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Las recientes reformas en materia de gasto publico, desde la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, las leyes sustantivas esta materia, asi como los diversos
lineamientos para el ejercicio de los recursos publicos, incluyeron disposiciones relativas a la
evaluacion del desempeiio y los resultados de los programas y proyectos piiblicos bajo el enfoque
de gestion para resultados que vincula la evaluacion y el desempefio con los objetivos y metas
de politica. La Metodologia del Marco Ligico es una herramienta de gestion que contribuye a
desarrollar este vinculo, por lo cual, el presente articulo presenta algunas consideraciones sobre
cdmo contribuye a la evaluacion de resultados.

I. INTRODUCCION

En el enfoque de la Gestion Publica para Resultados, la Matriz del Marco Logico se utiliza como la herra-
mienta de gestiéon que vincula la evaluaciéon con la planeacion en relacién con el ciclo de vida de los programas
y proyectos publicos. En una primera instancia, a través de la Matriz del Marco Légico y con base en el analisis
de una situacion problema y la planeacion estratégica para responder al mismo, se conceptualizan mejor los ele-
mentos del programa o proyecto publico, a decir, el proposito y el fin que persigue, por una parte, y los productos
y servicios (componentes), asi como las actividades que va a generar la accion publica para conseguir tales fines y
propositos.

A través de la Matriz de Marco Logico, las actividades de los programas publicos, que generan productos y ser-
vicios, y el proposito y el fin que se pretenden lograr a través de éstos se vinculan con indicadores de desempefio
que sirven para el monitoreo y la evaluacion, componentes fundamentales de la propia Gestion para Resultados.
Asi, el uso de la Matriz de Marco Logico contribuye a una buena gestiéon del ciclo de vida de los proyectos y fa-
cilita mucho la evaluacién de un proyecto; al término de su ejecucién se sabra qué analizar y como hacerlo para
poder juzgar si se han producido los bienes o servicios previstos y si ello se ha logrado en forma eficiente y con la
calidad esperada. De igual modo, si en algin instante durante la fase de operacion del proyecto se desea evaluar
los resultados o el impacto que ha generado o esta generando, la Matriz nos proveera indicaciones que reflejaran
los avances del proyecto o programa.
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Sin embargo, aunque la Matriz del Marco Légico
es utll tanto para una mejor programacién como para
vincular los objetivos del programa con la evaluacion,
para contribuir al éxito de un programa o proyecto pa-
blco es también necesario recurrir a otras herramientas
y a técnicas complementarias para asegurar que el pro-
grama o proyecto esté bien planeado, sea factible, que se
asignen bien los recursos disponibles y que correspon-
da efectivamente a la satisfaccion de la demanda social.
Por ello, la Matriz de Marco Logico suele emplearse en
conjunto con otros métodos, técnicas y herramientas
en metodologias de formulacion y gestion de proyectos
como el andlisis costo—beneficio, evaluaciéon social de
proyectos, analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) etc, y supone ademas una
planeacion estratégica. No obstante, en el éxito de un
programa o proyecto publico inciden diversos factores
a considerar ademas de los mencionados, que son sin
duda muy relevantes pero quedan fuera del alcance del
presente articulo. Asi, la Matriz de Marco Légico es
una herramienta muy util y recomendable para la ges-
tion del ciclo de vida de los proyectos, pero debe ser
utilizada en conjunto con otras técnicas y métodos en
las distintas fases del ciclo de vida de los proyectos.

II. LAMMLEN LA VERIFICACION
DEL DISENO DEL PROGRAMA
O PROYECTO.

Como se menciona en la introduccién, en una
primera etapa del ciclo de vida de los programas o
proyectos publicos, el uso de la Matriz del Marco
Légico contribuye a realizar una mejor conceptuali-
zacion del disefio del programa con base en el ané-
lisis del problema social a cuya solucién se pretende
contribuir a través del programa publico. A partir
del analisis de dicha problematica se establecen el
objetivo y el fin del programa, con referencia tam-
bién a los objetivos de politica publica definidos a
través de la planeacién estratégica, y se definen los
bienes y servicios que se generaran para lograr estos
objetivos, asi como las actividades de gestiéon que és-
tos suponen.

Con una adecuada aplicacién de la metodologia de
la Matriz de Marco Logico podemos darnos cuenta de
que cuando se ha realizado un buen trabajo de prepa-
racién y evaluacion de un proyecto o programa publico
se deben cumplir las siguientes caracteristicas:
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“La Matriz de Marco Ligico es una herramienta muy itil y
recomendable para la gestion del ciclo de vida de los proyectos,

pero debe ser utilizada en conjunto con otras técnicas y

métodos de planeacion, programacion y evaluacion”™

El Fin esta claramente expresado.

Los indicadores de Fin son verificables en térmi-
nos de cantidad, calidad y tiempo (Impacto).

El proyecto o programa tiene un solo Proposito.
El Propésito esta claramente expresado.

Los indicadores del Proposito no son un resumen
de los Componentes, sino una forma indepen-
diente de medir el logro del Proposito.

Los indicadores del Propésito tinicamente miden
lo que es relevante o importante, al mismo tiem-
po miden los resultados esperados al final de la
ejecucion del proyecto.

Los Componentes del proyecto estan claramente
expresados y estan expresados como resultados.

Todos los Componentes son necesarios para cum-
plir el Propésito y la relacion es realista.

Los Componentes incluyen todos los rubros de los
cuales es responsable la gerencia del proyecto.

Los indicadores de los Componentes son verifica-
bles.

Las Actividades incluyen todas las acciones nece-
sarias para producir cada Componente.

Las Actividades identifican todas las acciones ne-
cesarias para recoger informaciéon sobre los indi-
cadores.

Las Actividades son las tareas para las cuales se in-
curre en costos para completar los Componentes.

La relacién entre las Actividades y el presupuesto
es realista.

La relaciéon entre el Propésito y el Fin es logica y
no omite pasos importantes.

El Proposito, junto con los supuestos a ese nivel,
describen las condiciones necesarias para lograr
el Fin.

Los Componentes, junto con los supuestos a ese
nivel, describen las condiciones necesarias y sufi-
cientes para lograr el Proposito.
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. Los supuestos al nivel de Actividad no incluyen
ninguna acciéon que tenga que llevarse a cabo an-
tes que puedan comenzar las Actividades, pero
si debe describir los riesgos que estan fuera del
control de la gerencia del proyecto a realizar.

. La columna de medios de verificacion identifica
dénde puede obtenerse la informacién para veri-
ficar cada indicador.

. El marco légico define la informacién necesaria
para la evaluacién del proyecto.

Actores tnvolucrados

Asi mismo, a través del analisis de la situacion pro-
blema y de la planeacion estratégica que supone el uso
de la metodologia del Marco Logico, podemos también
identificar a los actores involucrados en el programa,
ya que identifica al gerente y a las diferentes aéreas que
se involucran en la ejecucién y administracién del pro-
grama y, al mismo tiempo, proporciona informacioén al
comité de evaluacion, conteniendo asi la informacién
mas importante del programa y mostrando con clari-
dad cual es el rol de cada una de las personas involu-
cradas en el programa.

Cobertura y seleccion de programas

Al ser un instrumento de gestion que permite fortalecer
la preparacién y la ejecucion de los programas ptblicos y
que sirve de base para la evaluacion de de los mismos, la
Matriz de Marco Légico también es util para determinar
cuales, de la totalidad de los programas ejecutados por
mstituciones del Sector Pablico, sean éstas centralizadas o
descentralizadas y cuyos recursos se encuentren contems-
plados en las leyes de presupuesto, son factibles de incluir
en un proceso de transiciéon hacia un presupuesto con base
en resultados en términos de su impacto social, el valor
publico que generan y la cantidad de recursos asignados,
entre otros criterios. Generalmente, los gobiernos reali-
zan una selecciéon de programas, ya que prefieren incor-
porarlos a este procesos poco a poco, y se basan en aque-
llos programas que tengan un presupuesto alto y/o que
tengan un nivel de importancia mayor para el desarrollo y
éxito de sus politicas pablicas del periodo de gobierno. Es
importante sefialar que cada programa de gobierno debe
contar con una Matriz de Marco Logico.

III. LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO
PARA LA EVALUACION Y MONITOREO
DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS
PUBLICOS

El Monitoreo y Evaluacién son actividades muy im-
portantes para el éxito de los programas y proyectos
publicos. Ademas, el vincular estas actividades con los
objetivos de desarrollo y las metas planteadas es un as-
pecto fundamental del enfoque de gestiéon para resul-
tados.

La evaluacién es la apreciacion sistematica y obje-
tiva de un proyecto, programa o politica, en curso o
concluido; de su disefio, su puesta en practica y sus re-
sultados. El objetivo es determinar la pertinencia y el
logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia,
el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una
evaluacion deberd proporcionar informacién relevan-
te, creible y atil, que permita incorporar las ensefian-
zas aprendidas en el proceso de toma de decisiones,
asi como contribuir a la transparencia y rendicion de
cuentas

Con frecuencia sucede que los encargados del se-
guimiento y control de los proyectos se ven obligados a
trabajar con informacién que no es relevante o que no
pertinente para la toma de decisiones claves, mientras
que carecen de la informacién critica que realmente
requeririan para tomarlas. Una cuidadosa seleccién
de indicadores y la eficaz organizacién del monitoreo
puede revertir esta situaciéon facilmente, ayudando
a realizar la comprobacién de la eficiencia y la efec-
tividad del proceso de ejecucion de un proyecto para
identificar los logros y debilidades y al mismo tiempo
realizar recomendaciones correctivas para optimizar
los resultados deseados.

Objetivo de la evaluacion

En la evaluacion, La Matriz de Marco Logico es de
gran importancia, ya que muestra los resultados del
programa en forma resumida y su objetivo es disponer
de informacién que permita mejorar la asignaciéon y
uso de los recursos publicos y que apoye la gestion de
los programas publicos. La evaluacion debe cumplir
con estos requisitos o principios: que sean ndependientes,
piiblicas, confiables, pertinentes, oportunas, y eficientes.
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Independientes: Las evaluaciones tienen que ser
realizadas por una institucién u organismo indepen-
diente, es decir que la institucion evaluadora no depen-
da presupuestalmente de la dependencia o gobierno
al que se pretende evaluar. Preferentemente, las eva-
luaciones tienen que ser de caracter externo al sector
publico, contando también con una administracion del
proceso de evaluacién externa a la institucién respon-
sable del programa.

Publicas: Ll caracter de la informaciéon ptblica se
concreta cuando ésta se le da a conocer a las institucio-
nes publicas con responsabilidades en la toma de deci-
siones que afecten al programa y a la poblacion, ya sea
a través de informes mensuales, semestrales o anuales
(segun la evaluacién realizada). La publicacién puede
realizarse por medio de paginas de internet oficiales en
donde se pueda consultar las observaciones y/o avan-
ces que se tienen del proyecto asi como la proyeccion
del mismo y los resultados esperados al momento de su
culminacioén.

Confiables: La ecvaluaciones realizadas tienen
que garantizar la confiabilidad de sus resultados, esto
es, tienen que ser realizadas por técnicos evaluadores

expertos, los cuales realicen evaluaciones técnicamen-
te confiables para la toma de decisiones, evitando asi
errores en la propia evaluacion y, al mismo tiempo,
evitando errores en las decisiones tomadas posterior-
mente por el gerente del proyecto.

Pertinentes: La pertinencia de las evaluaciones se
aborda en los ambitos de evaluacion incorporados en
un diseno metodoldgico y en la exigencia de que, con-
siderando los resultados de dichas evaluaciones, se for-
mulen recomendaciones para mejorar el desempefio.

Oportunas: El requisito de oportunidad se relacio-
na con la necesidad de que los resultados de las evalua-
ciones estén listos en el momento oportuno para que
sean relevantes y constituyan, efectivamente, informa-
cibén para el proceso de asignacion de recursos y mejo-
rara en el disefio del programa.

Eficientes: El requisito de eficiencia se refiere a la
necesidad de que las evaluaciones se realicen a costos
posibles de solventar. También busca que, en plazos y
costos razonables, se obtengan juicios evaluativos im-
portantes de los principales aspectos del desempefio de
los programas.
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Asignacion de Responsabilidades
de Evaluacion

Dado que la Matriz de Marco Légico supone la
identificacién de los responsables de las distintas eta-
pas de los programas y proyectos publicos, se tiene
que determinar también quiénes seran los responsa-
bles de la evaluacion. Asi, la evaluacion de progra-
mas gubernamentales debe contar con un comité de
evaluacion, el cual tiene por objeto asegurar que el
desarrollo de las evaluaciones sea consistente con las
politicas gubernamentales, que las conclusiones que
surjan de este proceso sean conocidas por las insti-
tuciones que lo conforman, y que se disponga de los
apoyos técnicos y coordinaciones necesarias para el
buen desarrollo del mismo, especialmente en los pro-
cesos de seleccion de programas y de selecciéon de
consultores. Este Comité debe estar conformado por
personas que no dependan directamente de las insti-
tuciones que operan los programas, es decir, tiene que

Proveer de un conjunto de
informacién del programa para su
entrega al panel evaluador, al inicio
del proceso, y de cualquier otra
informacioén disponible y necesaria
durante la evaluacion.

Participar en todas aquellas
reuniones que solicite el comité

evaluador para analizar aspectos
especificos del proceso de
evaluacion

ser autébnomo con respecto a los programas o proyec-
tos a evaluar. Lo ideal seria que estos comités estén
integrados por personas ajenas al sector publico para
asi poder realizar las evaluaciones y retroalimentar a
los ejecutores del plan o proyecto con puntos de re-
levancia, objetivos y de manera imparcial, siendo asi
puntos de gran importancia a modificar para el logro
del objetivo final.

La seleccion de los integrantes de los comités de
evaluacion o evaluadores debe considerar basicamen-
te las competencias de los profesionales en el drea de
evaluacion y en el area de intervencién del programa;
adicionalmente, se utiliza como criterio de selecciéon la
complementariedad de especializaciones y experiencia
en el area del proyecto a realizarse.

Por su parte, las instituciones responsables de los
programas evaluados se incorporan al proceso de eva-
luacién, a través de:

Elaborar la matriz de marco légico
preliminar, para su entrega al comité
evaluador como insumo base.

Analizar y emitir comentarios a las
recomendaciones realizadas por el
comité de evaluacion, ademas de
participar en el proceso de
establecimiento de compromisos
institucionales en torno al
mejoramiento de los programas.

Informar del cumplimiento de los
compromisos institucionales.
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cQué es el monitoreo?

El monitoreo es el procedimiento mediante el cual
ayuda a verificar la eficiencia y eficacia de la ejecucion
de un proyecto mediante la identificacion de sus logros
y debilidades y en consecuencia se toman las medidas
correctivas necesarias para optimizar los resultados
esperados del proyecto. Este proceso permite identi-
ficar problemas de desempefo durante el proceso de
ejecucién del proyecto o programa y ayuda a trabajar
con los involucrados para solucionar los problemas sa-
tisfactoriamente y a tiempo para que el proyecto no se
vea afectado con recursos o en tiempo.

Asi mismo, la Matriz de Marco Logico es my impor-
tante para el monitoreo, ya que muestra de una forma
rapida y resumida los objetivos planteados que se de-
ben cumplir durante la ejecucion del programa, dando
asi herramientas al gerente para determinar los avan-
ces y realizar las modificaciones necesarias durante la
ejecucion del programa.

Beneficios del monitoreo

El monitoreo de proyectos genera los siguientes be-
neficios:

- Ayuda a actualizar la informacion afio con afio o segun el
periodo sefialado en el indicador, mejorando asi la calidad
de la informacién presentada.

» Proporciona informacion rapida para la toma de decisiones

- Identifica fallas en el disefio y el plan de ejecucion;

P
- Establece si el proyecto se esta realizando conforme a lo
planeado;
o
P
« Verifica si los Componentes resultaran en el logro del
Proposito;
o
~
- Examina continuamente los supuestos del proyecto,
determinando asi el riesgo de no cumplir con objetivos;
o

« Determina la probabilidad de que se produzcan los
componentes o productos en la forma planificada;

» Identifica problemas recurrentes que necesitan atencion;

Recomienda cambios al plan de ejecucion del proyecto;

A’ A’ D’ S’ Do’ S’ S’

- Ayuda a identificar soluciones a los problemas.

s soheesspenss )
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Ambitos de la evaluacién

La evaluacién se desarrolla considerando los ambi-
tos que a continuacion se sefialan:

Justificacion. La justificacién es la etapa en que
se analiza el diagnoéstico o problema que dio origen al
programa y que éste espera solucionar.

Disefio. La evaluacion del diseno consiste en el
analisis de consistencia del programa, considerando sus
definiciones de fin y proposito (objetivos), sus compo-
nentes (bienes y/o servicios que entrega) y actividades
para responder a ellos y los supuestos bajo los cuales se
elaboraron las hipotesis del programa.

Organizacion y Gestion. La evaluaciéon de la
organizacion y gestion es el analisis de los principales
aspectos institucionales dentro de los cuales opera el
programa; y de los principales procesos, instancias de
coordinacién e instrumentos de que éste dispone para
desarrollar sus actividades y cumplir su proposito.

Resultados. La evaluacién de resultados o desem-
peno se centra fundamentalmente en la evaluacion de
la eficacia, eficiencia y economia del programa, a tra-
vés de la utilizacién de indicadores de desempenio.

Sobre la base del analisis del disefo, organizaciéon y
gestion, y resultados o desempenio del programa, la eva-
luaciéon también incorpora un juicio respecto de la soste-
nibilidad del programa en términos de capacidades ins-
titucionales; su continuidad considerando los resultados
y la evoluciéon del diagnéstico inicial; y un conjunto de
recomendaciones para corregir problemas detectados
para asi mejorar los resultados esperados del programa.

Duracion de la evaluacion

El proceso de evaluacion contempla la entrega de
al menos tres informes (de avance, final preliminar y
final). El informe final de evaluacién contiene una des-
cripcion del programa, los resultados de la evaluacion 'y
las recomendaciones que el Comité propone para per-
feccionar el disefio, organizacion y gestion, y desempe-
no de los programas.

Las recomendaciones formuladas por los evaluadores
son analizadas por las dependencias o instituciones res-
ponsables de los programas evaluados y las responsables
de otorgar el presupuesto con el objeto de precisar la
forma en que seran incorporadas dichas recomendacio-
nes. Consiste en establecer, formalmente, compromisos
institucionales de incorporacion de recomendaciones en
cada uno de los programas evaluados.
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Seguimiento de las recomendaciones
de los informes de evaluacion

El seguimiento es una etapa que busca recoger infor-
macion de cémo los compromisos institucionales han
sido efectivamente cumplidos y como ello ha impacta-
do en el desempeno del programa, estos antecedentes
se incorporan en el analisis de asignacion de recursos
publicos en el ciclo presupuestario. El seguimiento es
un espacio de reflexion y andlisis en torno a la relacion
resultados y uso de los recursos.

Integracion al ciclo presupuestario

Los resultados de las evaluaciones son oportunamen-
te incorporadas cada afio en el proceso presupuestario.
En este sentido, los resultados de las evaluaciones son
analizados en reuniones con el director de presupuesto
de la dependencia o institucién, en forma previa a la
formulacion del Proyecto de Ley de Presupuestos.

Los sistemas de Monitoreo y evaluacion son utiliza-
dos para medir la cantidad, la calidad y los destinata-
rios de los bienes y servicios que el Estado proporciona,
y asi cuantificar los efectos directos e impactos de estos
productos.

IV. CONCLUSIONES

En la actualidad, los gobiernos utilizan con mas
frecuencia la informaciéon del Monitoreo y la Evalua-
ci6n para apoyarse en la formulacion de politicas, en la
toma de decisiones presupuestarias, para ayudar a las
dependencias en el desarrollo de los programas o pro-
yectos publicos y en la labor de andlisis de la gestion de
sus actividades, asi como, para reforzar las relaciones
de rendicion de cuentas.

Como condicién necesaria para el manejo efecti-
vo de los recursos publicos debemos considerar una
excelente gestion de gobierno, para facilitar la ade-
cuada implementaciéon de los recursos y la evalua-
cién del gasto basandose en indicadores estratégicos
y de gestion, y mediante instancias técnicas indepen-
dientes de las instituciones que ejercen dichos recur-
sos, asi como desarrollar sistemas de informaciéon
que contribuyan a crear el Sistema de Evaluacion
del Desemperio.

“Los resultados de la evaluacion
de programas y proyectos piiblicos
deberdn ser oportunamente
wmcorporados cada aflo en la toma
de desiciones dentro del proceso
presupuestario™
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