, en un proyec-

to de mejoramiento de la productividad agropecuaria, podrían ser el clima y el merca-

do.

En segundo lugar: se precisa la naturaleza del riesgo derivado de la fuente de ries-

go. Por ejemplo, la caída brusca de los precios de los productos agrícolas.

En tercer lugar: se cuestiona el carácter del riesgo concreto: ¿es neutralizable o no?

Si fuera neutralizable, inmediatamente se derivan los medios de neutralización corres-

pondientes y se incorporan a la columna de la Lógica de Intervención, ya sea como

resultado, ya como una actividad adicional dentro de un resultado. Si no fueran neu-

tralizables, se haría una segunda pregunta: ¿es probable que el riesgo se presente

durante la vigencia y en el ámbito del proyecto? Si la respuesta fuera negativa, el pro-

yecto sería viable y el supuesto seria expresado en términos de un riesgo negado. Por

ejemplo, si la caída de precios de los productos agrícolas es un riesgo de carácter no

neutralizable pero no es probable que ocurra durante la duración del proyecto, el

supuesto quedaría expresado de la siguiente manera: «No habrá caída de los precios

de los productos agrícolas».

Por su parte, si se estima que el clima, en el ámbito y durante la vigencia del proyec-

to, va a ser favorable, el supuesto podría ser: «No habrá sequía» (para proyectos de luga-

res cuyo riesgo climático es principalmente la sequía); «No habrá inundación» (para pro-

yectos cuyo riesgo principal es la inundación).

En resumen, ante un riesgo dado, existen dos posibilidades: intentar modificar la lógi-

ca de la intervención para reducir la significación del supuesto e incluir el supuesto en el

propio proyecto para volverlo controlable. Un ejemplo puede ayudarnos a entender esta

cuestión: 

MEC – OEI -UNED 17

Experto Universitario en Administración de la Educación
Módulo IV: Diseño de Proyectos
[  Tema  7  ]  Matriz  de  planificación  de  un  proyecto.  Viabilidad  del  proyecto

NIPO: 651-06-105-9



Fuente: 

Fondo Nacional 

de Capacitacion

Laboral y Promocion

del Empleo peruano.
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Así, si descubrimos que la probabilidad de que llueva por encima del mínimo impres-

cindible para que pueda darse adecuadamente un determinado cultivo, podemos

siempre incluir en nuestro proyecto un sistema de regadío que minimice la impor-

tancia relativa de esa hipótesis. La solución puede ser sumamente adecuada para

minimizar riesgos, pero es muy posible que su coste resulte disuasorio. Otra posi-

bilidad puede ser la de introducir un nuevo tipo de cultivo que no necesite unos

altos niveles de pluviosidad. Si ninguna de las dos opciones es válida («integrar» la

hipótesis en el proyecto o, bien, «neutralizar» a la hipótesis, desactivando su

importancia), la prudencia recomendaría, en tal caso, abandonar el proyecto, pues

no parece adecuado llevar adelante una intervención esperando, poco más o menos,

que se produzca un milagro.

Gómez Galán y Sainz Ollero, 1999:143-144.
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Por último, hay que decir que las condiciones previas son unos supuestos tan impor-

tantes para el éxito del proyecto y para la continuidad de sus efectos que deben encon-

trarse garantizadas antes del inicio de la fase de ejecución. Ésa es una particularidad

exclusiva de las condiciones previas, ya que para el resto de los supuestos se asume que

existe un nivel de incertidumbre en cuanto a su cumplimiento. Condiciones previas típi-

cas son la firma de acuerdos, la cesión de terrenos, locales o infraestructuras, los com-

promisos para asumir determinados pagos o gastos de funcionamiento, etc.

Evidentemente, ese tipo de compromisos  no eliminan la incertidumbre pero, al menos,

se trata de reducirla al mínimo. No todas las MPP incluyen condiciones previas aunque, en

caso de tenerlas en cuenta, aparecen en la parte inferior de la columna de los supuestos

o hipótesis, en una casilla por debajo del nivel de las actividades.

4.  Los  indicadores  y  las  fuentes  de  verificación

Como bien señala Practical Concepts (la consultora que creó el EML), no es suficien-

te definir la intención general del proyecto, pues, por lo general, la formulación de

Objetivo general /Fin, Objetivo específico/Propósito y Resultados/Componentes está suje-

ta a interpretaciones diversas e, incluso, malentendidos por parte de las personas e ins-

tituciones involucradas en el proyecto. En el contexto del marco lógico, los indicadores

constituyen el medio para establecer qué condiciones serían las que señalaran el logro de

los objetivos del proyecto.

En tanto que variables, los indicadores presentan dos características esenciales: son

características observables de los objetivos (descriptores) y son objetivamente verifica-

bles por medios externos. Es importante que el indicador pueda verificarse de forma obje-

tiva, independientemente de si es directo o indirecto. Por ello, junto a la especificación de

indicadores, se deben seleccionar los medios o fuentes apropiados de verificación (a ello

volveremos en el próximo apartado).
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Fuente: CEPAL

Conviene, en principio, no olvidar esta idea: «si un indicador no es verificable por nin-

gún medio, entonces, búsquese otro indicador».

El marco lógico incentiva al diseñador del proyecto a definir clara y explícitamente qué

es lo que ha indicado que la ejecución haya sido exitosa. De este modo, se evitan las inter-

pretaciones subjetivas de los logros del proyecto, y éste gana en cuanto a evaluabilidad,

es decir, capacidad para ser evaluado objetivamente durante y después de su ejecución.

En términos amplios, se pueden emplear dos clases de indicadores:

> Indicadores directos, que comprenden las variables directamente relacionadas

con el objetivo a medir. Por ejemplo, si el objetivo es reducir el analfabetismo, un

indicador apropiado sería la tasa de matriculación en primaria en tanto por mil.

> Indicadores indirectos, llamados también PROXY, que son formas aproximadas de

medir determinados objetivos. La variable utilizada no tiene una relación directa con

el objetivo que se busca medir. Por ejemplo, si quisiéramos medir la reducción de

analfabetismo y no se contara con estadísticas oficiales, podríamos utilizar los índi-

ces de lectura de las bibliotecas o la compra de materiales escolares, aunque este

tipo de indicadores es,  a menudo, demasiado impreciso.
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En todo caso, si queremos seleccionar un buen indicador, deberemos aplicar estos tres

principios: 

> Los indicadores deben ser significativos y relevantes.

> Los datos requeridos para hacer cálculos no deben ser excesivamente caros. 

> Los indicadores y su cálculo deben adecuarse a la capacidad institucional de la enti-

dad ejecutora, es decir, dicha entidad debe estar preparada para saber manejarlos.

Y, una vez aplicados, los indicadores seleccionados deberán proporcionar informacio-

nes acerca de:

> La cantidad

> La calidad

> El tiempo

> La zona

> Los colectivos afectados

Con estos elementos, los pasos para el diseño de un indicador serían los siguientes:

> Identificar el indicador

> Especificar el grupo beneficiario

> Cuantificar 

> Establecer un criterio de calidad

> Especificar el tiempo

> Definir la ubicación

Por ejemplo, para el resultado «Mejorado el nivel educativo de la población infantil»,

podemos encontrarnos con las siguientes propuestas:

> «Los niños han mejorado su nivel educativo». En este caso, sólo se ha especificado

a un grupo muy heterogéneo (niños) y las intenciones que tenemos, pero nada más.

> «Cincuenta niños de Nueva Segovia han aprendido a leer y escribir». Aquí se ha

cuantificado y precisado la ubicación, pero faltan el criterio de calidad (¿qué es para

nosotros saber leer y escribir?) y el tiempo en el que tal resultado debería alcanzar-

se.
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> «Al menos el 90% de los niños escolarizados entre enero y diciembre de 2003 fue-

ron capaces de pasar un examen puesto por el equipo evaluador». En este caso,

fallaría el criterio de calidad (¿qué tipo de examen es el que los niños han tenido que

pasar?).

> «Al menos el 90% de los niños escolarizados de Nueva Segovia en el marco del pro-

grama entre enero y diciembre de 2003 han sido capaces de superar el examen de

lectoescritura requerido para ingresar en el nivel superior». En este caso, tenemos

definido convenientemente el indicador: hemos identificado qué queremos medir (%

niños que pasan de un nivel a otro), el grupo beneficiario (niños escolarizados que

asisten a nuestro programa); además, los hemos cuantificado (90%) y hemos esta-

blecido un criterio de calidad (examen de lectoescritura para pasar al siguiente nivel)

con un intervalo temporal definido (de enero a diciembre de 2003) y una ubicación

concreta (Nueva Segovia).

Más ejemplos pueden ayudarnos a entender las características de un indicador tal como

es concebido en el EML. Ante un objetivo enunciado como «Mejorados los hábitos de vida

de los jóvenes del barrio X», un indicador puede expresarse de la siguiente manera:

«Reducido en un 20% el número de casos atendidos en el hospital de X de jóvenes afec-

tados por enfermedades de transmisión sexual en el año dos del proyecto». En ese indi-

cador se está expresando la cantidad (reducción de un 20%), la calidad (enfermedades

de transmisión sexual), el tiempo (dos años), la zona (barrio X) y los beneficiarios (los

jóvenes del barrio). 

Otro ejemplo para el resultado de «Mejorada la capacitación del profesorado» podría

ser el siguiente: Elijo el indicador, por ejemplo, «Número de cursos impartidos a los pro-

fesores» y, ahora, voy definiendo los retos: Grupo meta (500 profesores), Cantidad (han

recibido un total de 30 cursos formativos), Calidad (con arreglo al Plan Educativo

Nacional), Localización (distrito de Umbia) y Tiempo (a los 12 meses del proyecto). El indi-

cador podría expresarse de la siguiente manera: «500 profesores del distrito de Umbia

han recibido un total de 30 cursos formativos de acuerdo al Plan Educativo Nacional a los

12 meses del proyecto».
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Ejemplos correctos e incorrectos de Indicadores para Objetivo específico (Propósito)

y Resultado (Producto)

Objetivos Indicadores correctos Indicadores incorrectos

Calidad de la educación pri-
maria mejorada.

Al final de la ejecución del proyec-
to, los resultados en las pruebas
estandarizadas de matemáticas y
gramática, para los alumnos de
4.º grado de las escuelas atendi-
das por el proyecto, han aumen-
tado como mínimo un 15% en
comparación con los resultados
del año base.

Al final de la ejecución del proyec-
to, 520 profesores han sido capa-
citados y certificados en matemá-
ticas y gramática. (Este indicador
no es independiente, es decir, no
refleja el efecto directo indicado
en el Objetivo. Se refiere a un
Resultado (Producto) que podría
ser necesario para lograr el
Objetivo, pero no se refiere al
objetivo en sí mismo).

Los estudiantes de 4.º grado de
las escuelas atendidas por el pro-
yecto trabajan un promedio de 10
horas por semana en las compu-
tadoras de las escuelas.
(Este indicador no especifica el
tiempo, es decir, para cuándo se
debe cumplir ese objetivo.
Tampoco está claro si es indepen-
diente. Por último, no mide el
objetivo especificado 
en el objetivo).

Enfermedades causadas por
impurezas en el agua, reduci-
das.

Al final del 4.º año de ejecución
del proyecto, la tasa de diarrea en
niños menores de 5 años en las
comunidades atendidas por el
proyecto ha disminuido un 20%.

Al final del 4.º año de la ejecución 
del proyecto, el 90% de los hoga-
res de las comunidades atendidas
por el proyecto están conectadas
y tienen abastecimiento continuo
de agua potable. (Este indicador
no es independiente, es decir, no
refleja el efecto directo indicado
en el Objetivo. Se refiere a un
Resultado (Producto) que podría
ser necesario para lograr el
Objetivo, pero no se refiere al
objetivo en sí mismo).

Al final del 4.º año de ejecución
del proyecto, letrinas y sistemas 
de pozos sépticos están en opera-
ción. (Este indicador no cumple
con los criterios de independencia
—no se refiere a las enfermeda-
des relacionadas con 
las impurezas en el agua—; 
de cantidad —cuántas comunida-
des y hogares son atendidos; y de
ubicación —¿dónde están los sis-
temas en operación?).
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Calidad de los servicios de
salud mejorados.

Al final del 4.º año de ejecución
del proyecto, el 85% de la pobla-
ción de Palmira manifiesta un alto
grado de satisfacción por los ser-
vicios de salud provistos. (Nota:
este es un indicador cualitativo
que refleja la opinión de los bene-
ficiarios acerca de los servicios
prestados. Los indicadores cuali-
tativos son importantes en los
proyectos porque tienden a pro-
mover el sentido de «pertenen-
cia» de parte de los beneficiarios.

La mortalidad infantil disminuye a
13 por mil. (Este indicador no
especifica tiempo, y tampoco un
año base para comparar si el
resultado obtenido valió la pena
en relación con la inversión reali-
zada).

Tres hospitales comunitarios
están en operación al final de
2005. (Este indicador no es inde-
pendiente, es decir, no se refiere
a la calidad de los servicios de
salud, aunque podría ser requeri-
do como Resultado).

Docentes de escuelas prima-
rias capacitados y certifica-
dos.

Al final del 3.er año de ejecución,
el 88% de los docentes de las
escuelas primarias en la provincia
de Isabela ha aprobado los exá-
menes de certificación para mate-
máticas y gramática requeridos
por el nuevo currículo.

Al final de la ejecución del proyec-
to, se llevaron a cabo 500 cursos 
de capacitación en matemáticas y
gramática para profesores de
escuelas primarias, tal como
requiere el nuevo currículo.
(Este criterio no es independiente
—más que referirse al resultado
especificado por el Resultado, se
refiere a un insumo requerido
para capacitar a los profesores).

Todos los profesores de escuelas
primarias están capacitados y
certificados. (Hay un problema
con
la Cantidad «todos», ya que el
100%, es difícilmente alcanzable.
El Tiempo no está especificado.
En cuanto a la Calidad, en este
caso nos referimos a «especifici-
dad», y este indicador no especi-
fica el tipo de capacitación recibi-

Plan de vacunación ejecutado. Al final del 1.er año de ejecución
del proyecto, el 95% de los niños
con edades comprendidas entre
los 1 y 4 años, en la provincia de
Isabela, han recibido el paquete
básico de vacunas (sarampión,
viruela, TB).

Cada niño menor de 12 años tiene
todas las vacunas que le corres-
ponden al 1.º de enero de 2004.
(No queda especificada la ubica-
ción: ¿niños de dónde? Hay pro-
blemas con la Cantidad: «cada
niño», ya que el 100%, es difícil-
mente alcanzable. En cuanto a la
Calidad, no se especifica el tipo
de vacunas.
Para el 6.º mes de ejecución del
proyecto, 1,5 millones de dosis
del paquete básico de vacunas, se
obtienen y distribuyen a las clíni-
cas y centros de salud de las
escuelas.
(Este indicador no es indepen-
diente, no se refiere al resultado
especificado en el Resultado
(Producto), sino a una actividad
que podría ser requerida para
poner en marcha el programa de
vacunas).
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Muy a menudo se presentan dificultades a la hora de preparar indicadores que expre-

sen de una manera directa los objetivos o los resultados. En esos casos, estamos obliga-

dos a utilizar los llamados «indicadores indirectos», que ya hemos explicado anteriormen-

te. En ese caso, lo que hacemos es medir algo que no es el objetivo o el resultado, pero

que consideramos que se encuentra directamente vinculado a ellos. Evidentemente, en

esos casos, la validez del indicador tiende a ser menor. Por ejemplo, muy a menudo no

podemos medir directamente un objetivo en que se plantea el incremento de ingresos de

un determinado colectivo, ya sea por las dificultades que plantea su medición o porque

creemos que la fiabilidad de las respuestas obtenidas es muy escasa. En estos casos, es

común que se recurra a indicadores que expresen incrementos en el consumo de deter-

minados productos, ya que asumimos que un incremento de ingresos promoverá un incre-

mento de ciertos consumos. 

Cada objetivo y cada resultado deben tener, por lo menos, un indicador, pero si se trata

de indicadores indirectos es mejor manejar más de uno para poder realizar una triangu-

lación y comprobar si todos los indicadores expresan una tendencia en el mismo sentido.

Siempre resultará más fácil establecer indicadores de las características expresadas

para los resultados, mientras que su dificultad aumentará a medida que «subamos» en la

MPP. En la práctica, se tiende a ser mucho menos preciso en los indicadores del objetivo

general, mientras que para el objetivo específico y los resultados se suele exigir un nivel

de detalle mayor.

El EML, como todos los métodos de planificación por objetivos, plantea la exigencia de

indicadores de este tipo. La suposición de que todos los fenómenos pueden ser medidos

implica asumir la que es la primera regla de la sociología positivista, que plantea la nece-

sidad de «considerar los hechos sociales como cosas» (Durkheim, 1997:45).

Evidentemente, no siempre es fácil justificar esa afirmación y, en ocasiones, encontramos

serias dificultades para proponer indicadores que expresen inequívocamente los resulta-

dos y los objetivos. De todas formas, hay que reconocer que, muy a menudo, esas difi-

cultades derivan del desconocimiento, por nuestra parte, de lo que realmente estamos

queriendo expresar con los enunciados que hemos planteado. 

La utilización de los llamados indicadores cualitativos tan sólo soluciona en parte este

dilema. Un indicador, por el mero hecho de serlo, precisa una cierta comprobación obje-

tiva, es decir, que pueda ser reproducida por otro equipo de investigadores que obtengan

unos resultados análogos. Normalmente, ese tipo de certidumbre sólo es posible alcan-

zarla si existen elementos de cuantificación en los indicadores.

Un indicador impreciso, o que apenas tenga correspondencia con los objetivos y resul-

tados, representa un riesgo importante para un proyecto.Teniendo en cuenta que los indi-
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cadores constituyen el material de base para las evaluaciones, resulta extremadamente

fácil que la intervención se desvíe hacia el logro del indicador y se olvide el objetivo.

Además, todo indicador debe ir, necesariamente, acompañado de su correspondiente

fuente de verificación. Ésta es el conjunto de medios o procedimientos que nos permite

analizar hasta qué punto se han cumplido los indicadores. Un indicador que carezca de

fuente de verificación resulta inútil, pues será imposible comprobar su cumplimiento.

Podemos clasificar estas fuentes de verificación en internas o externas. Las fuentes de

verificación internas son las que son creadas por el propio proyecto, mientras que las

segundas son aquéllas que se encuentran disponibles al margen de éste. En ambos casos,

es importante considerar la fiabilidad y la adecuación de cada una de las fuentes de veri-

ficación utilizadas. Es bastante típico que las fuentes disponibles posean una fiabilidad

muy escasa y que su ámbito de análisis resulte excesivamente general. Tampoco es lógi-

co proponer fuentes de verificación cuyo coste sea excesivo, pues un proyecto no es un

experimento cuyo propósito central sea la obtención de datos. La búsqueda de unas fuen-

tes de verificación no muy costosas, de fácil obtención y moderadamente fiables es una

tarea importante que se debe realizar de forma concreta para cada caso. Fuentes de veri-

ficación típicas en los proyectos de desarrollo son registros, informes, recuentos, estadís-

ticas, certificados, actas, etc.

5.  La  elaboración  de  la  MPP

La enorme variabilidad de los proyectos de desarrollo impide plantear un modelo único

de MPP que sea utilizable en todas las ocasiones; por este mismo motivo, las formas de

elaborarla serán sumamente diferentes.

En cualquier caso, se presentan, a continuación, algunas sugerencias de carácter gene-

ral que no pueden ser tomadas al pie de la letra, pero que indican un procedimiento estan-

darizado de preparación de una matriz de planificación: 
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>Del análisis de las alternativas se deriva el objetivo específico y, como consecuen-

cia, el objetivo general y los resultados (tarjetas superior e inferiores vinculadas con

la primera). Por lo tanto, la primera columna de la izquierda en las tres filas supe-

riores puede considerarse rellenada.

>Es preciso comprobar si los resultados incluidos son suficientes y necesarios para el

logro del objetivo. En caso de no ser así, se incluyen nuevos resultados.

>Se completan las actividades necesarias para la consecución de cada uno de los

resultados antes enunciados. Las actividades se numeran (al igual que los resulta-

dos) para que su vinculación resulte lo más clara posible.

>Se trabajan, por lo menos en un primer nivel, los recursos o insumos necesarios para

la realización de cada una de las actividades. Igualmente, se van precisando los cos-

tes imputables a la movilización de esos recursos.

>Comienzan a establecerse los supuestos de abajo a arriba, comenzando por las con-

diciones previas. Los supuestos se enuncian preferentemente en positivo, como las

condiciones que deben darse para que las relaciones «actividades-resultados-obje-

tivo específico-objetivo general» se mantengan. Cuando un supuesto resulta signifi-

cativo en varios niveles, se coloca en el inferior.

>Se precisan los indicadores y sus correspondientes fuentes de verificación para cada

resultado y objetivo. Parece conveniente comenzar por los resultados e ir ascendien-
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do hacia el objetivo superior. El nivel de detalle tenderá a ser menor a medida que

subamos por la MPP. Por lo menos, hay que colocar un indicador por cada resultado

y objetivo.

Estas sugerencias quedan expresadas gráficamente en la imagen siguiente. Las flechas

más grandes indican el procedimiento más común de trabajo a la hora de preparar una

MPP, mientras que las flechas más delgadas representan la manera habitual de «leer» la

matriz, estableciendo la relación entre sus distintos componentes. 

6.  El  calendario  y  el  presupuesto  de  actividades

En este epígrafe se comentarán los aspectos más «operativos» de la matriz de plani-

ficación, que, de alguna manera, vienen a terminar con su elaboración. Así pues, las casi-

llas segunda y tercera de la parte inferior de la matriz de planificación se destinan a la

programación de las actividades y los recursos (aunque, teniendo en cuenta las dimen-

siones y amplitud de estos dos elementos, normalmente se opta por presentar dicha infor-

mación en anexos llamados Calendario de actividades y Presupuesto). 
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6.1.  El  calendario  de  actividades

Hay que recordar que todo proyecto se ejecuta en un período temporal limitado y tiene,

por tanto, una fecha de inicio y otra de finalización. De hecho, una de las diferencias bási-

cas que pueden establecerse entre lo que entendemos por un «Servicio» y un «Proyecto»

es precisamente esa limitación temporal del segundo con respecto a la vocación de per-

manencia del primero. Otra cosa diferente es la perdurabilidad de los cambios provoca-

dos por el proyecto que, como ya hemos señalado, se pretende que sean duraderos.

Ahora bien, un proyecto de desarrollo tiene —casi podríamos decir que por definición— un

período cerrado de ejecución. 

Al mismo tiempo, también hay que convenir en que todo proyecto se ejecuta en un

plazo temporal cerrado en el que se distribuyen las actividades de la mejor manera posi-

ble. Esa ordenación de las actividades estableciendo la secuencia de ejecución se concre-

ta en un documento que se denomina Calendario o Cronograma.

Antes de comenzar a comentar las características de la elaboración de estos calenda-

rios, es preciso recordar que las actividades constituyen el conjunto de «cosas» que el

proyecto «debe hacer» durante la fase de ejecución para la consecución de los resulta-

dos. Por lo tanto, no parece razonable que las actividades se conciban como una especie

de «lista de petición» en la que se pueda incluir todo. De hecho, tal y como bien señala

un conocido manual,  «una mala manera de comenzar un proyecto es convertirlo en una

suma de actividades en las que cada organización implicada intenta “colocar” algún pro-

pósito particular (compra de determinados bienes y equipos, viajes y becas de personal,

etc.» (Galán y Sainz, 2003:174). Por lo tanto, si las actividades incluidas en el diseño sólo

deben orientarse hacia metas o resultados, no deben incluirse otras que no lo hagan, aun-

que sean las tareas administrativas rutinarias. Sólo aquellas actividades que el proyecto

tiene que ejecutar y que estén planteadas en términos de acciones que se emprenden

(por ejemplo, definiéndolas en infinitivo, que es el tiempo verbal que habla de acción) con

un plazo temporal y unos recursos realistas.        

El modelo más sencillo, y también el más utilizado en los proyectos de desarrollo para

la ubicación de las distintas actividades que son necesarias para obtener los objetivos y

las metas de la programación, dentro de un período de tiempo preciso, incluidas las fechas

de inicio y término, es el denominado diagrama de barras o gráfico de Gantt. «Es la forma

habitual de presentar el plan de ejecución de un proyecto, recogiendo en las filas la rela-

ción de actividades a realizar, y en las columnas la escala de tiempos que estamos mane-

jando, mientras la duración y situación en el tiempo de cada actividad se representa
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mediante una línea dibujada en el lugar correspondiente» (Pereña Brand, 1996:144). Esta

descripción quedaría reflejada como sigue:

Los pasos para cumplimentar un gráfico de Gantt son, más o menos, los siguientes:

> Listar las actividades, estableciendo la secuencia que se considera más lógica.

> Determinar el momento en el que cada una de esas actividades debe comenzar.

> Establecer la duración aproximada de cada una de las actividades.

> Dibujar esa duración, desde el punto de partida de cada una de las actividades, en

las columnas que establecen las duraciones temporales consideradas (semanas,

meses, trimestres, etc.).

De esa manera, se obtiene un panorama aproximado del período de ejecución de las

actividades, mostrando las relaciones de precedencia que se establecen entre unas y otras

y el momento en que cada actividad deben iniciarse y finalizar. La ventaja principal de este

gráfico radica en que su trazado requiere un nivel mínimo de planificación, es decir, es

necesario que haya un plan que ha de representarse en forma de gráfico.  Al mismo tiem-

po, los gráficos de Gantt se revelan muy eficaces en las etapas iniciales de la planifica-

ción; sin embargo, después de iniciada la ejecución de la actividad, y cuando comienzan

a efectuarse modificaciones, el gráfico tiende a volverse confuso. Por eso se utiliza mucho
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la representación gráfica del plan, en tanto que los ajustes (replanificación) requieren, por

lo general, la formulación de un nuevo gráfico. 

Para superar esa deficiencia se crearon dispositivos mecánicos tales como cuadros

magnéticos, fichas, cuerdas, etc., que permiten una mayor flexibilidad en las actualizacio-

nes. Aún en términos de planificación, existe todavía una limitación bastante grande en

lo que se refiere a la representación de planes de cierta complejidad, de ahí que se haya

avanzado en el diseño de otra serie de técnicas de programación como la PERT (Program

Evaluation and Review Technique)/CPM (Critical Path Method), que tratan de ordenar las

actividades de forma que se puedan identificar las relaciones temporales lógicas entre

ellas, determinando el calendario o los instantes de tiempo en que debe realizarse cada

una, determinando, a la vez, el tiempo más corto que podemos tardar en hacer el pro-

yecto si se dispone de todos los recursos necesarios. Para ello, la programación debe ser

coherente con los objetivos perseguidos y respetar las restricciones existentes (recursos,

costes, cargas de trabajo, etc.). 

6.2.  El  presupuesto

Sobre la estimación de los recursos necesarios para la realización de cada una de las

actividades previstas y el cálculo de los costes para la movilización de esos recursos,

puede decirse, para empezar, que es más fácil explicarlo que hacerlo. De hecho, la pre-

paración de un presupuesto no presenta grandes problemas conceptuales pero, en cam-

bio, exige un conocimiento detallado de los insumos, imprescindibles para ejecutar las

actividades, y de los precios más realistas. 

Las dificultades prácticas son, a menudo, muy importantes, ya que es preciso, entre otras

cosas, estimar los cambios en los precios desde el momento en que se prepara el presu-

puesto hasta que el proyecto comienza su etapa de ejecución. A nadie se le escapa la

importancia de contar con un presupuesto realista y las dificultades que se derivan de

errores cometidos en los cálculos realizados. Para el EML, parece prácticamente natural el

establecimiento de un listado de recursos (medios o insumos son, en este contexto, sinó-

nimos) por actividad. Se trata, por tanto, de precisar qué recursos son necesarios para la

ejecución de cada una de las actividades previstas. Una vez establecida esa relación por

actividades, es necesario calcular los costes monetarios necesarios para su movilización.

La suma de todos esos costes por actividad proporcionará el presupuesto total del pro-

yecto. De todas formas, las cosas no son tan sencillas. Una primera complicación apare-

ce cuando identificamos determinados recursos (y costes) que no son fáciles de asignar

a una actividad concreta. Nos referimos, esencialmente, a los gastos de administración y
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de gestión de carácter general, cuyo desglose para cada una de las actividades incluidas

no parece ni evidente ni lógico. Esos costes son los que, un tanto impropiamente, se

denominan «indirectos», entre los que se incluyen la administración, diseño y evaluación

del proyecto considerado. Cada una de las instituciones financiadoras establece un por-

centaje máximo para este tipo de costes, que se sitúa normalmente entre el 5% y el 10%

del presupuesto total. Las soluciones, en este caso, pueden ser de dos tipos: la primera

consiste en incluir unas actividades «falsas» en las que se contemplan todos esos recur-

sos (y costes). La segunda consiste en prorratear esos costes «indirectos» en las restan-

tes actividades, asumiendo así los costes de carácter general. Un ejemplo nos aclarará

estas cuestiones. Imaginemos que en el proyecto está contemplada la adquisición de un

vehículo. Esa compra puede aparecer como una actividad propia o bien puede ser impu-

tada a alguna o algunas actividades concretas para las que ese vehículo va a prestar algún

tipo de servicio. Sea como fuere, para elaborar un presupuesto por actividades es preci-

so complementar una ficha como la que se presenta a continuación:

Fuente:Camacho,

Cámara, Cascante y

Sainz, 2001b:53.
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7.  El  análisis  de  viabilidad

7.1.  Los  factores  de  desarrollo

Un proyecto dirigido a un determinado colectivo se define, en la mayoría de los casos,

por su capacidad de provocar cambios significativos y duraderos en una determinada rea-

lidad. Si ese propósito no se cumple, el proyecto debe considerarse como fracasado, más

allá de la valoración concreta que se realice sobre el período de ejecución. Esa importan-

cia otorgada a la perdurabilidad de los cambios inducidos por un proyecto obliga a reali-

zar un esfuerzo suplementario en lo que se conoce como el «Análisis de la viabilidad».

Para ello, actualmente existe un consenso prácticamente unánime acerca de la significa-

ción de siete factores o elementos que contribuyen a incrementar (o, dicho de otra mane-

ra, cuyo no cumplimiento afecta gravemente) las posibilidades de perdurabilidad de un

proyecto concreto. Esta lista puede adaptarse a las circunstancias del proyecto, y no debe-

ría, por lo tanto, tratar de forzar  la propuesta para incluirlos si no es completamente

necesario. Este punto no impide, en todo caso, que no los conozcamos e intentemos, en

la medida de lo posible, responder a cada uno de ellos dentro de nuestras posibilidades.

Los factores de viabilidad son los siguientes:

>Políticas de apoyo

>Aspectos institucionales

>Aspectos socioculturales

>Enfoque de género

>Factores tecnológicos

> Factores medioambientales

>Factores económico-financieros

Cada uno de esos factores debe ser analizado de manera específica, y su justificación,

más allá de reflejarse en un capítulo del propio documento de proyecto, debe localizarse

en la lógica propia de la intervención, a partir de la inclusión de ciertas actividades, resul-

tados, hipótesis o condiciones previas.

Estos siete factores suelen ser otros tantos capítulos de los documentos del proyecto,

pero su importancia radica en que se convierten en elementos centrales para la valora-

ción general del diseño, modificando o reforzando determinados aspectos de la lógica de
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la intervención. Tal como se señala en el manual de gestión de proyectos de la

Cooperación Española: «Los factores de desarrollo o viabilidad no deben ser vistos como

un apéndice dentro de la formulación de un proyecto. El resultado del análisis de estos

factores debe atravesar y condicionar toda la formulación:

> Modificando elementos de la jerarquía de objetivos

> Introduciendo actividades o resultados que refuercen aspectos no suficientemente

contemplados

> Incluyendo indicadores específicos

> Identificando nuevas hipótesis

> Solicitando nuevos estudios técnicos», (AECI, 2000:27).

A continuación, vamos a comentar brevemente cada uno de esos factores, señalando

sus rasgos más sobresalientes.

> Políticas de apoyo: Resulta evidente que las posibilidades de perdurabilidad de un

proyecto se encuentran íntimamente relacionadas con el apoyo político con que éste

cuente. Se trata de valorar en este caso si las diferentes autoridades implicadas se

encuentran en disposición de aportar los recursos imprescindibles para garantizar la

autonomía de la intervención. Un proyecto enmarcado en un clima político hostil

tiene, como cualquiera puede suponer, muy pocas perspectivas de éxito. Para valo-

rar la viabilidad política de un proyecto se analiza la adecuación de éste a las prio-

ridades de las autoridades que se encuentran concernidas en su desempeño y se

considera positivamente que esas autoridades aporten recursos o amparen de algu-

na manera a la intervención.

> Aspectos institucionales: Una causa típica que provoca el fracaso de muchos pro-

yectos es la sobreestimación de las posibilidades de gestión de la institución que

tiene que hacerse cargo de la intervención una vez que finaliza el período de ejecu-

ción. Los proyectos generan cambios cuantitativos y cualitativos en la realidad, y

quienes deben administrar esos cambios se muestran, muy a menudo, incapaces de

enfrentarse a la nueva situación. Todo proyecto debe analizar las condiciones y posi-

bilidades de transferencia de los activos creados y, en caso de identificar una inade-

cuada correspondencia entre las capacidades de la institución que debe hacerse

cargo de su gestión y la dimensión del reto generado, sólo existen dos posibilida-

des: puede rebajarse el nivel de ambición del proyecto para que los cambios pue-

dan ser asumidos por quienes tienen que gestionarlos o puede incrementarse la
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capacidad institucional de la organización que va a hacerse cargo de ellos. En ese

caso, deberán incluirse en el diseño actividades y/o resultados de fortalecimiento

institucional que permitan que esa contradicción detectada desaparezca y no afecte

a la perdurabilidad de los cambios conseguidos.

> Aspectos socioculturales: La implicación de los beneficiarios aparece como un

requisito básico para la viabilidad de un proyecto. Si los beneficiarios no se mues-

tran interesados en la intervención y aparecen como meros receptores pasivos, lo

más probable es que la intervención languidezca y muera una vez que terminen los

aportes externos. Resulta, por tanto, imprescindible garantizar que los beneficiarios

adquieran una relación de propiedad con el proyecto y que lo consideren como algo

«suyo». Para ello, es importante garantizar procesos de planificación participativa en

los que los colectivos beneficiarios expresen sus prioridades y las estrategias que

crean más oportunas para lograrlas. Igualmente, se considera positivo que los bene-

ficiarios participen activamente en el período de ejecución, aportando recursos, tra-

bajo, etc., ya que, de esa manera, se garantiza su compromiso de futuro.

> Enfoque de género: Muy a menudo, los proyectos se han identificado y diseñado

sin tener en cuenta las relaciones establecidas entre hombres y mujeres dentro del

grupo de beneficiarios, lo que ha provocado que, en ocasiones, los efectos para unos

y otras hayan sido radicalmente diferentes. Es importante que todo proyecto se base

en un análisis lo más detallado posible de esas relaciones, y que contribuya a fomen-

tar «la igualdad, haciendo más equitativa la división sexual del trabajo, el reparto

de beneficios y la participación en los procesos de toma de decisiones» (AECI,

2000:26-27). Algunas experiencias concretas parecen mostrar que los proyectos

que tienen un efecto positivo en esas relaciones tienden a incrementar sus posibili-

dades de viabilidad.

> Factores tecnológicos: La tecnología transferida por un proyecto es otro elemen-

to que puede afectar de manera muy directa a sus posibilidades de viabilidad. Se

trata aquí de valorar si las transferencias tecnológicas, entendidas en un sentido

muy amplio, pueden ser asumidas y gestionadas por los propios beneficiarios. Una

tecnología inadecuada, con altos costes de mantenimiento, sin apenas personal que

pueda gestionarla, con dificultades de reposición, aparece como una amenaza

importante para la viabilidad. En principio, resultan recomendables tecnologías dis-

ponibles en el terreno o, por lo menos, tecnologías que puedan ser manejadas con

facilidad por los beneficiarios.

> Factores medioambientales: La utilización de los recursos del entorno ambiental

debe ser sostenible, ya que, en caso contrario, el propio proyecto tenderá a verse
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amenazado. Un proyecto que se basa en un uso irresponsable de los recursos

medioambientales compromete su propio futuro. La viabilidad medioambiental pasa

por mostrar que el proyecto realiza un uso adecuado de esos recursos y que, si con-

sume recursos renovables, ha calculado los costes de reposición.

> Factores económico-financieros: Cuando hablamos de los factores económicos y

financieros que afectan a la viabilidad de un proyecto, estamos preguntándonos

sobre las posibilidades de éste para garantizar la asunción de los costes de funcio-

namiento y mantenimiento de los activos generados durante el período de ejecu-

ción. Un proyecto no puede ser viable si incurre en unos gastos corrientes que resul-

tan inasumibles. Para garantizar esa viabilidad existen dos posibilidades: o bien el

proyecto genera algún tipo de ingreso por la venta de bienes o servicios, y esos

ingresos permiten, por lo menos, enfrentar la reposición de los equipos dañados, los

gastos de funcionamiento, etc.; o bien, en caso de que esa opción, que en principio

parece la más deseable, no sea factible, alguna entidad asume esos gastos.

Evidentemente, si la respuesta es negativa en ambos supuestos, habría que reco-

nocer que el proyecto en cuestión carece de posibilidades de viabilidad económica y

financiera. Los factores de viabilidad o de desarrollo constituyen, tal como ha podi-

do verse, condiciones básicas para la permanencia de los efectos generados por un

proyecto. Todos y cada uno de ellos son fundamentales para la viabilidad del pro-

yecto pero, como es lógico, intentar que cada uno esté garantizado va más allá de

las expectativas más o menos razonables. Al igual que se pudo constatar la existen-

cia de contradicciones entre los criterios para seleccionar una alternativa (por ejem-

plo entre las necesidades de la población y las prioridades del donante), puede ocu-

rrir que alguno de los factores falle, a pesar del resto garantizado (imaginemos una

intervención técnicamente bien diseñada pero que no respondiera a la estrategia de

las autoridades nacionales en materia educativa o, también, que no pudiera soste-

nerse financieramente una vez acabada la misión de la institución que la pone en

marcha). Esto no quiere decir que el proyecto automáticamente deba ser descarta-

do, aunque si del análisis realizado se desprende que alguno de esos factores mues-

tra un comportamiento claramente negativo, habrá que asumir que las posibilidades

de viabilidad generales están gravemente amenazadas. Si no es posible minimizar

ese riesgo, la recomendación general señalaría la conveniencia de abandonar la

intervención.
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7.2. Lista  de  chequeo  para  comprobar  la  calidad  del  diseño  de  un
proyecto

A continuación se presenta una lista de chequeo en la que se contemplan los principa-

les elementos que permiten asegurar la calidad del trabajo de identificación y diseño que

tiene su resultado material final en el documento del proyecto.

Evidentemente, cualquier lista de chequeo no es más que una propuesta entre otras

posibles y no debe ser contemplada como algo estático y fuera de toda discusión. Se trata

de proporcionar una orientación, sujeta a matizaciones y cambios, acerca de algunos

temas centrales que pueden ayudarnos a preparar más sólidamente nuestros documen-

tos de proyectos.

La lista de chequeo podría incluir las siguientes preguntas:

> ¿Están los beneficiarios directos bien definidos?

> ¿Aparecen correctamente descritos los restantes agentes sociales que pueden verse

afectados, positiva o negativamente, por la intervención?

> ¿Los problemas identificados tienen relación con los beneficiarios?

> ¿Las relaciones causales entre los problemas son adecuadas?

> ¿Es convincente la justificación de la selección de la estrategia del proyecto?

> ¿El objetivo global constituye una justificación suficiente del proyecto? ¿Es realista?

¿Es verificable?

> ¿El objetivo específico es adecuado? ¿Es único? ¿Tiene indicadores operativos?

> ¿Constituye un estado positivo alcanzado después de superar uno de los problemas

identificados? ¿Los beneficiarios se encuentran directamente relacionados con ese

objetivo? ¿Contribuye al logro del objetivo general?

> ¿Los resultados son los medios necesarios y suficientes para el logro del objetivo

específico? ¿Son concretos y verificables? ¿Se pueden alcanzar con los recursos dis-

ponibles?

> ¿Las actividades son adecuadas? ¿Cada actividad está vinculada a un resultado?

¿Son suficientes para lograr los resultados?

> ¿Los recursos son suficientes para la realización de cada una de las actividades? ¿Su

nivel de detalle es correcto? ¿Los costes de movilización de esos recursos son ajus-

tados y realistas?

> ¿Los factores externos, supuestos o hipótesis, son significativos y están colocados

en los niveles en los que resultan significativos? ¿Tienen una alta probabilidad de
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cumplimiento?

> ¿Existen condiciones previas? ¿Se encuentran garantizadas en el documento de pro-

yecto?

> ¿Los indicadores de objetivos y resultados son suficientemente específicos? ¿Poseen

fuentes de verificación fiables y disponibles?

> ¿Existen unas posibilidades elevadas de permanencia en el tiempo del objetivo espe-

cífico y de los efectos del proyecto? Para ello es preciso, al menos responder afirma-

tivamente a las siguientes preguntas:

- ¿Cuenta el proyecto con un apoyo político suficiente?

- ¿La organización que debe gestionar el proyecto tiene capacidad adecuada para

llevarlo adelante?; y, en caso de respuesta negativa, ¿se han destinado recursos

para aumentar esa capacidad?

- ¿Los beneficiarios se encuentran integrados en la intervención porque ésta res-

ponde a intereses claramente expresados por ellos?

- ¿Afecta el proyecto de manera positiva a los colectivos de mujeres de la comuni-

dad beneficiaria?

- ¿La tecnología transmitida por el proyecto puede ser asumida sin grandes dificul-

tades por los beneficiarios y la organización encargada de la gestión del proyecto

una vez finalizada la ejecución?

- ¿El proyecto realiza un buen manejo de los recursos ambientales de la zona?

- ¿Se ha previsto cómo el proyecto conseguirá los recursos imprescindibles para

hacerse cargo de los gastos de funcionamiento y mantenimiento una vez que con-

cluya la fase de ejecución?

Una vez revisada la lógica de la intervención y las posibilidades de éxito del proyecto,

la información se volcaría a un documento con una estructura similar a  la que se presen-

ta a continuación:
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Con este tema damos por concluida la revisión de un método de planificación de pro-

yectos orientado mediante objetivos que se denomina «Enfoque del marco lógico».

Aunque este método se utiliza para la gestión de todo el ciclo del proyecto, las etapas en

las que su nivel de sistematización es más elevado son las de la identificación y el dise-

ño.

Desde las tareas iniciales de diagnóstico de la realidad (mediante los análisis de la par-

ticipación y los problemas) hasta la preparación de los calendarios de actividades, de los

presupuestos, de la determinación de los sistemas de asignación de responsabilidades

para la ejecución y del análisis de viabilidad, se ha ido construyendo, paso a paso, el docu-

mento de un proyecto de desarrollo.

En este tema hemos revisado los últimos elementos que, junto a la matriz de planifi-

cación, cierran la etapa del diseño de un proyecto. La MPP aparece como una herramien-

ta que permite ordenar el diseño de un proyecto y, también, como un documento especí-

fico que suele presentarse como anexo al documento del proyecto. Su fortaleza interna

radica en que establece las relaciones entre los componentes más importantes de una

intervención. Se habla de un lógica vertical (simple y compleja) y de una lógica horizon-

tal (que vincula todas las columnas y todas las filas de la MPP entre sí).

La lógica de la intervención que se deriva del propio EML obliga a la preparación de

calendarios y presupuestos por actividades, aunque después las exigencias de las entida-

des financiadoras nos obliguen a utilizar otro tipo de presentaciones. 

Un diseño de proyecto no está concluido sin efectuar un análisis de sus posibilidades

de viabilidad. Para ello, es preciso valorar los siete factores de desarrollo que atañen a

otros tantos aspectos centrales que afectan a la permanencia de los efectos generados

desde el proyecto. Esas valoraciones pueden ser de muy diverso tipo, pero sus resultados

deben reflejarse, de alguna manera, en los propios componentes de la intervención.

Una vez realizadas todas esas tareas, la redacción del documento del proyecto resulta

relativamente fácil, ya que se trata, simplemente, de reflejar la secuencia de los trabajos

efectuados por el equipo de planificación.
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[En esta obra, Durkheim define los principios epistemológicos de una ciencia positi-

va, la Sociología, destinada a sobrepasar los estudios abstractos de los precursores

y a abordar el conocimiento concreto de las sociedades humanas.]

GÓMEZ GALÁN, M. y SAINZ OLLERO, H. (1999 y 2003), El ciclo del proyecto de coopera-
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[Revisión y ampliación del manual editado en 1999, el cual se ha convertido, con el

paso de los años, en uno de los más consultados, junto con el de la NORAD, por la

sencillez y claridad de los conceptos abordados.]

PEREÑA BRAND, J. (1996), Dirección y gestión de proyectos. Ediciones Díaz de Santos,

Madrid.

[En esta obra se analizan los mecanismos y las herramientas disponibles para rea-

lizar las tareas vinculadas a la dirección y gestión de proyectos, y se aborda la tarea

de realización de aquéllos. Entre las herramientas descritas se encuentra el análisis

de la viabilidad de proyectos o las técnicas de planificación.]

ROMERO, CARLOS (2000), Técnicas de Programación y control de Proyectos. Ediciones

Pirámide, Madrid.

[Manual que desarrolla, dentro de la gestión de proyectos, los conceptos básicos de

las técnicas de programación de actividades, entre ellas el método PERT, así como

la programación de un proyecto a coste mínimo (método MCE) o el método ROY.

También incluye la programación de proyectos con recursos limitados y los métodos

de programación y control de proyectos.]

EEnnllaacceess  ddee  iinntteerrééss

Planificación como Instrumento de Gestión y Dirección de Proyectos. Página donde, de un

modo muy esquemático y sencillo, aparece desarrollado todo el proceso del marco

lógico.  Ideal para principiantes, aunque debemos tener cuidado, ya que plantea el

análisis de objetivos antes que el análisis de la participación, y eso no es del todo

correcto.

http://www.marcologico.com [Consulta: 27/09/2004]

La Comisión Europea dispone de dos buenos manuales en formato PDF:  

Manual de Gestión del Ciclo del Proyecto, donde se expone de una forma muy clara y

detallada todo el proceso de elaboración de un proyecto utilizando el marco lógico

http://europa.eu.int/com/ [Consulta: 27/09/2004]
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Guía para la Gestión del Ciclo del Proyecto, para usuarios más avanzados y con algún

conocimiento previo de la herramienta.

http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/methods/PCM_Train_

Handbook_ES.pdf [Consulta: 27/09/2004]

Quizás, el manual más clásico en castellano y que más ha contribuido a la difusión de esta

herramienta sea El enfoque del marco lógico: Manual para la planificación de pro-

yectos orientada mediante objetivos. La edición original es de 1990, pero continúa

siendo hoy en día un referente imprescindible.

http://www.ongd-clm.org/PUBLICACIONES%20DIGITALES/coopera-

cion%20desarrollo/Manual%20de%20Marco%20Logico.pdf

[Consulta: 27/09/2004]

También podemos encontrar cursos en línea, como el promovido por el Banco

Interamericano de Desarrollo Marco Lógico para el diseño de proyectos.

Completamente gratuito y muy recomendable.

http://www.iadb.org/int/rtc/ecourses/esp/ [Consulta: 27/09/2004]

PCM Group es, actualmente, una de las consultoras que más está trabajando en la Unión

Europea para el desarrollo de esta herramienta.  En su página web podemos encon-

trar mucha información de interés, demostraciones en flash, presentaciones, etc.

http://www.pcm-group.com [Consulta: 27/09/2004]

Un manual muy adecuado cuando ya nos encontramos familiarizados con la lógica

de la herramienta el El enfoque del marco lógico: 10 casos prácticos:  Cuaderno

para la identificación y diseño de proyectos de desarrollo,  elaborado por Acciones

de Desarrollo y cooperación ADC, que podemos encontrar en la biblioteca electróni-

ca de PREVAL 

http://www.preval.org/ [Consulta: 27/09/2004]

El Marco Lógico es un instrumento que emplea técnicas participativas, por ello es impor-

tante conocer el manejo de estas técnicas y poder disponer de otras para poderlas

utilizar en sustitución de las estándar cuando no podemos emplearlas por alguna

limitación.  Un manual excelente es 80 herramientas para el desarrollo 
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participativo, de Frans Geilfus. Es un manual claro y sencillo. Sólo tiene un peque-

ño inconveniente: todos los ejemplos tienen relación con la agricultura.

http://www.mat.gov.ve/ [Consulta: 27/09/2004]
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