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Resumen

El presente documento es un perfil metodoldgico, no es un manual del Método
ZOPP (Ziel Orientierte Projekt Planung) o Planificacién de Proyectos Orientada
a Objetivos. Tiene por objetivo presentar los temas y conceptos relevantes de
la metodologia en el proceso de conceptualizacidn y disefio de una estrategia,
proyecto o intervencién, para la solucién de un problema.

Palabras clave

Estrategia, Proyecto o intervencion, en el presente documento, se les est4
considerando conceptualmente anélogos, en el sentido de que cada uno consti-
tuye un conjunto de acciones orientadas a dar solucién a un problema especifico.

ORIGEN DEL ZOPP

El Marco Légico fue creado en 1969 por la firma consultora Practical Concepts
Inc., especificamente por Leon Rossenberg y Lawrence Posner, bajo contrato con
la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID). Luego,
a principios de los afios 80, la GTZ de Alemania desarrolia el método ZOPP (Ziel
Orientierte Projekt Planung) o Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos,
uniendo su metodologia del Metaplan a la Matriz de Marco Légico, utilizando la
matriz como el output de su método.

La Matriz de Marco Légico se cre6 para mejorar la calidad de las inversiones de
desarrollo, superando los tres problemas que en opinién de sus creadores eran
los principales defectos de los proyectos de desarrollo:
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Planificacion demasiado imprecisa

Proyectos con objetivos multiples, cuyos productos o resultados no se relacio-
naban claramente con las actividades, debido a la ausencia de una idea clara de
los objetivos y metas que el proyecto debia lograr si era ejecutado con éxito, lo
cual planteaba a los evaluadores muchas dificultades para comparar de manera
objetiva lo planificado con los resultados reales.

Responsabilidad gerencial ambigua

Aunque los gerentes de proyectos aceptaban la premisa de que los proyectos
se justifican en funcién de los beneficios entregados, se resistian a ser considera-
dos responsables del impacto del proyecto. Encontraban muy dificil especificar
aquello de lo cual eran directamente responsables de aquello externo que co-
rrespondiendo al entorno socioeconémico, politico y natural tenia repercusiones
notables sobre la performance del proyecto.

Evaluaciéon excesivamente controversial

Ante la ausencia de metas claras y frecuentes desacuerdos acerca de lo que
busca el proyecto, los evaluadores terminaban usando su propio criterio para
determinar los aspectos positivos y negativos de la performance y resultados del
proyecto. Los resultados subsecuentes del monitoreo y evaluacion, por lo tanto,
frecuentemente, se convertian en causa de mayores desacuerdos acerca del éxito
o fracaso del proyecto, en lugar de contribuir al mejoramiento del mismo.

DIFUSION DEL ZOPP

La Planificacidon de Proyectos Orientada a Objetivos es una de las herramien-
tas principales que utilizan organizaciones internacionales y nacionales para el
disefio y la planificacién de proyectos, e incluye en su metodologia a la Matriz de
Marco Légico (MML) que es una buena base para la planificacién de la ejecucion,
el seguimiento, control y evaluacién expost de los proyectos.

Luego de la adopcidn de la Matriz de Marco Légico por parte de la GTZ, el
ZOPP se difundio en forma redoblada por todo el mundo. Lo adoptaron practi-
camente todas las agencias del sistema de las Naciones Unidas (OIT, PNUD, OPS,
OMS, FAO, etc.) y la Unién Europea. Sin embargo, hacia la segunda mitad de los
afios 90 auin existian importantes instituciones internacionales de promocion del
desarrollo que no se adherian al nuevo enfoque, entre las cuales destacaba el
Banco Interamericano de Desarrollo. En el afio 1996, enfrentada esta institucion
a una evaluacién institucional, a raiz de una necesaria reposicion de su capital
social, debié admitir la necesidad de incorporar el enfoque del ZOPP dentro de
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los instrumentos de gestién del ciclo de los proyectos. Desde entonces, todos
los proyectos financiados por el BID son formulados y evaluados en base a esta
metodologia. Desde agosto de 1977, también el Banco Mundial, el mas grande
financiador de proyectos sociales del mundo, incorpord el enfoque del Marco
Ldgico en los procesos de preparacién, monitoreo 'y evaluacion de los proyectos, a
cuyo efecto contd con la asistencia técnica de la consultora de Moses Thompson.

Mas recientemente el BID ha estado impulsando fuertemente en Latinoamérica
el uso de la MML en su version ZOPP. Naciones Unidas utiliza una variante de la
MML para la planificacién y control de su programa de trabajo en el “Integrated
Monitoring and Documentation Information System (IMDIS)”. Ademds, la ONU ha
incorporado la MML en los formatos para la presentacién de proyectos empleados
por diversas agencias.

Varios paises latinoamericanos, tales como Chile y Perd han incorporado el
uso del ZOPP a su SNIP, a sus metodologias de preparacién de proyectos y de
sus sistemas de seguimiento, asi como a los procedimientos para la evaluacién
de resultados e impactos. Instituciones como el Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planificacion Econémica y Social (ILPES) de la Comisién Econémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL) promueven el uso del método ZOPP en sus
metodologias y cursos internacionales, como son el caso de metodologias para la
formulacién de proyectos y programas, gestién del ciclo de proyectos, evaluacién
de resultados e impactos, desarrollo territorial, desarrollo local, entre otras.

EN QUE CONSISTE EL ZOPP

El objetivo del ZOPP es darle estructura al proceso de conceptualizacién, dise-
fio, ejecucion, evaluacidn expost y a la comunicacion de la informacién esencial
sobre el disefio y performance de un proyecto.

La metodologia consiste en la aplicacién de tres (3) mddulos de herramientas:

1. Mddulo de Diagnéstico

Presenta dos herramientas utilizadas para hacer un diagnéstico preliminar de
un problema de desarrollo: el analisis de involucrados y el anélisis de problemas.

El andlisis de involucrados: diferentes partes interesadas tienen diferentes
oportunidades de ejercer influencia sobre la estrategia, proyecto o intervencién
para la solucién de un problema. Una parte importante del proceso de planea-
miento estratégico es un estudio sobre las partes interesadas en un problema y
su relacion con la estrategia, proyecto o intervencién para su solucién: los que
se involucrarian cuando se planifique e implemente la estrategia, proyecto o
intervencion, aquéllos que directa o indirectamente son influenciados y ejercen
influencia sobre lo que ocurre en la estrategia, proyecto o intervencioén, estas
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partes pueden ser individuos u organizaciones que pueden ser indiferentes o
estar a favor o en contra de un cambio.

El andlisis de problemas: una idea bésica en el ZOPP es que no se debe co-
menzar discutiendo sobre lo que se quiere hacer, las actividades, sino sobre el
problema que es necesario resolver y, por ende, sobre lo que se quiere lograr
para resolverlo: los objetivos.

2. Médulo de Identificacién

Presenta dos herramientas utilizadas para la identificacién —conceptualizacion
y disefio- de una estrategia, proyecto o intervencion: el andlisis de objetivos y el
analisis de alternativas.

El andlisis de objetivos: cuando las partes interesadas hayan identificado los
problemas, la metodologia contribuird a reducir la dificultad y el tiempo para la
identificacion y definicién de los objetivos: si el anélisis del problema se hizo con
cuidado, no habra dificultades en la formulacién de los objetivos, el analisis de
objetivos es |a cara positiva del andlisis de problemas.

El andlisis de alternativas: las personas que sean responsables del disefio
de la estrategia, proyecto o intervencién deben identificar, analizar y valorar los
diferentes factores que puedan afectar las posibilidades para que una estrategia,
proyecto o intervencién alcance sus objetivos, deben de poder elegir la mejor
alternativa, la més eficaz —eficiente y efectiva-. Un andlisis de posibles factores
criticos internos y externos —riesgos- nos brinda una oportunidad de valorar las
condiciones bajo las que trabajara cada alternativa estratégica, proyecto o inter-
vencion. En el andlisis de riesgo pueden aparecer los llamados “factores letales”.
Por ejemplo, factores que hacen imposible el cumplimiento de los objetivos, como
un cambio ambiental, el desarrollo econémico, politico o social del pafs.

3. Médulo de Planificacion del Proyecto

Presenta a la Matriz de Marco Légico (MML), una herramienta utilizada para
la planificacion del Proyecto:

MATRIZ DEL MARCO LOGICO

—_——

Fin indicadores | Fuentes de Verificacién ondicionantes
Propdsito Indicadores Medios de Verificacién Condicionantes
Componentes Indicadores Medios de Verificacién Condicionantes
Actividades PRESUPUESTO Condiclonantes
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La MML permite responder a las siguientes preguntas, con respecto a la inter-
vencion, estrategia o proyecto:

- Fin: ¢Cudl es la finalidad que se persigue con su ejecucion?

- Propésito: ¢Qué impacto concreto se espera alcanzar?

- Componentes: ¢ Qué productos, servicios o resultados deberan ser producidos?

- Actividades: ¢éCoémo se va a hacer para producir dichos productos, servicios o
resultados?

- Presupuesto: éCudnto nos va a costar producirfos?

- Indicadores: ¢Cémo sabremos si se han cumplido los objetivos?

- Fuentes: ¢Como verificamos objetivamente los indicadores?

- Condicionantes: ¢ Qué factores externos pueden comprometer el éxito de la
intervencion, estrategia o Proyecto?

En la actualidad el ZOPP ha sobrepasado las expectativas de sus creadores,
que lo circunscribian a los limites de una metodologia para la conceptualizacion,
disefio, ejecucion, seguimiento del desempefio y evaluacin expost de un pro-
yecto. El ZOPP proporciona una estructura que permite a los planificadores y
analistas especificar los componentes de una intervencién, proyecto, programa
o plan, identificando las relaciones légicas de un problema —su dimensién- y del
conjunto de medios y fines -la estrategia- para su solucion.

Constituye una ayuda al pensamiento Iégico. Es un conjunto de instrumentos
mediante el cual se puede estructurar y describir una intervencién, proyecto,
programa o plan con propdsitos analiticos.

INSTRUMENTOS PARA LA IDENTIFICACION Y PLANIFICACION
DEL PROYECTO

Componentes del analisis de situacion: identificacion del proyecto

- Andlisis de involucrados

Anidlisis de problemas
- Anédlisis de objetivos
- Andlisis de alternativas

Componentes de la planificacién del proyecto

- Matriz de planificacién del proyecto: matriz de marco légico
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El ZOPP es una metodologfa que nos ofrece herramientas para la conceptua-
lizacién, disefio, ejecucion, seguimiento del desempefio y la evaluacion expost
de una intervencidn, estrategia o proyecto.

Andlisls de Involucrados \

Andlisls de Andllsls de

problemas Objetivos
> Identlficacién del proyecto:

conceptualizacién y disefio

Andlisls de Alternativas

Opelén 1
Opclén 2 /

Marco Légico 5
Fin i

Planificaclén del proyecto:
Propésito & elecucién, segulmiento del desempefio
Componentes y evaluacién expost
Actlvidades
o

SECUENCIA METODOLOGICA

La secuencia légica del analisis ZOPP para la identificacién de problemas y de
la estrategia para su solucién y planificacién de la misma es la siguiente:

Andlisis de Andlisis de
problamas Obatlvos
/ ﬁ] ﬁ .
&
-
Anilisis da Involucrados Andlisis de Altarnativas
Opeién1
Opeién 2
Marco Logice E
Fin )
Propdsito
=
Componaentas |
Actividades
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ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Nos permite identificar:

- Qué cambios, practicas o actitudes son requeridos, deseados y practicables
desde el punto de vista del grupo meta (beneficiarlo final del proyecto), o sea:

- Una parte de la poblacion (productores o consumidores).
- Una organizacién (ministerio, entidad publica, sindicato o clientes internos).
- Un grupo social.

- Qué cambios son deseables desde el punto de vista de los niveles de decisién
para un proyecto: organismos publicos, la gerencia de una organizacion, etc.

- Qué mandatos, capacidades y recursos tienen los organismos de ejecucion
definidos o potenciales para poder ejecutar el proyecto.

- Qué mandatos, recursos, politicas y prioridades necesitan los organismos de
ejecucion en relacion con el financiamiento del proyecto.

- Qué contribuciones externas necesitan los organismos ejecutores para poder
ejecutar el proyecto y lograr producir sus componentes; y

- Que contribuciones externas necesitan los beneficiarios para poder lograr el
objetivo del proyecto y alcanzar el impacto esperado.

CUADRO DE INVOLUCRADOS

Interés en un f
Problemas Recursos y Conflictos

. proyecto aun .
percibidos mandatos no definido potenciales

Grupos Intereses

ANALISIS DE PROBLEMAS

Nos permite:

- Identificar un estado negativo existente, en la forma que la perciben los invo-
lucrados.

- ldentificar el camino para solucionar el estado negativo existente.
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El arbol de problemas
Es una técnica y conjunto de criterios para:

- Identificar los problemas principales de un estado negativo existente.
- Identificar las relaciones de causa-efecto en torno a un problema central.
- Visualizar las relaciones de causa-efecto en un diagrama o “4rbol de problemas”.

Cémo elaborar el arbol de problemas-

1° paso:
Identificar los problemas principales del estado negativo que se estd analizando.

5.

24, paso:
Identificar el problema central.

3 paso:

Colocar los problemas de acuerdo con las relaciones de causa-efecto en torno
al problema central: la situacién negativa existente o efectos provocados por el
problema central y la condicion negativa existente o causas que lo originan.

4" paso:
Elaborar un esquema que muestre las relaciones de causa-efecto en forma de un

“arbol de problemas”.

5'- paso:
Revisar el esquema completo y verificar su validez e integridad.
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Problema
central

ANALISIS DE OBJETIVOS
Nos permite:

- Disefiar un estado satisfactorio, deseado y factible, en la forma que lo perciben
los involucrados.

- Disefiar la estrategia potencial o camino para alcanzar el estado satisfactorio.

El arbol de objetivos

Es una técnica y conjunto de criterios para:

- Describir el estado futuro que seré alcanzado mediante la solucién de los pro-
blemas.

- Identificar las relaciones medio-fin entre los objetivos.

- Visualizar estas relaciones medio-fin en un diagrama o “arbol de objetivos”.
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Como elaborar el arbol de objetivos

ler Paso:
Formular todas las relaciones negativas (causa-efecto) del arbol de problemas en
forma de relaciones positivas (medio-fin) que son:

- Deseadasy
- Realizables en la practica.

2do Paso:
Si es necesario:
- Modificar las formulaciones.

- Agregar nuevos objetivos si éstos son relevantes y necesarios para alcanzar el
objetivo en el nivel inmediato superior.

- Eliminar los objetivos que no sean efectivos o necesarios.

3er Paso:
Examinar las relaciones “medio-fin” establecidas y asegurar su validez y la inte-

gridad del esquema.

Problema
central

—= =

ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Nos permite:

- Decidir el proyecto o los proyectos que conformaran la estrategia de intervencion.

Es un conjunto de técnicas y criterios para:

- Identificar estrategias de proyecto para la consecucion de la estrategia potencial.

- Identificar opciones de proyecto para cada estrategia de proyecto.
- Decidir la opcién u opciones que conformaran la estrategia del proyecto.

- Decidir el proyecto o los proyectos que conformaran la estrategia de intervencion.
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Como efectuar el analisis de alternativas

ler Paso:
Identificar los objetivos a excluir porque no son deseables o factibles.

2do Paso:
Identificar relaciones de “medios-fin” como posibles estrategias de proyecto para
la consecucion de la estrategia potencial.

3er Paso:
Identificar opciones para el logro de cada componente de una estrategia de
proyecto.

4to Paso:

Analizar, segun criterios, cada opcién al interior de una estrategia de proyecto
identificando la mejor opcidén para cada componente, de modo de concluir en
una matriz como la siguiente:

CRITERIOS Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3
Coste 115.21 221.68 236.19
Alcance 14% 82% 95%
Costo/beneficio 0.61 0.19 0.17
Horizonte de tiempo Medio Corto Corto
Riesgo Alto Medio Bajo
5to: Paso:

Seleccionar la alternativa o alternativas de estrategia de proyecto que, segun cri-
terios, representa la mejor estrategia, o estrategias de proyecto, que conformars

la estrategia de intervencidn.

Mejor
estrategia
de negocio
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Algunos criterios para la seleccion de alternativas:

- Problemas e intereses de los involucrados
- Recursos y mandatos de los involucrados
- Recursos a disposicion del proyecto

- Probabilidad de alcanzar los objetivos

- Factibilidad politica

- Relacidn costo/beneficio

- Costo-efectividad

- Efecto sobre el flujo de caja

- Criterios de medio ambiente

- Criterios de género

- Riesgos

- Horizonte del proyecto

- Sustentabilidad

DE LA ALTERNATIVA SELECCIONADA A LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

La secuencia logica del andlisis ZOPP para la identificacién de problemasy la
identificacidn de su solucién culmina con la planificaciéon de la estrategia o pro-
yecto, culmina con la Matriz de Planificacion o Matriz de Marco Ldgico:

LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

Las columnas de la Matriz de Marco Légico o Matriz de Planificacion del pro-
yecto se utilizan para registrar la siguiente informacion:

Matriz de planificacién del proyecto

RESUMEN NARRATIVO INDICADORES FUENTES CONDICIONANTES
FIN
PROPOSITO
COMPONENTES
ACTIVIDADES PRESUPUESTO: Metas, Cronograma, Recursos,
Finanzas
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- Laprimera columna, llamada “Resumen Narrativo”, narra la |6gica de la estrate-
gia del proyecto -registrando'los objetivos de la intervencion- y las actividades,
también se le denomina “Columna de objetivos” o simplemente “Objetivos”:

- La primera celda corresponde al “Fin” de la intervencién, y describe la SITUA-
CION esperada una vez que el propésito de la intervencion estd en curso o
ha estado en curso por al gun tiempo.

- La segunda celda corresponde al “Propdsito” o denominacién del proyecto
o intervencion. Presenta el EFECTO DIRECTO a ser logrado cuando los bene-
ficiarios de la intervencién disponen o hacen uso de los Resultados, Produc-
tos o Servicios que la intervencién pone a su disposicion, bien durante su
implementacion o a su término.

- La tercera celda corresponde a los componentes - -Resultados, Productos o
Servicios- es decir, lo que debe ser producido y entregado durante la imple-
mentacidn de la intervencién o a su término.

- La cuarta celda corresponde a las “Actividades” que deberan ser realizadas
durante la ejecucion de la intervencién para producir cada Resultado, Pro-
-~ ducto o Servicio.

- Lasegunda columna detalla los “Indicadores” que nos permitirdn monitorear
y controlar el avance del proyecto y evaluar los logros alcanzados. Son la base
del “Sistema de Monitoreo, Control y Evaluacién del Proyecto”.

- La tercera columna presenta las “Fuentes de informacién o Medios de Veri-
ficacion” a los que se debera recurrir durante Ia implementacion y la evalua-
cion expost para obtener los datos o informacién necesarios para calcular los
indicadores definidos en la segunda columna, son la fuente del insumo para
el “Sistema de Monitoreo, Control y Evaluacién del Proyecto”.

- Lacuarta columna presenta los “Condicionantes” o supuestos. Sirve para anotar
los factores externos al control de la implementacién de los objetivos de la
intervencidn, cuya ocurrencia es indispensable para el logro de los objetivos.
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MATRIZ DE PLANIFICACION DEL PROYECTO

RESUMEN NARRATIVO

INDICADORES

FUENTES

CONDICIONANTES

FIN

Objetivo al cual el proyecto
aporta significativamente. O
bien se refiere al aporte del Pro-
pésito del proyecto en la conse-
cucion del Fin,

Los indicadores a nivel de
Fin describen (miden) el be-
neficio logrado o aporte del
Propésito del proyecto a la
consecucién del Fin,

Fuentes de informacién para
cada indicador, para verificar
en qué medida se logrd el
Fin. Pueden incluir fuentes
primarias (encuestas, ob-
servacién directa, etc.) asf
como fuentes secundarias
{(informacién recogida regu-
larmente).

Sostenibilidad

Acontecimientos, condicio-
nes o decisiones importantes
que son necesarias para la
sostenibilidad  {continuidad
en el tiempo) de los bene-
ficios generados por el pro-
yecto.

PROPOSITO

Objetivo (hipétesis) que repre-
senta el efecto (cambio) directo
a ser logrado en los, o por los,
beneficiarios como consecuen-
cia de la disposicién o utiliza-
cion de los Componentes del
proyecto por parte de sus be-
neficiarios.

En el Sistema de Marco Légico,
todo buen proyecto tiene un
solo Proposito.

Los indicadores a nivel de
Proposito describen {miden)
el efecto {cambio} directo lo-
grado en los, por los, benefi-
ciarios como consecuencia de
la disposicion o utilizacién de
los Componentes entregados
por el proyecto. Deben incluir
metas que reflejen la situacién
al finalizar el proyecto. Cada
indicador debe especificar
cantidad, calidad y tiempo del
efecto a ser logrado,

Fuentes de informacién para
cada indicador, para verifi-
car en qué medida se logré
el Propésito. Pueden incluir
fuentes primarias {encuestas,
observacion directa, etc.) asi
como fuentes secundarias
{informacion recogida regu-
larmente).

Proposito a Fin

Acontecimientos, condicio-
nes o decisiones importantes
(fuera del control del ejecu-
tor) que tienen que ocurrir,
junto con el logro del Propé-
sito, para aportar de manera
significativa al Fin del pro-
yecto.

COMPONENTES

Son los resultados, productos o
servicios {obras, servicios, com-
petencias, etc.) que se requiere
que el ejecutor del proyecto
entregue, de acuerdo con el
contrato.

Estos deben expresarse como
trabajo terminado ({sistemas
instalados, gente competente,
etc,).

Son los términos de referencia
del proyecto.

Los indicadores de los Com-
ponentes son descripciones
{medidas) breves, pero claras,
de cada uno de los Compo-
nentes que serdn producidos
durante la ejecucion. Cada
uno debe especificar canti-
dad, calidad y tiempo de los
productos que debera entre-
garse. (No se refiere a los insu-
mos necesarios para producir
los Componentes.)

Fuentes de informacion para
cada indicador, para verificar
en qué medida se produjo y
entregd cada Componente.
Pueden incluir fuentes prima-
rias {encuestas, observacién
directa, etc.) asi como fuen-
tes secundarias (informacién
recogida regularmente).

Componentes a Propdsito

Acontecimientos,  condicio-
nes o decisiones importantes
(fuera del control del ejecu-
tor) que tienen gue ocurrir,
junto con la produccidn de
los Componentes, para lograr
el Propésito del proyecto,

ACTIVIDADES

Son aquellas que el ejecutor
debe cumplir para producir
cada uno de los Componentes
del proyecto y que implican
costos. Se hace una lista de ac-
tividades incluyentes en orden
cronolégico para producir cada
Componente.

Esta celda contiene el costo
para cada Actividad; las suma-
torias representan el costo de
cada Componente a ser pro-
ducido por el proyecto.

En esta celda se identifican
los registros contables y
financieros donde un eva-
luador puede obtener infor-
macién para verificar si el
presupuesto se gastd como
estaba planeado.

Actividades a Componentes

Acontecimientos, condiciones
o decisiones (fuera del control
del ejecutor) que tienen que
ocurrir, junto con las Activida-
des, para concretar |a entrega
de los Componentes del pro-
yecto,

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (BID}

* Mario Alberto Pacora Aguilar es docente de la Seccidn de Posgrado de la FIECS-UNI.
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