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Leccion 7. Implementacion de la

Metodologia del Marco Ldégico

Una vez situada la accion publica en el marco de la Gestidon para Resultados (GpR), en la
presente Leccion se iniciara el estudio de la Metodologia de Marco Légico (MML).
Considerando la extension de la misma, en la leccion 7 se abordaran los 3 primeros pasos
que la conforman y en la leccion 8 los ultimos dos, sin embargo, es importante que se le

considere como un proceso en el gue cada una de sus

Figura 7.1. Etapas de la MML

etapas es relevante para su correcta aplicacion.

La CEPAL reconoce que la MML consta de dos etapas
basicas: la identificacion del problema y de las
alternativas de solucion; y la etapa de planificacion en
la que la idea del proyecto se convierte en un plan
operativo practico para la ejecucion (Ortegdn,
Pacheco y Prieto, 2005). Para los efectos de este
Diplomado, se consideraran 5 etapas de la MML, lo
cual garantiza su correcta aplicacion en el caso

mexicano.

La MML inicia con la definicion y analisis del

problema. En esta primera etapa se cimienta el Definicién de la

Programa presupuestario (Pp) por medio del cual se Estructura 4
Analitica del
llevara a cabo la intervencion publica, por ello, es la Problema

parte mas extensa de la leccidn, la cual esta dividida
en cinco pasos: 1. Caracterizacion del problema
publico; 2. Investigacion y documentacion del
problema publico; 3. Planteamiento y analisis causal

del problema; 4. Elaboracion del Arbol del Problema;

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED,

y 5. Analisis de los Involucrados. con base en Serra (2007).

| N



PLR Presupuesto basado en Resultados

En la segunda etapa, se procede a construir el Arbol de Objetivos que surge como
resultado de la transformacién de las situaciones negativas identificadas en el Arbol del
Problema a situaciones deseadas que se alcanzaran a partir de la atencién o solucion del
problema mediante el Programa que se esta construyendo. De esta forma, el problema
central se convertird en el objetivo central, las causas se transformaran en medios y los

efectos en fines.

Posteriormente, se presentan la identificacion de acciones y la seleccidon de alternativas.
La primera consiste en un ejercicio de revision en el cual se determina si los medios
directos e indirectos del Arbol de Objetivos son adecuados para conformar los
Componentes y Actividades de la MIR. Por su parte, la seleccion de alternativas es un
proceso en el cual se identifican las soluciones que son mas viables y que generaran los

mayores beneficios para la poblacidén objetivo o area de enfoque al menor costo posible.

Para acompanar la descripcion de la parte tedrica de la metodologia, a lo largo de las
lecciones 7,8y 9 se continua con el desarrollo del estudio de caso planteado en la leccion
3 sobre desercion escolar en el estado de Chiapas. Este ejercicio ayudara a los
participantes a que observen paso a paso los detalles de la implementacion de la
metodologia y para que cuenten con un referente al momento de implementar la MML
por su cuenta. La forma como se presentara la MML en el Diplomado contempla los
elementos minimos que por normatividad se deben cumplir en la Administracion Publica
Federal y cuya observancia se recomienda para las entidades federativas, municipios y
DTCDMX.

7.1. Andlisis del problema

Al ser la primera etapa de la MML, la definicion del Problema busca establecer de manera
clara, objetiva y concreta cual es el problema publico que origina o motiva la intervencion
del gobierno, los elementos que causan este problema y las consecuencias de su
existencia. En esta primera etapa se realizardn basicamente 5 pasos, mismos que se

exponen a detalle a lo largo de este Tema.
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1. Caracterizacion del problema publico

2. Investigacion y documentacion del problema publico
3. Planteamiento y analisis causal del problema

4. Elaboracion del Arbol del Problema

5. Analisis de los involucrados

Desde el primer paso de la primera etapa de la MML, es importante que se integre un
equipo de trabajo conformado por personas que se veran involucradas en el Programa.
Para el buen funcionamiento del equipo, lo mejor es que estas personas tengan
autorizacion para tomar decisiones coyunturales sobre el mismo. Si adicionalmente se
trata de un equipo multidisciplinario en donde se cuenta con la participacién de
personas con diferentes perfiles profesionales, la toma de decisiones tendra menos
sesgos e incorporara muchos mas angulos que si solo implementa la metodologia una

sola persona.

La adecuada conformacion del equipo de trabajo multidisciplinario es de suma
importancia ya que muchos de los ejercicios de la MML son deliberativos. Esto implica,
por un lado, que el equipo debera considerar atenta y detenidamente tanto los beneficios
como las limitaciones de las propuestas presentadas. Adicionalmente, deberan tomar
decisiones con base en la informacién disponible y considerando los argumentos que se

presenten en las reuniones.

A continuacién, se describen cada uno de los pasos que conforman esta primera etapa

de la Metodologia.

1. Caracterizacion del problema publico

En este primer paso se busca problematizar determinada situacion o necesidad publica
con el fin de orientar la intervencion gubernamental que se realizara a través de un
Programa presupuestario. Esta “problematizacion” es necesaria porque, desde el enfoque
de politicas publicas, los problemas publicos no existen por si mismos. Estos son
construcciones analiticas que se crean con base en una situacion problematica, una

situacidn no deseada, una necesidad gue requiere atencidén e incluso, con base en
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acciones que el Estado requiere realizar para su correcto funcionamiento. Entonces, los
problemas publicos son “toda situacidon que requiere la intervencion del Estado para su
atencion”. Por esta razdén, sin importar su origen, procedencia o caracteristicas, la
situacion gque se busca cambiar a través de la MML sera entendida como un problema

publico.

Ahora bien, de acuerdo con Aguilar Villanueva, definir un problema publico implica
“..encontrar, "crear", el balance operativo entre los hechos indeseados a remover (los
objetivos) y los medios que posibilitan hacerlo (los recursos)” (Aguilar, 1992: 71). Para
encontrar este balance operativo y para identificar los recursos requeridos para lograrlo
se necesita informacion, por lo que llevar a cabo una investigacion profunda sera una de
las principales actividades a realizar en la etapa de Definicién del Problema. Pero antes
de realizarla, es necesario llevar a cabo un ejercicio en el que se identifiqguen tres

elementos fundamentales e indispensables:

a. Correcta identificacion del problema publico que se busca resolver.
b. Delimitacion de la magnitud del problema identificado.

c. Determinacion del alcance de la intervencion publica a través del Pp.

Es importante destacar que este primer paso es un ejercicio deliberativo que llevara a
cabo el equipo multidisciplinario del cual se hablé previamente, por lo que es muy
importante que todos los actores del mismo estén presentes al momento de lanzar la
primera propuesta de problema publico, pero, sobre todo, que incorporen

oportunamente el enfoque de su area de conocimiento.

a. Correcta identificacion del problema publico que se busca resolver.

Consiste en establecer de manera clara, objetiva y concreta cual se considera que es el
problema publico que origina o motiva la necesidad de la intervencién gubernamental.
En otras palabras, en la definicion del problema se busca plantear a manera de hipétesis
la necesidad a satisfacer, el problema central a solventar, el problema potencial, la

oportunidad por aprovechar y/o la amenaza por superar.
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Figura 7.2. Identificacion del problema publico

SITUACION INICIAL SITUACION OBJETIVO

(PROBLEMA RESUELTQ)

PROBLEMA PROPOSITO

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

b. Delimitaciéon de la magnitud del problema identificado

Una vez identificado el problema, se determina la magnitud del problema. Este
elemento es indispensable pues la realidad en la cual se llevan a cabo las intervenciones
gubernamentales es muy diversa, por lo que es recomendable contar con la informacion

adecuada y suficiente para determinar el tamano del problema que se aspira a resolver.

Adicionalmente se requiere corroborar que los problemas identificados a partir del
mandato institucional son de dimensiéon y relevancia tal que se deben atender con base
en el diseno de un Pp. Para la determinacion del problema también se debera considerar
el alcance del orden de gobierno (Federal, Estatal o Municipal) desde el cual se esta
trabajando ya que las facultades y el alcance de los gobiernos son distintos. La
determinacién de la magnitud del problema es vital en el diseflo de politica publica, y
determinard en buena medida el éxito o fracaso de la intervencion publica, ya que a partir
de dicho elemento se determinaran las caracteristicas que permitiran atender

adecuadamente la problematica.

’ A S
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Muchas veces los gobiernos se enfrentan a problemas complejos tales como la pobreza
extrema, el desempleo, asentamientos urbanos irregulares, la movilidad en las
megalopolis, la desnutricion de nifos y ninas durante sus primeros 1000 dias de vida,
entre otros. Estos han estado en el radar de los gobiernos de los distintos 6rdenes desde
hace muchos anos, sin embargo, su erradicacion siempre representa un reto ya que

muchas veces la realidad va por delante de la intervenciéon publica.

En la delimitacion de la magnitud del problema publico que se atendera sera necesario

considerar la presencia de tres conceptos fundamentales:

e Integralidad. Busca atender todas las causas profundas de los problemas
identificados. Su analisis y consideracion son indispensables para garantizar que
no se esta excluyendo a un grupo vulnerable que de otra forma no se visibilizaria.

¢ Intersectorialidad. Reconoce que se necesita un trabajo coordinado de todos los
involucrados con las causas de origen del problema para aspirar a resolverlo.

e Transversalidad. Incorpora una vision organizativa que dirige la creacidén de
politicas publicas que contempla a las poblaciones y temas que histéricamente no
habian sido considerados, debido al enfoque jerarquico de la administracion

publica tradicional.

Se busca gue estos ejercicios de analisis estén orientados a identificar el estado actual de
la problematica, asi como las causas de raiz y las consecuencias de los problemas,
analizando la existencia de brechas de desigualdad, rezagos o afectaciones
desproporcionadas entre personas, comunidades o territorios, reconociendo los
problemas como multifactoriales y que por tanto requieren soluciones multisectoriales e

integrales.

Este proceso es fundamental para que las dependencias y entidades analicen los rezagos
socialesy los problemas especificos que afectan a las personas, comunidades y territorios
y diseflien politicas publicas diferenciadas a partir del reconocimiento de que los
problemas no se viven igual por todas las personas, y que tomar decisiones a partir de

solo ver los promedios nunca sera suficiente.

c. Determinacion del alcance de la intervenciéon publica a través del Pp
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Asi como la delimitacion de la magnitud del problema brinda un panorama completo de
la problematica existente, al determinar el alcance de la politica publica se integra otra
parte indispensable de la realidad del problema publico y este es la existencia de una
escasez de recursos, ya que dependera de este factor el alcance que tenga la intervencion

gubernamental.

En un mundo ideal, después de identificar y diagnosticar un problema publico, se
esperaria que se planteara una solucion éptima para todos los que se ven afectados por
dicho problema. Sin embargo, en la realidad esto no resulta posible en la mayoria de los
problemas publicos, por lo que al definir la poblacion objetivo estaremos determinando
el alcance de la intervencién publica o Pp. Para ello, se requiere conocer los distintos
tipos de poblaciones involucradas en el disefo de politica publica, es decir, se requiere
realizar un analisis de poblaciones que se observan al momento de delimitar un

problema.

Figura 7.3. Identificacion del tipo de poblacién

A

POBLACION POTENCIAL

{SUJETOS AFECTADOS FOR EL PROBLEMA)
POBLACION

POBLACION

Mujeres DE REFERENCIA
Wytnsmny DBJETWO
Industrie hlr i0s de
.r:;uerm": AREAS 7a so POBLACION
DE ENFOQUE,, W“ SIN PROBLEMA
[
ﬁ MUI"IICIDIOS

4 / POSTERGADA
[ Mo cumpie con las
caracteristicas para ser

Infragstructura \
portuaria de  \

% Sector ganadero ,"
eracruz

del estado de torcid
Chihuahua Sanoes.

N - niln ‘

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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La poblaciéon de referencia es el universo o total de poblacién (con y sin problema),
relacionada con el area o sector en el que se esta definiendo el problema. Por ejemplo,
para un Programa de atencion a madres jovenes y jovenes embarazadas, la poblacién de
referencia puede definirse como “mujeres de 12 a 18 anos de edad que radican en el
estado”. En este caso, en la poblacidon de referencia se encuentran tanto las personas

afectadas por el problema publico, como aquellas que no son afectadas por el mismo.

La poblacion sin problema se encuentra dentro de la poblacion de referencia, sin
embargo, no se encuentra afectada por el problema detectado, motivo por el cual queda
automaticamente agrupada y fuera de los alcances del Programa. En este caso serian “las
mujeres de 12 a 18 anos que no son madres o0 No estan embarazadas”. Aqui es importante
considerar que estas mujeres pueden tener distintos problemas relacionados con
diversos factores sociales, psicoldgicos o econdmicos, entre otros. Pero en este punto,
cuando se hace referencia a la “poblacion sin problema”, concretamente se habla del

problema publico que se esta planteando.

Por su parte, la poblacion potencial se construye partiendo de la poblacién de referencia
gue es afectada directamente o que presenta el problema que se esta definiendo y que
justifica la existencia del Programa. Siguiendo con el mismo ejemplo, corresponde a las

“mujeres de 12 a 18 anos de edad que son madres jovenes o que estan embarazadas”.

Entre estas mujeres se va a encontrar una amplia gama de posibilidades. Se podran
encontrar mujeres con estas caracteristicas pero que tienen una soélida red de apoyo y
diversos factores de proteccion, generalmente relacionado con un nivel socioeconémico
medio o alto y apoyo por parte de su familia para afrontar la situaciéon. A su vez, en la
misma poblacién potencial se podran encontrar mujeres que a parte del problema que
se esta trabajando, presenten otras situaciones de vulnerabilidad como puede ser un
nivel socioecondmico bajo, diversos factores de riesgo, acceso deficiente a servicios de
salud, residencia en una zona marginada o incomunicada, condicion de discapacidad,

procedencia de una minoria indigena, entre otros.

La poblacion objetivo se refiere a un subgrupo de la poblacién potencial (poblaciéon
afectada) que el Programa ha determinado atender en cierto periodo. Es decir, aquella

parte de la poblacion potencial a la que el Programa, una vez aplicados criterios de
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seleccion (ejemplo: ubicacidn geografica, grupo de edad, nivel de ingreso, etc) y
restricciones (ejemplo: limitaciones técnicas, lineamientos de politica, etc.), estara en
condiciones reales de atender. Delimita el alcance de la intervencion por lo que la
definiciéon debe ser exhaustiva en su caracterizacion, para lograr una mejor focalizaciéon
del problema. En este sentido, de la aplicacion de dichos criterios y tomando en cuenta
las restricciones se debe priorizar a la poblacion en mayor situacién de vulnerabilidad

con respecto al problema o aguella que sea afectada con mayor magnitud.

A la parte de la poblacion potencial que por su menor vulnerabilidad no recibira
tratamiento por parte del Programa se le conoce como poblacion postergada.
Idealmente, si se contaran con recursos ilimitados, la poblacion postergada también seria
atendida ya que también se ve afectada por el problema publico. Sin embargo, los
recursos limitados no permiten su atencién en el momento en el que se esta disefando
el Programa. En este caso se encuentran las mujeres de 12 a 18 anos que a pesar de estar
embarazadas o ser madres jovenes, cuentan con una sélida red de apoyo y diversos

factores de proteccion.

La poblacion beneficiaria o atendida corresponde en algunos casos con el padrén de
beneficiarios que anualmente conforman ciertos Programas. Dos ejemplos de aplicacion
de criterios de focalizacion en el mismo caso que estamos siguiendo serian las madres
jovenes o jovenes embarazadas cuyo hogar se encuentra por debajo de la LPI' o las
madres jovenes o jovenes embarazadas que abandonaron la escuela. De esta forma,

solo se atenderia a una parte de la poblacién afectada.

Se pueden citar ejemplos muy intuitivos de poblacidon objetivo como puede ser madres
jovenes y jovenes embarazadas, nifas y nifos de cero a dos ainos, personas adultas
mayores de zonas rurales. Pero también esimportante poder identificar como poblacion
objetivo a colectividades de seres humanos, como pueden ser servidores publicos de la
Secretaria de Cultura o Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica

Mexicana.

! Linea de Pobreza por Ingreso, definida anualmente por el CONEVAL. Consulta:
http://sistemas.coneval.org.mx/InfoPobreza/Pages/wfrLineaBienestar?pAniolnicio=2016&pTipoln
dicador=0



http://sistemas.coneval.org.mx/InfoPobreza/Pages/wfrLineaBienestar?pAnioInicio=2016&pTipoIndicador=0
http://sistemas.coneval.org.mx/InfoPobreza/Pages/wfrLineaBienestar?pAnioInicio=2016&pTipoIndicador=0
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Adicionalmente, la poblacién objetivo también puede ser la gestion de la Secretaria de
Cultura; la investigacion cientifica en materia de recursos renovables o los
ecosistemas del sureste de la Republica. En estos casos se puede observar que detras
de estos Programas de mejora de la gestion, de investigacion y de conservacion
medioambiental existen seres humanos que los hacen funcionar o bien, que se
beneficiarian si el gobierno interviniera para que se dieran mejoras. Sin embargo, el
beneficiario directo no son los seres humanos sino los sectores en general. En la siguiente

figura se representan dos de los ejemplos antes citados.

Figura 7.4. Ejemplos de poblacién objetivo social y no social

GCLIEEEUR,  Servidores publicos adscritos a la Secretaria de Cultura
objetivo con

enfoque

socisl Esta poblacion beneficiaria sera la adecuada para

programas implementados por el drea de Recursos
Humanos de |la dependencia.
Por ejemplo, un programa de profesionalizacion en el que
el grupo de personas servidores publicos se beneficiara de m QF’&,
forma directa de una accién del gobierno. P
La dependencia también se beneficiara, porque servidores Vv

. v
piblicos con mejores competencias ejerceran mejor sus =5‘|.I
funciones, pero este beneficio sera indirecto.

Poblacién La gestién de la Secretaria de Cultura
objetivo con

enfoque no
social

En este caso, la poblacién que se beneficia de forma

directa con el programa no es un grupo de personas, CULTURA

sino la Secretaria en si misma. Tanto el personal de
empleados de la misma, como la ciudadania en general
se veran beneficiadas por esta mejora de |a gestion, sin
embargo, este beneficio serd indirecto.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

14 /\/
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Retomando el ejemplo que se ha manejado en este apartado, se debe considerar si es
mejor excluir a parte de la poblacion de madres jévenes o jovenes embarazadas,
disminuir el monto de la ayuda que esta considerando darseles. La decision que se toma
es definir como poblacién postergada a las madres jovenes o jovenes embarazadas
cuyo hogar se encuentra por arriba de la LPlI o las madres jovenes o jévenes

embarazadas que continGan con sus estudios.

Por esta razon, cuando se define el problema que atendera un Pp, es indispensable contar
con estos elementos fundamentales. Por un lado, describir exhaustivamente el problema
en su totalidad a partir de evidencia e investigacion de magnitud del problema y una
adecuada delimitacion del alcance de la intervencion publica a través de un Programa
(Poblacion objetivo o drea de enfoque). A continuacion, se retoman los problemas antes

citados para ejemplificar la incorporacion de estos elementos en la definicion del

problema.

Tabla 7.1. Ejemplos de problemas definidos y sus elementos

Problema

Problema correctamente

definido

Identificacion de la
delimitaciéon geogrifica,
temporal y de magnitud

Pobreza extrema

Asentamientos
urbanos
irregulares

Desnutricion de
nifos y nihas
durante sus

Los pueblos originarios que
radican en la Sierra Madre
del Sur han sufrido un
incremento en sus indices
de pobreza extrema.

La poblacién que radica en
asentamientos urbanos
irregulares en la zona norte
de la ciudad se ha
incrementado.

Los ninos y las ninas cuyos
hogares se encuentran por
debajo de la Linea de

15

Los pueblos originarios que
radican en la Sierra Madre
del Sur han sufrido un
incremento en sus indices
de pobreza extrema.

La poblacion que radica en
asentamientos urbanos
irregulares en la zona norte
de la ciudad se ha
incrementado.

Los ninos y las ninas cuyos
hogares se encuentran por
debajo de la Linea de

A
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primero 1000
dias de vida

Pobreza por Ingresos
reciben una nutricion

Delimitacion geografica
| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Adicionalmente, desde el planteamiento del problema es muy importante que se respete
la estructura que se puede observar en cada uno de los ejemplos. Esto implica que
siempre la poblacidon objetivo se ubica al inicio de la oracidn, mientras que la descripciéon

de |la problematica que les afecta se incorpora en la segunda parte de la oracion.

Figura 7.5. Estructura del problema central en la MML

ESTRUCTURA N
DE UN Poblacion objetivo SS?EEF:SEQmaﬁca
PROBLEMA | o area de enfoque auelbsafocts PROBLEMA
CENTRAL - CENTRAL DE
+ &= UN PROGRAMA
Los nifios y ninas ...reciben una
cuyos hogares nutricién deficiente
se encuentran durante sus primeros
por debajo de la LPI... 1000 dias de vida.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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2. Investigacion y documentacion del problema publico

De manera paralela y complementaria a la caracterizacién del problema publico, es
importante llevar a cabo una investigacion exhaustiva haciendo uso de distintos
meétodos, los cuales variaran dependiendo del problema publico que se esté atendiendo.
El ejemplo de las madres jovenes y jovenes embarazadas aborda un problema cuyo
surgimiento no es nuevo y que se ha buscado atender de muchas formas. Asi, se pueden
encontrar antecedentes de Programas y Politicas nacionales e internacionales de
distintos 6rdenes de gobierno que abordan el problema desde diferentes angulos. Para
este tipo de problemas publicos, aplica una investigacion documental en la que se revisen
antecedentes de Programas similaresy los resultados obtenidos con el mismo. Pero para
atender problemas publicos de reciente surgimiento, sera necesario realizar otro tipo de

investigaciones para poder orientar adecuadamente el Pp.

A continuacidn, se resumen los puntos mas importantes de las metodologias de
investigacion cuantitativa y cualitativa. Esta revision no pretende ser exhaustiva, sino solo
poner a disposicion de las y los participantes algunas ideas de como se puede conducir

la investigacion y documentacion de un problema publico.

Metodologias cuantitativas

Este tipo de investigacion trata de determinar la fuerza de asociacién o relacién entre
variables, asi como la generalizacion y objetivacion de los resultados a través de una
muestra. Esto quiere decir que las metodologias cuantitativas buscan sacar conclusiones
(inferencias) para una poblacion, estudiando una parte representativa de la misma
(muestra). Mas alld del estudio de la asociacion o la relacion, también pretende hacer

inferencia que explique por qué las cosas suceden o no de una forma determinada.
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Figura 7.6. Principales métodos cuantitativos

Disenos Disefos cuasi
experimentales experimentales

Técnicas
estadisticas | EEIEGGGIGITERS Investigacion
de analisis cuantitativas por encuesta
de datos

Registros
estructurados
de observacion

Cuestionarios
estandarizados

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En los disefios experimentales, como su nombre lo indica, se aplican experimentos
puros contrastando hipotesis causales. Estos experimentos son ensayos controlados
aleatorios en los que la politica publica o programa presupuestario se consideran como
intervenciones que el gobierno hace para lograr un cambio en la sociedad, y el
experimento busca comprobar en qué medida dicho tratamiento logra sus objetivos de
acuerdo con las mediciones de un conjunto de indicadores. Por su parte, los disenos
cuasi experimentales tienen el mismo objetivo solo que carecen de una distribucion
aleatoria, lo que significa que los participantes son elegidos por los administradores del

programa.

La encuesta social, que es la investigacion cuantitativa de mayor uso en el ambito de las
ciencias sociales, consiste en aplicar una serie de técnicas especificas con el objeto de
recoger, procesar y analizar caracteristicas que se dan en personas de un grupo

determinado. Por su parte, los cuestionarios estandarizados son instrumentos que han
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sido probados previamente con una muestra que cuenta, en términos estadisticos, con
una distribucion normal concretamente en la caracteristica que es el objeto de estudio.

Los cuestionarios estandarizados son caracteristicos en los sectores educativos y de salud.

Los registros estructurados de observacion se obtienen probando una hipdtesis o
realizando una descripcion sistematica de un fendmeno. La caracteristica de esta
informaciéon es que al momento de probar la hipodtesis se sabe exactamente lo que se va
a investigar. También existe la modalidad de registros semiestructurados de
observacion gue son aquellos en los que la informacién precisa a investigar no esta

disponible, pero se cuenta con pautas de observacion.

En general los métodos cuantitativos son muy potentes en términos de validez externa
ya gque, con una muestra representativa de un total, hacen inferencia a éste con una
seguridad y precision definida. Es decir, se pueden generalizar los resultados ya sea para

la poblacion en general o para una sub muestra bien disenada.

Metodologias cualitativas

En la segunda mitad del siglo XX, pero sobre todo a partir de los aflos 60, con la influencia
de los cambios econémicos y sociopoliticos sufridos en |la época de la posguerra, se
amplia el campo de investigacion social para interpretar los fendmenos de la vida
cotidiana de los grupos minoristas de los conglomerados urbanos de inmigrantes, grupos
marginados y grupos étnicos discriminados, entre otros. Se hace énfasis en la
interpretacién de la subjetividad del ser humano, de sus valores culturales, sus
representaciones sociales, las concepciones con que afronta el contexto social de su
cotidianeidad y las relaciones que produce en la estructura social. Con este nuevo
enfoque, se da lugar al surgimiento de un nuevo paradigma de investigacién, conocido

en la actualidad como el método de investigacion cualitativa.

La metodologia cualitativa se basa en el método inductivo exploratorio, lo que implica
formular preguntas que pueden servir para plantear hipdtesis. Busca, mas que "la
verdad", la comprension detallada de las perspectivas de las personas que participan en
el estudio, considera que la verdad estd compuesta por multiples construcciones de la

realidad mas que por una realidad Unica y objetiva.
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De acuerdo con Rosario Garcia, se trabaja con el universo de signos, aspiraciones,
creencias y valores buscando una interpretacidon mas profunda de los procesos y los
fendmenos. Por ejemplo, técnicas de levantamiento de la informacion utiliza la
observacion participante, la entrevista a profundidad, las discusiones de grupos, los

grupos nominales y focales, los informantes claves, las historias de vida y otras.

Una de las caracteristicas de la investigacion cualitativa, es la paradoja de que, aunque
muchas veces se estudia a pocas personas, la cantidad de informacidn obtenida es muy
grande. Otra de sus caracteristicas es que se trabaja principalmente con palabras y no
con numeros, y las palabras ocupan mas espacio que los numeros. Por ejemplo, una
semana de trabajo de campo puede generar 200-300 paginas de transcripciones y otros
materiales, mas especificamente, cada hora de entrevista se transforma en alrededor de

10.000 palabras a ser analizadas.

Los modos de recoleccion de informacion empleados por los estudios cualitativos son
flexibles, capaces de adaptarse a situaciones sociales nuevas o no consideradas en la
planeacion original. Debe sefalarse que las técnicas cualitativas se derivan de la postura
epistemoldgica y la teoria, los cuales constituyen el fundamento de las preguntas y el
disefo de la investigacion. Asi en los estudios cualitativos la teoria ayuda a orientar la
perspectiva con la cual se enfoca el problema y de esta manera ayuda a colocar limites al

estudio e interpretacién del mismo.
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Figura 7.7. Principales caracteristicas de la investigacion cualitativa

(Es inductiva
i+ Se parte de pautas y no de la recoleccion de datos para evaluar hipotesis o teorias.

| - Estilo de investigacion flexible.

Perspectiva holistica
+ Las unidades de analisis no son reducidos a variables sino que son considerados
como un todo.
(- Considera el pasado de las personas para la comprension de la situacion en la
gue se encuentran.

L

(Es sensible a los efectos que el investigador le genera al sujeto de estudio
* No se puede eliminar la influencia del investigador sobre el sujeto de estudio
/(' pero se puede controlar para reducirla al minimo.

 ;

[Se busca comprender a las personas siendo ellas mismas su marco de referencia
|+ Se busca comprender como los individuos experimentan la realidad
t permaneciendo como observador objetivo.

- a —= - a— a3 = - a— . —

Es humanista
r El estudio cualitativo permite conocer el aspecto humano mas alla de formulas

|

/L estadisticas.

._-'/

F

Dan énfasis a la validez de la investigacion

- Aseguran un ajuste entre los datos y lo que realmente la gente hace y dice.

« Es una investigacion sistematica y rigurosa, no estandarizada, que controla los
/ /{ datos que registra.

—

V

(Es un arte
- Es flexible en cuanto al modelo de conducir los estudios. Se siguen lineamientos
L orientadores pero no reglas.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base en Quecedo y Castafio (2002).

En la siguiente figura se presentan las principales diferencias entre las metodologias
cuantitativas y cualitativas con el fin de contar con la informacién necesaria para elegir

aquella que mejor se adecuUe a las necesidades de la investigacion del problema publico

a documentarse.

2‘ N
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Figura 7.8. Principales diferencias entre los métodos cuantitativos y cualitativos

METODOS CUANTITATIVOS DIMENSIONES METODOS CUALITATIVOS

4 . ( Comienza con la recogida de datos, median-
Comienza con un sistema teorico, desarro- Deduccidén te la observacion empirica o mediciones de
lla definiciones operacionales de las proposi- alguna clase, y a continuacion construye, a
ciones y conceptos de |a teoria y las aplica partir de las relaciones descubiertas, sus ca-
empiricamente en algin conjunto de datos. tegorias y proposiciones teotricas. Mediante
Pretenden encontrar datos que ratifiquen el estudio de los fenomenos semejantes y
una teoria. Induccién diferent_as analizados, desarrolla una teoria

Y [ kexphca‘m.ra.
No solo intenta determinar la medida en que Uer"iéacién Se centra en el descubrimiento de construc-
se cumple una proposicion, probar empirica- tos y proposiciones a partir de una base de
mente que una hipotesis dada es aplicable datos o fuentes de evidencia (observacion,
a varios conjuntos de datos, sino que tam- entrevista, documentos escritos...). A partir
bién procura establecer generalizaciones de los datos, que se ordenan y clasifican, se
con relacién al universo de poblaciones al . generan constructos y categorias, Busca la

Generacion

qgue ésta es aplicable.

/'—

Es un proceso en el gue las unidades de
analisis, previamente derivadas o definidas
son sometidas a un coOmputo o enumera-
cion sistematicos.

nes explicativas aportadas por observado-
res al analisis especifico de las poblaciones
concretas. Determina la medida en que la
conducta real de los participantes se corres-
ponde con las categorias y relaciones expli-
cativas aportadas por los observadores.

.

Enumeracion

Subjetividad
4

transferibilidad, no la generalizacion cientifica.

/’_

Se orienta al descubrimiento de los construc-
tos analiticos o categorias que pueden obte-
nerse a partir del continuo comportamental;
es un proceso de abstraccion en el que las
unidades de analisis se revelan en el transcur-

Construccién so de la observacion y descripcion.
\ L
: ) _ 4
Aplica categorias concepluales y relacio- Objetividad Mediante estrategias adecuadas, se busca

obtener y analizar datos de tipo subjetivo. Su
proposito es reconstruir las categorias especi-
ficas que los participantes emplean en la con-
ceptualizacion de sus experiencias y en sus
concepciones.

N

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base en Quecedo y Castafio (2002).

Cabe mencionar que la dimensién Induccién — Deduccién hace referencia al lugar de la
teoria en la investigacion, es decir, de donde parte y hacia donde se dirigen. Mientras que
los métodos cuantitativos buscan la comprobacion de una teoria, los métodos
cualitativos buscan construir una teoria explicativa. De esta forma, los problemas publicos
gue cuenten con antecedentes podran llevar a cabo una investigacion cuantitativa con

los da-tos disponibles. A su vez, los problemas publicos de reciente surgimiento podran
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llevar a cabo una investigacion cualitativa donde se lance una hipodtesis sobre los efectos

de la intervencion publica en la poblacion objetivo.

La dimension Generacion - Verificacion se refiere al lugar de la evidencia en la
investigacion, asi como la medida en que los resultados del estudio son aplicables a otros
grupos. En los métodos cuantitativos se busca comprobar una hipdtesis que pueda
extenderse al universo del cual se obtuvo la muestra representativa. Por su parte, los
meétodos cualitativos buscar que los resultados obtenidos se puedan trasladar a otros

contextos o grupos similares, lo cual no es lo mismo a la representatividad estadistica.

La dimension Construcciéon - Enumeracion hace referencia a los modos de formulacion
y disefio de las unidades de analisis de un estudio. Mientras que los métodos cuantitativos
buscan someter a prueba conceptos previamente delimitados, los métodos cualitativos
buscan construir las unidades de analisis, las cuales se van revelando en el proceso de

observacion.

Finalmente, la dimension Subjetividad — Objetividad se refiere al tipo de datos que se
obtienen y analizan en la investigacion. Es importante destacar que ambos métodos
buscan hacer una observaciéon objetiva al fendmeno, por lo que a lo que hace referencia
esta dimension es que los métodos cuantitativos miden caracteristicas concretas del
fendmeno estudiado mientras que los métodos cualitativos se enfocan a la obtenciéon de

da-tos subjetivos que no necesariamente estan previamente construidos.

3. Planteamiento y analisis causal del problema

Se puede considerar al planteamiento del problema como el momento mas importante
de la Metodologia de Marco Légico, ya que a partir de éste se construye toda la |6gica
causal del Programa. Si el problema no esta planteado de forma adecuada, la solucidn
gue de éste derive tendra deficiencias, lo cual se traducira en un ejercicio suboptimo del

gasto publico.

En el primer paso de |la etapa de analisis del problema se lanzé una primera pro-puesta
o hipdtesis de lo que sera el problema publico a atender con el Programa. En el segundo

paso, de forma paralela con el primero, se llevd a cabo una investigacion y



PbR Presupuesto basado en Resultados

documentacion exhaustiva para tener elementos sélidos para caracterizar al problema.
Entonces, en este punto se cuenta con una correcta identificacion del problema, una
adecuada delimitacién de la magnitud del mismo, con una clara definicion de la

poblacion objetivo, y con informacion suficiente que sustentara la intervencion publica.

Con estos elementos se procede al tercer paso en la que se definira de forma definitiva
el problema publico atendido por el Programa y se hara una primera propuesta de su
|6gica causal. Esta propuesta conformara mas adelante el Arbol del Problema, que es

resultado de esta primera etapa de la MML.

Para iniciar este planteamiento se recomienda hacer uso de una pregunta analitica. Esta
es una herramienta de la cual se dispone para llegar al planteamiento del problema. Es
muy importante destacar que la pregunta analitica solo tiene como funcién conducirnos
a una respuesta, la cual correspondera al problema central a atender. Pero la pregunta
analitica no formara parte de las siguientes etapas de la metodologia. Retomando uno
de los ejemplos antes mencionados en esta leccidn, en la siguiente figura se ejemplifica

una pregunta analitica y la respuesta que se genera como resultado.

Figura 7.9. Aplicacion de la pregunta analitica

PREGUNTA ANALITICA o =
e

¢ Cual es el principal problema que enfrenta
la poblacién mexicana infantil cuyos hogares :
se encuentran por debajo de la LPI durante |

sus primeros 1000 dias de vida? ).

RESPUESTA y————~
(PROBLEMA CENTRAL)
Los nifos y nifas cuyos hogares se encuentran por

) debajo de la LPI reciben una nutricion deficiente (‘:)
durante sus primeros 1000 dias de vida. "

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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Como se puede observar en el ejemplo, basicamente la pregunta analitica cuestiona
sobre la situacion problematica que enfrenta la poblacion objetivo previamente
identificada. De esta forma, la respuesta sera el problema central. A continuacion, se
resumen los 6 factores a considerar para plantear correctamente el problema central del

Programa.

Figura 7.10. Recomendaciones para un adecuado planteamiento del problema

Construirlo con base en problemas existentes, no potenciales.

Plantearlo como una situacion negativa. Esto sera de gran utilidad al momento de
construir el Arbol de Objetivos.

Evitar plantearlo como falta de solucién. Si no existe solucion, se cierra la posibilidad
de analizar el problema en cuestion.

La poblacion objetivo debe estar perfectamente caracterizada. Esto evitara que el
analisis del problema o de los objetivos se desvien.

Plantearlo por medio de un proceso deliberativo en el que distintos enfoques sean
expuestos.

El ejercicio deliberativo se debe realizar con la informacion obtenida en la
investigacion y documentacion realizada previamente.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Sobre los dos ultimos puntos es importante considerar que el ejercicio deliberativo debe
basarse en informacion confiable previamente preparada. Si bien la experienciay opinion
de las personas que integran el equipo de trabajo es muy importante, ésta no es sustituto

de la investigacion formal que se realiza en el segundo paso de esta etapa.
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Figura 7.11. Elementos estructurales para la expresién del problema central

P

Ninos
Elementos estructurales -
minimos par la expresion Tercera edad

del problema central: \

1. Poblacién afectada Pobreza
(ninos de 0 a 5 anos). \ \

2. Descripcion de la situacion de la
problematica central (alta inciden- _
cia de enfermedades: difteria, !
sarampion etc.). Migrantes

. Referencia cuantitativa a la magni- VA
tud de la situacion descrita (40 ¢
nifos al ano por cada 1000 de la j )
situacion descrita). / 7
¢ Capacidades diferentes|

-

Pueblos originarios

Género

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.

Una vez que se cuenta con estos tres elementos estructurales, se puede considerar como
concluida la definicidon del problema publico central que atendera el Pp en cuestiéon. Lo
mas recomendable es que a partir de este momento no se vuelva a cambiar nada en la
redaccion del problema, y aun menos en los elementos de fondo que lo conforman. Esto,
porque al momento de hacer una adecuacién en el problema central, la |6gica causal de
todos los elementos de la MML tendra que ser revisada y probablemente ajustada. Por
eso la insistencia en que el proceso de definicion del problema publico se haga de forma

cuidadosa.

Es muy probable que durante la deliberacion que se lleva a cabo en este paso surjan
diferentes ideas y propuestas que en el proceso son descartadas como problema central.
Es importante que estas ideas sean registradas y reservadas para discutirse
posteriormente junto con otras ideas que surjan de este dialogo. Al momento de

construir el Arbol del Problema, estas ideas se iran estructurando como las causas y

) N

efectos del problema central.
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De acuerdo con la CEPAL (Ortegén, Pacheco y Prieto, 2005: 18,74), es recomendable
incorporar la técnica de lluvia de ideas o brainstorming para plantear y analizar
causalmente el problema. Esta herramienta procede del sector privado y fue creada en
1939 por un publicista llamado Alex Faickneey Osborn. La lluvia de ideas se basa en la
exposicion de manera informal y libre de todas las ideas en torno a un tema o problema
planteado que ayuda a estimular la creatividad (VIU, s/f). Es una técnica de grupo para
generar ideas originales en un ambiente relajado. El tamano del grupo puede ser variado
pero se recomienda gue no se excedan las 12 personas, ya que entre mas personas
participen, se requiere mas orden y por ende se pierde el ambiente informal y libre que

lo caracteriza.
La lluvia de ideas tiene 4 reglas basicas (Innova Forum, s/f):

1) Suspender el juicio. Eliminar toda critica. Cuando brotan las ideas no se permite
ningun comentario critico por lo que todas las ideas se anotan. La revision de
validacion de las mismas se reserva para después.

2) Pensar libremente. Es muy importante que el equipo de trabajo sienta libertad de
expresar cualquier idea sin importar que ésta pueda incorporar elementos
controversiales. En ocasiones, las ideas practicas a menudo nacen de otras
impracticables o imposibles.

3) La cantidad es importante. Hace falta concentrarse en generar un gran ndmero
de ideas que posteriormente se puedan revisar. Cuanto mas grande sea el numero
de ideas, mas facil es escoger entre ellas.

4) El efecto multiplicador. Ademas de contribuir con las propias ideas, los
participantes pueden sugerir mejoras de las ideas de los demas o conseguir una

idea mejor a partir de otras dos.

En la siguiente figura se presenta un ejemplo de enunciados que derivan de un ejercicio
de lluvia de ideas sobre el sector productivo industrial. En el centro de |la Figura se destaca
la idea que el equipo de trabajo eligid como la indicada para conformar el problema
central del Programa. Hay que considerar que ese problema central todavia requiere
mayor trabajo para cumplir con los elementos estructurales minimos que se expusieron

anteriormente.
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Figura 7.12. Ejemplo de lluvia de ideas sobre el sector productivo industrial

Existe un inci-
piente desarrollo
de inteligencia
de mercado que
optimice la toma
de decisiones.

Hay una reduci-
da difusion y
transferencia del
conocimiento
entre cadenas
productivas.

Baja contribucion
del sector pro-
ductivo nacional
al desarrollo

exportador. El sector pro-
ductivo industrial
se encuentra en
La absorcion una fase de La mano de
del desarrollo CRiEh=InlEer obra especiali-
tecnologico no zada acorde a
corresponde al los requeri-
dinamismo de mientos de la
la tendencia industria esca-
mundial. sea.

Baja inversion
productiva.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En este ejemplo, los expertos identificaron diferentes problemas que tiene el sector
productivo nacional, pero aquel que definieron como principal o central es que este “se
encuentra en una fase de estancamiento”. Algunos de los otros elementos identificados
son causas del estancamiento, mientras que otros tantos son resultado o consecuencia
de dicho estancamiento. Mas adelante en esta misma leccidén aprenderemos a identificar
las causas y los efectos de los problemas centrales. Previamente, en la leccién 3 del
Diplomado se planted un caso hipotético en el cual en el estado de Chiapas se habia
identificado un incremento sustantivo en la desercién escolar en el nivel medio superior.
Tomando la informacidn de este mismo caso, a continuacion se ejemplifica la forma como

se definira el problema.?

2 Como se menciond previamente, el presente ejemplo es de caracter hipotético, motivo por el
cual no se consideran los importantes cambios que el sector educativo ha sufrido producto de la
pandemia provocada por el virus SARS-CoV-2 a partir de marzo de 2020.

) N



Estudio de caso (parte 2)
Planteamiento del problema principal en el caso de
desercion escolar en el nivel medio superior

En los ultimos tres reportes mensuales que los directores de los planteles de

educacion publica media superior han hecho llegar a la Secretaria de Educacion

del estado de Chiapas se ha detectado un incremento en la tasa de deserciéon de
los jovenes que ahi estudian. Ante las cifras alarmantes, la
Secretaria consideré necesario realizar una reunién para
determinar si el gobierno estatal requiere intervenir por medio
de un Programa presupuestario con el fin de resolver este
problema antes de que la situacion se agrave.

=W Con el fin de conformar un equipo multidisciplinario, en esta
primera reunion se convoca a distintas areas de la Secretaria

de Educacion del estado de Chiapas entre las cuales se

encuentra la Direccion de Educacion Media de Ila

Subsecretaria de Educacion Estatal, la cual serd la Unidad

Responsable del Programa, la Direccion de Programacion y

Presupuesto y la Direccion de Planeacion de la Subsecretaria de Planeacion
Educativa, la Direccion de Fortalecimiento Educativo y, considerando Ia
conformacion demografica del estado de Chiapas, también se convocd a la
Direccion de Educacion Indigena. Adicionalmente, también se invita a
académicos especialistas en la materia de la Universidad Autonoma de Chiapas.

En esta primera reunion se comento la situacion
existente y la relevancia que ésta tenia como
problema publico. De la primera reunién se obtiene
como resultado una primera propuesta de definicion
del problema: desercion escolar en el nivel medio

superior del estado de Chiapas. Aunado a esto, la
Direccion de Planeacion y Programacion enfatizo



sobre la importancia de que se lleve a cabo
un estudio previo del problema publico
para conocer su naturaleza y magnitud.

Para su elaboracion se le solicité a la

Direccion de Educacion Media que con los P
datos disponibles condujera la 4
investigacion. Una profesora de Ia
Universidad Autonoma de Chiapas con
formacion académica en pedagogia

comentdé que la investigacion seria un

ejercicio mucho mas completo y de mayor

utilidad si fuera realizado respetando el caracter multidisciplinario del equipo.
Por esta razon, ella se ofrecid a colaborar en el proyecto y recomendd que otras
personas siguieran su ejemplo. Un servidor publico de la Direccion de Planeacion
con formacién académica de economia se ofrecid también a participar
conformando asi el equipo final. Asi, se acordd que este subgrupo del equipo
multidisciplinario llevaria a cabo la investigacion en una semana y que después
de ese tiempo compartiria los resultados con el resto del equipo para que éste lo
revise y prepare propuestas para la siguiente sesion.

Adicionalmente, se considerd importante que para la siguiente sesion se invitara
a un grupo de directores de los planteles de educacion media superior
seleccionados aleatoriamente ya que ellos son los que estan mas en contacto con
los jévenes por lo que su participacion en la implementacion del Programa seria
indispensable. Sin embargo, este grupo deberia ser pequeno para que el grupo
de trabajo siguiera siendo funcional.
Por esto se invitd a un director en
representacion de los planteles
urbanos y a un segundo director en
representacion de los planteles rurales
y de Zonas de poblacion
predominantemente indigena.




Una vez que los resultados de la investigacion fueron entregados por el subgrupo
y estudiados por el equipo multidisciplinario, se convocd a una segunda reunion
para trabajar con la definicion final y analisis causal del problema. Cabe mencionar
gue con el tiempo disponible se hizo una
investigacion documental sobre el
problema de desercién escolar en México
y Latinoamérica; se consultaron cifras del
INEGlI y de la misma Direccion de
Educacion Media sobre el tema; y se
revisaron Programas parecidos aplicados
tanto en la federacion como en otras

entidades federativas.

En un primer momento, los responsables de la investigacion comentaron que la
magnitud del problema si ameritaba la intervencion gubernamental porque el
abandono de sus estudios afectaba en el desarrollo integral de los jovenes. Por
esta razon se decidio por unanimidad continuar con el analisis del problema para
determinar cdmo seria abordado. En un segundo momento, el grupo se hace la
siguiente pregunta analitica: ;cual es el principal problema que tienen los jovenes
en edad de cursar la educacion media superior para garantizar su pleno desarrollo
educativo? En la siguiente figura se presenta el producto de la lluvia de ideas que
tuvieron.?

3 Es importante enfatizar que esta Figura es ilustrativa ya que, en un ejercicio real, el resultado de
la lluvia de ideas seria mas exhaustivo.



Figura 7.13. Problemas identificados con la lluvia de ideas
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| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Como se puede observar, se consensuaron 8 respuestas en las que se definen
diferentes problematicas relacionadas con el desarrollo educativo de los jévenes.
En el centro de estos problemas se considerd que se encontraba “la desercion
escolar en el nivel medio superior”, por lo que decidieron quedarse con éste como
problema central. De acuerdo con lo estudiado previamente, la redaccion del
problema no corresponde a lo planteado en la anterior figura, por lo que sera



necesario hacer una adecuacion al texto de tal forma que la definicion del
problema sea funcional para las proximas etapas de la Metodologia. En la
siguiente figura se presenta este ajuste en la redaccion.

Figura 7.14. Estructura del problema en el estudio de caso
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estado...

...abandonan sus
estudios

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Al final de esta primera etapa, el equipo multidisciplinario tendra la siguiente
definicion del problema:

Las y los jévenes del nivel medio superior del estado de
Chiapas abandonan sus estudios.
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El producto de esta primera etapa sirve para orientar la accion gubernamental a
resultados concretos que entreguen mas y mejores bienes y servicios a la poblacion
objetivo o area de enfoque, o bien que representan oportunidades de bienestar y
progreso. Cabe destacar que una vez atendido o resuelto el problema publico que motivo
el diseno del Pp, es factible modificar la estructura de dicho Programa, o incluso darlo por
finiquitado, dado que el resultado esperado estaria cumplido y su existencia ya no tendria

razoén de ser.

Otro factor a considerar en esta primera etapa es que el problema o situacion no deseable
preferentemente se debera definir en el marco de las prioridades de desarrollo
establecidas en algun instrumento de planeacion superior. Cuando se inicia un ejercicio
de planeacion implementado la MML, es indispensable que se identifiqguen con claridad
las metas nacionales o locales con las cuales el Programa va a estar alineado, todo esto
para garantizar que la concatenacion se lleve a cabo de forma correcta. En el caso Federal
la alineacidn se hara con respecto a lo establecido en el Plan Nacional de Desarrollo. La
planeacion en entidades federativas, municipios y DTCDMX se hara bajo un esquema
similar solo correspondiendo a las grandes metas derivadas de sus objetivos particulares,

estrategias y lineas de accion establecidas en su planeacion local.

4. Construccion del Arbol del Problema

Una vez concluida la definicién del problema central y la identificacién de una serie de
situaciones relacionadas con el mismo, se cuenta con los elementos suficientes para
construir el esquema llamado Arbol del Problema. Este es un esquema grafico que
permite analizar las causas y efectos del problema central que debe solucionarse o
atenderse con el Pp. El Arbol del Problema funciona como una herramienta que se
construye participativamente con los miembros del equipo que esta disenando el
Programa y/o con los involucrados en la solucién del problema publico. El Arbol del
Problema se va definiendo con base en la identificacion de las situaciones planteadas

previamente en la lluvia de ideas.

En la determinacion de causas y efectos, se consideran como directos o principales

aguéllos que estan relacionados de primera mano con el problema y que ofrecen la
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posibilidad de desagregarse analiticamente en causas y efectos indirectos, secundarios
o profundos. Las causas y efectos indirectos, secundarios o profundos son derivaciones
analiticas que ayudan a explicar en detalle las causas y efectos directos o primarios. Una
de las principales caracteristicas del Arbol del Problema es que todos sus elementos estan
expresados en un sentido negativo a manera de problematica. En contraposiciéon, en el
Arbol de Objetivos tendremos el caso contrario, ya que todos sus elementos estaran

expresados en un sentido positivo.

Figura 7.15. Arbol del Problema

Arbol del Problema
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e e
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causas

Causa Causa
indirecta 4 indirecta } indirecta } indirecta

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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A continuacion, se explicardn cada uno de los elementos que conforman el Arbol del
Problemay la manera como se completa este esquema.
Andlisis de causas (raices del Arbol del problema)

Una vez identificado el problema central, primero se deben definir las causas que le dan
origen, es decir las condiciones negativas que estan determinando que el problema

exista o suceda.

Figura 7.16. Raices del Arbol del Problema

Problema principal

| Causa
directa 2

Causa Causa Causa Causa
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| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

En la siguiente figura se presentan algunas recomendaciones a considerar para la
construccion del analisis de causas. El paso inicial es posicionar el problema principal
definido previamente en la etapa anterior en el centro del Arbol que se esta construyendo

y cuestionar las causas que lo estan generando.

) N
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Figura 7.17. Criterios para iniciar el anadlisis del problema

Criterio 1

Criterio 2

Criterio 3

Criterio 4

Criterio 5

Criterio 6

Definir las causas solo como condiciones negativas, no como faltas o
ausencias.

Recuperar las opiniones vertidas durante la lluvia de ideas inicial o
identificar causas con base en la revision documental y/o evidencia em-
pirica que sustenta el problema central.

Se pueden incluir el nUmero de “raices” (causas directas e indirectas
agrupadas) que sean necesarias. Sin embargo, se recomienda que se
elijan las mas sustantivas. Considerar que el arbol puede funcionar per-
fectamente con una sola raiz.

Se pueden definir cuantos niveles de causas sean necesarias, sin em-
bargo se recomienda que no sean mas de tres. Lo que se debe hacer
es acotar a las causas sustantivas y directamente relacionadas con el
problema. Lo anterior, reconociendo la naturaleza multifactorial de los
problemas publicos.

Cada una de las raices del arbol debera estar conformada al menos
por una causa directa y una indirecta, es decir, cada raiz debera tener
al menos dos niveles.

Cada una de las raices o agrupaciones de causas directas e indirectas
deberan tener congruencia tematica. Por ejemplo, podran ser factores
socioeconomicos, factores institucionales, factores familiares, entre
otros.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Cuando cualquiera de los elementos del Arbol del Problema se plantea en términos de
faltas o ausencias se estd limitando a la metodologia como herramienta de analisis, ya
gue la forma de resolver una falta o ausencia de determinado bien, servicio o situacién en
general, es proporcionandolo. Por ejemplo, si se identifica que una de las causas del
problema central es |la falta de agua, |la solucion seria la provision de este servicio. En
cambio, si planteamos la causa como mala distribucién del agua potable, tenemos mas
herramientas para analizar el problema con mayor profundidad ya que de esta forma
podremos indagar sobre las razones por las cuales se presenta esta mala distribucion. En

la siguiente figura se presentan algunas recomendaciones de estructuras funcionales del

Arbol del Problema.

. N
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Figura 7.18. Ejemplos de estructuras de las causas en un Arbol del Problema

Estructura de arboles que son funcionales y que no estan equivocados

de acuerdo con |la metodologia

PROBLEMA
CENTRAL

1
i | 1

PROBLEMA
CENTRAL

Arbol del problema con tres raices,
cada una con sus respectivas
causas directas e indirectas.

Arbol del problema con dos raices.
Una de tiene una segunda
causa profunda pero la otra no.

FROBLEMA
CENTRAL

Arbol del problema con tres raices.
Una de ellas tiene 3 causas indirectas y solo una directa.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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Estudio de caso (parte 3)
Analisis de causas del problema principal en el caso
de desercion escolar en el nivel medio superior

Retomando el caso, el equipo interdisciplinario del estado de Chiapas que esta
trabajando en el problema de desercion escolar generd la lluvia de ideas que se
presenta en la siguiente figura. Como problema central queda que “las y los
jovenes del nivel medio superior del estado de Chiapas abandonan sus estudios”.

Ahora es momento de identificar cuales de estas problematicas son causas y

cuales son efectos del problema central.

Figura 7.19. Division de las problematicas en causas y efectos
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| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.



Como todos estos elementos se presentan a manera de problematicas no es
necesario hacer ningun tipo de ajuste de redaccion, sin embargo, si se diera el
caso de algun elemento redactado en sentido positivo, sera necesario cambiarlo
a un sentido negativo sin perder la esencia de la idea. Ahora es momento de
identificar cual de las causas identificadas son directas y cuales son indirectas al
problema central. Después de platicarlo, el grupo de trabajo multidisciplinario
decide la distribucion que se presenta a continuacion.

Figura 7.20. Clasificacion de causas directas e indirectas
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| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Para crear las raices del Arbol del Problema se situara en el nivel “A” el problema
central, a manera de tronco del Arbol. Posteriormente, se vincularan las causas
indirectas (nivel B) con las directas (nivel C), y estas Ultimas con el problema
central (nivel A), tal como se muestra a continuacion. En esta figura se conservan
los numeros asignados originalmente para que se le pueda dar seguimiento a
todos los problemas planteados en la lluvia de ideas. En este punto se debe



considerar que se pueden hacer algunos ajustes de redaccion para que la
vinculacién sea adecuada, pero conceptualmente son consistentes.

Figura 7.21. Causas directas e indirectas del problema central

Las y los jovenes de nivel medio superior del estado de
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| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Ahora procederemos a revisar los criterios que se plantearon en la Figura 7.17. Con
respecto al primer criterio, se puede observar que todas las causas identificadas
estan redactadas en condiciones negativas y no como faltas o ausencias. Por
ejemplo, en vez de tener “falta de dinero en su hogar” se tiene “bajos ingresos
familiares”; o en vez de tener “falta de informacion sobre educacion sexual y
planificacion de vida” se tiene “informacion insuficiente sobre educacion sexual y
planificacion de vida". Es importante recordar que respetar este primer criterio es
importante para que la metodologia no pierda su capacidad como herramienta
de analisis.

Con respecto al segundo criterio, de acuerdo con |los pasos que se siguieron se
retomo por completo la lluvia de ideas que el grupo multidisciplinario planteo,
motivo por el cual se cumple. Al ser este un ejemplo, no se tuvieron que descartar
ideas; sin embargo, en un gjercicio real es posible, y quizas necesario, acotar el
nUmero de raices que construiran, que es justamente el tercer criterio. Todas las
ideas descartadas no se deben desechar de forma apresurada. Lo ideal es
reservarlas ya que probablemente de éstas se puedan obtener algunos Supuestos



en la Ultima etapa de la MML. Esto ayudara a observar el criterio de integralidad
del ejercicio analitico.

Regresando al estudio de caso, se cuenta con tres “raices” que estan causando el
problema. Es importante observar que cada una de las raices tiene una
vinculacion vertical y por ende abordan el mismo tema. Por ejemplo, en la primera
raiz conformada por las problematicas 3 y 7 tenemos que los “bajos ingresos
familiares” causan “dificultad para mantener gastos escolares”, lo cual a su vez en
parte causa que “los jovenes de nivel medio superior del Estado abandonen sus
estudios”. Aqui se subraya que esta causalidad es “en parte” porque tenemos otras
dos que también causan el problema central. Se podrian tener mas o menos
raices, pero esas resultaron ser suficientes.

Con respecto al cuarto criterio, se decidié solo contar con dos niveles de causas,
uno directo y uno indirecto, que son los minimos indispensables para que
funcione el Arbol del problema. Adicionalmente, es importante observar que en
la segunda raiz se identificdé una causa adicional que corresponde a “informacion
insuficiente sobre educacion sexual y planificacion de vida”. Si se observa, esta
causa no fue parte de la lluvia de ideas, sin embargo, al momento de construir las
causas del Arbol del problema fue necesario agregarla para cumplir con el quinto
criterio; es decir, que cada raiz al menos debera contar con una causa directa y
una indirecta.

En este caso los “altos niveles de embarazo adolescente” constituyen una causa
directa, por lo que se tuvo que identificar la causa indirecta vinculada. En el analisis
de las causas que generaron el problema principal o central, podemos encontrar
gue algunas no tienen una vinculacion logica con las demas causas, por lo que
podran ser descartadas. En otras ocasiones, podremos llegar a la conclusion de
gue en realidad lo que parecia una causa es un efecto, motivo por el cual lo
enviaremos a la parte superior del Arbol, cuya estructura a continuacién se
estudia. Esta situacion también puede darse en sentido inverso, por lo que una
idea que pareciera un efecto podria en realidad tratarse de una causa.
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Andlisis de efectos (copa del Arbol del problema)

Como segundo paso del analisis del problema, se debe construir la parte de los efectos
que corresponde a la copa del Arbol. En esta parte se definen las consecuencias que
resultan de la existencia del problema central y la relaciéon que estas tienen con las causas
identificadas. En otras palabras, se definen aquellas condiciones negativas que sucederan
en caso que no se resuelva el problema central. Esto servird para tener una idea del orden
y gravedad de las consecuencias que tiene el problema que se ha detectado lo cual hace

gue se amerite la busqueda de soluciones (Ortegon, 2005).

Figura 7.22. Copa del Arbol del Problema
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Efecto Efecto Efecto Efecto
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| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En la siguiente figura se presentan algunas recomendaciones a considerar para la
construccion del andlisis de efectos. El paso inicial es posicionar el problema principal
definido previamente en la etapa anterior en el centro del arbol que se estad construyendo

y cuestionar los efectos que se estan generando para acomodarlos por niveles en la copa

del arbol.
43 N
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Figura 7.23. Criterios para definir los efectos del problema

Preferentemente, definir los efectos como condiciones negativas.

Criterio 1 Sin embargo, pueden ser también faltas o ausencias.

Se puede incluir el nimero de “ramas” (efectos directos e indirectos)
gue sean necesarios. Sin embargo, se recomienda que se elijan las
més sustantivas. Considerar que el arbol puede funcionar perfecta-
mente con una sola rama.

Criterio 2

No necesariamente se tendran que constituir el mismo numero de
ramas que de raices. Tampoco necesitan estar vinculadas las ramas
con las raices ya que el analisis de efectos se lleva a cabo de forma
independiente al de las causas.

Criterio 3

Se recomienda que se tengan minimo dos y maximo tres niveles de
LY Il causas. El ultimo nivel debe englobar el impacto que la existencia del
problema podria generar.

Es necesario verificar que no se estén repitiendo las causas, incluso
cuando la redaccion de las mismas sea un tanto distinta.

Criterio 5

Antes de dar por terminado el analisis de los efectos sera necesario
confirmar por medio de la “légica vertical” que causalidad del arbol
es correcta y que no se tienen efectos en la parte de causas y causas
en la parte de los efectos.

Criterio 6

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Para comprender mejor el analisis de los efectos, en la siguiente figura se representan
algunas circunstancias en las que la estructura de los efectos del Arbol del Problema es

correcta y otras en las gque No son convenientes o son incorrectas.

“ Al
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Figura 7.24. Ejemplos de estructuras de los efectos en un Arbol del Problema

Estructura de efectos que son funcionales y que no estan equivocados

de acuerdo con la metodologia
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Del problema central derivan demasiados
efectos y aunque los niveles superiores estan
bien, en general el analisis no es funcional.

Del problema central se derivan dos efectos
directos y no se identifica ningtin efecto
indirecto. Este analisis es incorrecto.
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Es correcto en los dos primeros niveles de efectos, |
sin embargo, se identifican dos afectaciones
superiores siendo que debe ser solo una.

En este arbol se presentan demasiados
niveles de efectos indirectos
por lo que el analisis no es funcional.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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Estudio de caso (parte 4)

Andlisis de los efectos del problema principal en el
caso de desercion escolar en el nivel medio superior

En este caso concreto, cuando el equipo multidisciplinario del estado de Chiapas
gue esta trabajando en el problema de desercion escolar generd la lluvia de ideas,
identifico tres efectos. Para completar este ejercicio hicieron una nueva reflexion
sobre los efectos del problema, haciéndose la siguiente pregunta:

¢Qué sucederia si las y los jovenes del nivel medio superior del
estado de Chiapas siguieran abandonando sus estudios?

A continuacion, se representan todos los efectos identificados hasta el momento
producto de los dos ejercicios de analisis.

Figura 7.25. Efectos identificados en un segundo ejercicio de lluvia de ideas
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| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.

A parte del aumento del rezago educativo en el Estado también se identificoé que
un “bajo desarrollo productivo en el Estado” es un efecto de la desercién escolar,
ya que las futuras generaciones contarian con menores herramientas para
contribuir al crecimiento del mismo. Si bien este efecto no afecta directamente al
sector, es importante que se haga del conocimiento de la Secretaria de Economia



y del Trabajo del Estado de Chiapas para que ellos a su vez lo consideren en sus
Programas e incluso para que lo incluyan como Supuesto de alguna de sus MIR.

También es altamente recomendable que se busquen hacer sinergias para que
los Programas sean complementarios y atiendan de forma mas integral los
problemas publicos identificados. Esto serviria para fortalecer la intersectorialidad
e integralidad en el quehacer publico del estado de Chiapas. De esta forma, en la
siguiente figura se presenta el Arbol del Problema resultado de este anélisis.

Figura 7.26. Arbol del Problema para el caso de desercién escolar
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| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.

Como se puede observar, también se decidieron hacer algunos ajustes de
redaccion para que la descripcion de los efectos fuera mas clara. Para verificar la
funcionalidad del Arbol se procede a hacer un ejercicio de revisién de la l6gica
vertical de los efectos. Si “las y los jévenes de nivel medio superior del Estado



abandonan sus estudios”, entonces se dara un “aumento en el rezago educativo”
y habran “jévenes sin las competencias necesarias para ingresar al mercado
laboral formal”. Esto a su vez generara que un “incremento de las personas
dedicadas a trabajos en el sector informal” lo que en Ultima instancia propiciara el
aumento de “jovenes con pocas oportunidades de desarrollo”. Después de esta
lectura, los integrantes del equipo multidisciplinario quedaron satisfechos con la
|6gica vertical de su Arbol del Problema.

Ahora se procedera a incluir los criterios presentados en la Figura 7.23. Revisando
los distintos niveles de efectos, se encuentra que todos estan presentados como
condiciones negativas. Vale mencionar que los efectos 1y 4 hablan de un
aumento, sin embargo, esto hace referencia a un incremento en una situacion
negativa que son “el rezago” y “los trabajos informales”. Con respecto al numero
de ramas y nimero de niveles se encuentra que el Arbol es adecuado ya que tan
solo tiene dos ramas y tiene tres niveles, el cual es el maximo que puede tener un
Arbol de Objetivos. Sobre el quinto criterio se encuentra que cada efecto es
distinto a pesar de la relacion que guardan entre si. Finalmente, también se
determina que el problema tiene una adecuada alineacion o l6gica vertical por lo
gue ya se encuentra listo para pasar a la siguiente etapa de la MML.

Hasta el momento, el planteamiento del problema y la construccion del Arbol del
Problema requirieron de un importante ejercicio analitico, ya que éste sera la base de
todas las etapas subsecuentes de la Metodologia. Si se cuenta con un Arbol del Problema
con una estructura correcta, la construccién del Arbol de Objetivos y de la Matriz de
Indicadores para Resultados sera mucho mas sencilla. En todo caso, debemos recordar

gue cuando requiramos un cambio en alguna de las etapas siguientes de la Metodologia,

siempre debemos aplicarlo desde el Arbol del Problema para asi tener la seguridad de

gue no se esta afectando la alineacion vertical de nuestro Programa.

@ Al
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Ahora que ya se cuenta con un mapa completo de la problematica existente, es momento
de identificar a los diversos actores involucrados que han surgido durante el analisis de
estos dos primeros pasos. Por esta razén, se procedera a realizar el analisis de los

involucrados como Ultimo paso de la primera etapa de la MML.

5. Analisis de los involucrados

En la guia de la CEPAL (Ortegon, 2005: 17) se propone realizar el analisis de los
involucrados como primer paso de la Metodologia, es decir, antes de la definicion del
problema y de la construccion del Arbol del Problema. Sin embargo, en el punto de
partida de la MML todavia no se cuenta con ningun trabajo de investigacion o de
discusion del equipo de trabajo. Por esta razén, no se cuenta con los elementos

suficientes para realizar un analisis de los involucrados de forma suficiente.

Por esta razoén, la propuesta de la SHCP es que el analisis de los involucrados se lleve a
cabo una vez que concluye la elaboracién del Arbol del Problema y como ultimo paso de
la etapa de analisis del problema, ya que en este momento de la MML ya se cuenta con

un panorama general mas completo de la problematica que se esta atendiendo.

El Analisis de los Involucrados sirve para identificar a las personas, los grupos y
organizaciones relacionados con el problema que el Programa busca enfrentar, ya que
permite conocer los intereses de los afectados por dicho problema y determinar aguellos
actores claves que tienen influencia para su resoluciéon. Este tipo de analisis permite
obtener un panorama completo de la intersectorialidad del problema de todas las
personas, grupos y organizaciones relacionados con el problema, e incorporar los
intereses y expectativas de personas y grupos que pueden ser importantes e incluso

determinantes para el éxito del Programa.

De este modo, de acuerdo con el problema a resolver por cada Programa que se esté
disefando, se requiere identificar a los actores involucrados. El propdsito es establecer las
estrategias de vinculacion con cada uno de éstos, como un elemento clave que facilita su

disefo programatico y puede favorecer su implementacion.
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Figura 7.27. Alcance del andlisis de los involucrados

Identificar a los actores clave que se encuentren involucrados con el problema
a enfrentar y, por tanto, con relacién al programa que se esta disefiando.

Incorporar los intereses y expectativas de personas y grupos que pueden ser
importantes e incluso determinantes para el éxito del programa.

Conocer, aprovechar y potenciar el apoyo de actores con intereses (=
coincidentes respecto del programa.

Disminuir la oposicién de aquellos con intereses eventualmente opuestos al
programa.

Disponer de insumos para el analisis de problemas (necesidades) y para la
definicion de supuestos (mas adelante cuando se elabora la MIR).

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

En el andlisis de involucrados se requiere la identificacion de tres elementos, mismos que

se resumen en la siguiente figura.
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Figura 7.28. Elementos a identificar en el andlisis de involucrados

ACTORES
I™ | Los actores internos y externos a la instancia responsable del programa, que pueden
tener interés o que se pueden beneficiar directa o indirectamente con el mismo.

ROLES
Capacidad de participacion y la fuerza relativa para defender sus intereses por parte
de cada actor.

POSICIONES
k= | Posibles posiciones de cooperacion o conflicto frente al programa.
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| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Una vez identificados y caracterizados los actores, se requiere agruparlos o categorizarlos
de acuerdo con sus respectivos intereses, procurando conformar categorias de actores
con intereses lo mas homogéneos posibles. Para esto, se recomienda utilizar la técnica
del mapa de involucrados (0 mapa de actores), que permite visualizar y agrupar a los
actores en categorias de acuerdo con sus intereses y posibles posiciones respecto del

Programa a desarrollar.

La construccion del mapa de involucrados considera primeramente el visualizar a todos
los posibles involucrados para posteriormente agruparlos en distintas areas de interés. La
definicién de los intereses se hara en funcidon del problema a enfrentar, pudiendo
definirse una tipologia de intereses para ubicar a cada actor en algunos de los tipos

definidos tal como se muestra a continuacion:
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Figura 7.29. Tipologia estandar para la agrupacién de involucrados

ALIADOS NEUTROS ADVERSARIOS
Buscan que el problema Muestran indiferencia Tratan de hacer que el
se resuelva. respecto de la resolucion problema se mantenga o
0 no del problema. agudice.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Una vez identificados y listados los actores, segun su categoria, se recomienda hacer una
tipologia ad-hoc al problema con no mas de cuatro opciones, ubicando a cada actor en
una de éstas. Luego, deben agruparse aquellos con el mismo tipo de interés para

identificar los grupos con intereses similares.

Con el objeto de resolver a futuro con cuadles actores debemos trabajar en la
implementacion del Programa, se requiere efectuar una valoracion de sus expectativas y
fuerzas, de modo que podamos definir su relevancia o prioridad, en términos de su
capacidad de influencia en el problema y, por tanto, en su resolucion mediante el

Programa a desarrollar.

Para este analisis, se recomienda utilizar un método complementario llamado Matriz de
Expectativas-Fuerzas (Ortegdn, 2005: 10), también llamado método Team Up.* Esta

herramienta, junto con el mapa de involucrados, permite estimar la fuerza de cada actor,

“En el afo 1999 la empresa Team Technologies, Inc. en cooperacidon con el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), creé un programa de computacion para la administracion del ciclo de
proyecto denominado Team Up PCM, basado en el Método de Marco Ldogico.
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en términos de su poder e interés en ejercerlo. En la siguiente figura se presenta la forma

como se construye la matriz de expectativas — fuerzas.

Figura 7.30. Ejemplo de matriz expectativas-fuerzas

MATRIZ DE DE EXPECTATIVAS - FUERZAS

L p. K 4 5

Actor/grupo de actores Interés/expectativa Interés/expectativa Fuerza para Calificacion
grup (a favor o en contra) 8 ]ravor o en contra) ?ée]fender intereses (:9.4:)]

Medianas empresas A favor

Grupos en contra de la

< - En contra 1 1 1
inversion extranjera

ESCALA: 1= BAJA, 2+ MEDIA, 3=ALTA.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En la primera columna se deberan vaciar cada uno de los actores o grupo de actores que
se identificaron previamente. En la segunda columna denominada Interés/Expectativas
se sefalan cuales son los intereses o qué esperan cada actor o grupo, adicionalmente se
determina si éstos estan a favor o en contra con relacién al Programa o proyecto. Ademas,
es importante describir el interés de cada actor respondiendo a la pregunta ¢;por qué le

interesa?

Las siguientes tres columnas que son Importancia para la operaciéon del Programa (A);
Fuerza para defender intereses (B) y Calificacién tendran un valor numérico. A las dos
primeras se les asignara un valor del 1al 3 siendo: 1 baja, 2 mediay 3 alta. En la A se otorga
un valor conforme a la relevancia del actor en cuestidn para la operacién del Programa.

En la B se otorga un valor a la fuerza para defender intereses del proyecto.

. N
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Finalmente, en la columna C se establece el resultado de multiplicar los valores asignados
en las columnas 3 y 4 para cada actor. La calificacion otorgada permite categorizar el
poder que tiene cada actor analizado para ejercer una accion efectiva en funcion de sus

intereses.

En la Figura 7.30 se mostré el ejemplo de una calificacion de dos involucrados, donde las
medianas empresas muestran su interés en favor teniendo una maxima importancia
pues son las beneficiarias del Programa; su fuerza se considera con 2. Al final, la
herramienta le otorga 6 puntos, con lo cual se califica como un involucrado clave en el
desarrollo del futuro proyecto. Después de calificar y clasificar a todos los involucrados, el
equipo de diseno debe manifestar la viabilidad que podria tener el proyecto en funcién

de su analisis de involucrados y las condiciones necesarias para lograr sus objetivos.



Estudio de caso (parte 5)
Analisis de involucrados en el caso de desercion
escolar en el nivel medio superior

Estudio de caso (Parte 5). Analisis

Con los elementos proporcionados por el diagnostico se procede a llevar a cabo el
analisis de involucrados para el Programa que se esta disefando. El primer paso
que el equipo multidisciplinario lleva a cabo es la identificacion de actores, roles y
posiciones. A continuacion, se resumen estos actores para posteriormente

describir su rol y posicion.

La Direccion de Educacion Media de la Subsecretaria de Educacion Estatal es
el actor interno que tendra la funcidn de ser la Unidad Responsable de la
implementacion del Programa y tiene el completo apoyo de la Subsecretaria de
Educacion Estatal de la cual depende. Su posicion es de alto interés y cooperacion
ya que tiene la funcidén de impulsar el Programa.

Un segundo actor interno es la Direcciéon de Fortalecimiento Educativo, la cual
participa en el equipo multidisciplinario para la creacion del Programa. Su funcion
es apoyar a la de Educacion Media ya que tiene interés en todas aquellas medidas
gue fortalezcan la educacion en los distintos niveles existentes. Su posicion es de
cooperacion e impulso del Programa.

El tercero es la Direccion de Educacion Indigena la cual es parte de otra
subsecretaria, pero fue invitada para garantizar que el Programa contemple las
necesidades especificas de los pueblos indigenas del Estado. Su posicion también
es de cooperacion e impulso del Programa.

La Direccion de Programacion y Presupuesto y la Direcciéon de Planeacion de
la Subsecretaria de Planeacién Educativa son otros dos actores internos de la
Secretaria que participan en el equipo multidisciplinario para la creacion del
Programa. Su funcion es garantizar que este ultimo tenga un buen diseno de
acuerdo con la MML.



Figura 7.31. Actores involucrados en el caso de desercion escolar

1. Direccién de
Educacion
Media de la

Subsecretaria

de Educacion

Estatal

6. Secretaria
de Economiay
del Trabajo del

Estado de
Chiapas

1. Padres y
madres de
familia

2. Direccién de
Fortalecimiento
Educativo

7. Investigadores
dela
Universidad
Auténoma de
Chiapas

12. Estudiantes de
educacién media
superior que se
oponen a algin
componente del
Programa

16. Proveedores
estatales de
servicios
alimentarios

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

3. Direccion de
Educacion
Indigena

8. Subdireccién
de Saludde la
Mujer de la
Secretaria de
Salud del Estado
de Chiapas

13. Jovenes en
edad de
educacion media
superior sin
ocupaciones

17. Estudiantes
de educacion
media superior
federalo
privada

4. Direccion de
Programacion y
Presupuesto de
la Subsecretaria

de Planeacion

Educativa

9. Subdireccién
de Programas
Preventivos de la
Secretaria de
Salud del Estado
de Chiapas

14. Jovenes en
edad de
educacion
media superior
que no
estudian pero
trabajan

5. Direccion de
Planeacion

10. Personal de
los planteles de
educacién
media superior

15. Estudiantes Yy
padres/madres
de familia de
educacién
basica

La Secretaria de Economia y del Trabajo del Estado de Chiapas se considerd en
el analisis de involucrados porque, a pesar de ser un actor externo, puede tener
ciertas afectaciones producto de los Programas de la Secretaria de Educacion ya
gue de esta Ultima depende la formacion de una importante proporcion de la
mano de obra que en el corto y mediano plazo accedera al mercado laboral. La
posicion de este actor es de cooperacion y vigilancia de los intereses de su sector.
La Subdireccion de Salud de la Mujer y la Subdireccion de Programas



Preventivos de la Secretaria de Salud del Estado de Chiapas son actores
externos con los que se tiene pensado hacer un convenio intersectorial para
realizar campanas de prevencion del embarazo adolescente. La posicion de estos
actores es de cooperacion ya que en su propia planeacion se encuentra la
prevencion del embarazo adolescente, por lo que se ven beneficiados por este
gjercicio de intersectorialidad.

El personal de los planteles de educaciéon media superior son actores internos
gue tendran a su cargo una parte importante de la implementacion del
Programa. Entre sus integrantes se encuentran los directores de los planteles, el
personal administrativo y los profesores. A pesar de ser personas empleadas de
gobierno, tienen una fuerza importante porque pueden optar por no cooperar
para la implementacion del Programa, afectando asi el cumplimiento de las
metas. La posicion de estos actores en la forma es de cooperacion, sin embargo,
sSuU posicion puede cambiar si el trabajo que se les asigna supera sus capacidades
de gestion.

Las madres y padres de familia son actores externos muy importantes porque la
mayoria de las y los estudiantes todavia son menores de edad. Si alguno de los
componentes del Programa va en contra de sus valores o tradiciones se pueden
convertir en un oponente importante. La posicion de este actor es de beneficiario
indirecto y de vigilante de que el Programa sea lo que consideran adecuado para
sus hijos e hijas.

Los y las estudiantes de educaciéon media superior son actores externos de gran
relevancia, ya que son beneficiarios directos del Programa. Si alguno de los
componentes del Programa no es de su agrado tienen la fuerza para frenarlo o de
exigir que se ajuste a sus exigencias. La posicion de este actor es de receptor
directo de los beneficios del Programa por lo que es de total interés.

Las y los jévenes en edad de educaciéon media superior que se encuentran sin
ocupacion y quienes no estudian, pero trabajan son actores que gracias al
Programa pudieran reincorporarse a la educacion media superior porque de
alguna forma se ven solventados los problemas que hicieron que la abandonaran.
La posicion de estos actores es neutra pudiéndose tornar de interés.



Los y las estudiantes y padres y madres de familia de educacién basica son
actores que en un futuro podrian ser beneficiarios directos o indirectos del
Programa. La implementacion del mismo podria servir como impulso para que
las y los jovenes de educacion basica decidan inscribirse a la media superior. La
posicion de estos actores es también neutra pudiéndose tornar de interés.

Los proveedores estatales de servicios alimentarios son aquellas empresas del
sector privado que podran obtener contratos para atender la parte alimentaria del
Programa. Entre menos proveedores locales haya en Chiapas, mayor sera su
poder de negociacidn ya que, el gobierno no tendra muchas opciones de
contratacion. Tienen una posicion de interés en la implementacion del Programa.

Finalmente, se identificd a las y los estudiantes de educacién media superior
federal o privada como actores externos que estan recibiendo educaciéon de este
nivel por medio de otro esquema distinto al estatal. Su posicion es neutra
pudiéndose tornar en activa si deciden pedir que se iguale el Programa para su
esquema educativo.

Al concluir este analisis, el equipo multidisciplinario tiene los elementos para
clasificar a los involucrados en el Programa, mismos que se describen en la
siguiente figura. Como aliados se encuentran todas las direcciones de la Secretaria
de Educacion ya que todas tienen la intencion de impulsar en mayor o menor
medida el Programa. También se tiene a algunos actores externos como los
investigadores de la Universidad Autdnoma de Chiapas y las direcciones de la
Secretaria de Salud.



Figura 7.32. Agrupacion de involucrados en el caso de desercién escolar

Aliados

1. Direccion de
Educacion
Media dela
Subsecretaria
de Educacion
Estatal

3. Direccién de
Educacién
indigena

5. Direccién de
Planeacion

8. Subdireccion
de Salud de la
Mujer de la
Secretariade
Salud del Estado
de Chiapas

1. Padresy
madres de
familia

2. Direccidn de
Fortalecimiento
Educativo

4. Direccion de
Programacion y
Presupuesto de
la Subsecretaria

de Planeacion

Educativa

7. Investigadores
dela
Universidad
Auténoma de
Chiapas

9. Subdireccion
de Programas
Preventivos de la
Secretaria de
Salud del Estado
de Chiapas

12. Estudiantes de
educaciéon media
superior

16. Proveedores
estatales de
servicios
alimentarios

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Neutros

6. Secretaria
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Estado de
Chiapas

13. Jovenes en
edad de
educacién media
superior sin
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edad de
educacién
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educacion
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17. Estudiantes
de educacion
media superior
federal o
privada
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media superior

1. Padres y
madres de
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del Programa

12. Estudiantes de
educacion media
superior que se
oponen a algiin
componente del
Programa




Las y los beneficiarios y sus padres y madres se encuentran también como parte
de los aliados al igual que las empresas de servicios alimentarios que podran
obtener contratos para prestar el servicio.

Los actores neutros tienen la caracteristica de que pueden tornarse en
interesados U oponentes segun el caso. En esta situacion se encuentran las y los
jovenes desocupados o que trabajan ya que con el Programa podrian considerar
continuar con sus estudios. Los y las estudiantes y padres y madres de familia de
educacion basica son neutros, pero en cuanto pasen al siguiente grado, se
convertiran en interesados. Finalmente, la Secretaria de Economia y del Trabajo
del Estado de Chiapas se ve afectada por lo que se mantiene al tanto pero no
participa de forma activa a menos que vea uno de sus intereses afectados.

Con respecto a los oponentes, se encontrdé que hay uno muy fuerte y dos que son
aliados pero que se pueden tornar en oponentes. El principal oponente es el
personal de los planteles de educacion media superior, ya que la mayor parte de
las acciones que implicaria la implementacion del Programa las llevarian ellos. En
dltima instancia, si no se hace una adecuada negociacion con ellos, incluso se
podrian ir a huelga colapsando asi toda la educacion media superior estatal
generando afectaciones mucho mas grandes que la inexistencia del Programa.

En este caso se tendria que negociar algun beneficio o incentivo que genere los
menores costos posibles y que hiciera que el personal de los planteles estuviera
de acuerdo con implementar el Programa. Lo ideal seria incrementar su salario o
abrir nuevas plazas, pero eso generaria costos monetarios. Lo que se puede hacer
también es otorgarles mas dias de vacaciones o un dia a la semana en el que
salieran mas temprano. En todo caso sera necesario contar con un experto
negociador que pueda llegar al mejor acuerdo posible.

En la experiencia de los implementadores, en muchas ocasiones los beneficiarios
o los padres de éstos se tornan en oponentes cuando existe algo en el Programa
gue no les parece. Por ejemplo, puede haber cierto grupo de madresy padres que
Nno estén de acuerdo con que sus hijas e hijos tomen talleres de educacion sexual
O que asistan a sesiones informativas sobre ese tema ya que, desde su punto de
vista, esto es amoral y pone en riesgo los valores y buenas costumbres.



Como este es un tema de creencias puede tornarse en una situacion critica que
desemboque en toma de instalaciones o algun otro tipo de protesta. A diferencia
de la estrategia a seguir con el personal de los centros educativos, en este caso es
recomendable instaurar mesas de trabajo con los padres de familia para conocer
cual es su punto de vista y cuales son sus necesidades para que sus valores no se
vean amenazados.

La ultima parte del analisis de involucrados consiste en la elaboracion de la matriz
de expectativas — fuerzas para conocer a cada actor en términos de su poder e
interés en ejercerlo. Se presentan los resultados en la siguiente figura.

Como resultado del analisis se encontré que los actores mas relevantesy con mas
fuerza para defender sus intereses son la Unidad Responsable del Programa, las y
los beneficiarios y sus padres y madres. Sobre los ultimos dos, se analizé su faceta
en favor y en contra, encontrando que en ambos casos tienen mucha importancia
y mucha fuerza para defender sus intereses.

Con respecto al personal de los planteles de educacion media superior, que muy
probablemente estara en contra del Programa, se encuentra que, si bien tiene
fuerza, esta es media, ya que existen mecanismos para compensar el trabajo extra
qgue van a llevar a cabo.



Figura 7.33. Analisis expectativas-fuerzas en el caso de deserciéon escolar

Interés /f Importancia para la Facrts nice de
Actor / Grupo de actores Expectativa (en operacién del Programa ‘p Calificacion (AxB)
sus intereses (B)
favor o en contra) (A)

1. Direccion de Educacidn Media de la Subsecretaria de

En favor

Educacién Estatal
11. Padres de familia n favor

11. Padres de familia En contra

12. Estudiantes de educacion media superior n favor

12. Estudiantes de educacion media superior

3. Direccidn de Educacidn Indigena

8. Subdireccidn de Salud de la Mujer de la Secretaria de s 5 3
Salud del estado de Chiapas

9. Subdireccion de Programas Preventivos de la En favor

Secretaria de Salud del estado de Chiapas

10. Personal de los planteles de educacion media

superior

4. Direccidn de Programacion y Presupuesto de la
. L s J En favor
Subsecretaria de Planeacion Educativa

5. Direccign de Planeacion n favor

i ‘nuesngadores e chiapas _-_
2. Direccion de Fortalecimiento Educativo En favor _-

13. Jovenes en edad de educacion media superior que se Efi favo
vor
encuentran desocupados

14. Jévenes en edad de educacién media superior que no
_ i En favor
estudian pero que trabajan.
6. Secretaria de Economia y del Trabajo del Estado de avor
Chiapas
Sl padres e _--

17. Estudiantes de educacién media superior federal o
privada

Escala: 1=baja, 2=media, 3=alta

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.
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7.2. Construccién del Arbol de Objetivos

En esta etapa de la MML se realiza una proyeccion de la situacion futura deseada que se

alcanzara a partir de la atencién o solucion del problema central mediante un Programa.

Figura 7.34. Ejemplo de proyeccion de la situacion deseada

SITUACION INICIAL | SITUACION OBJETIVO (problema resuelto) I

ﬁ oo S }

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Para efectos de definir la situacion futura a lograr, se desarrolla el analisis de objetivos, a
través del Arbol de Objetivos. Este Ultimo, es una representacion de la situacion esperada,
en caso de que el problema se resolviera. Para construirlo, se partird del Arbol del
Problema y se buscara plantear la situacion contraria, es decir, las condiciones negativas

se expresaran en forma positiva tal como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 7.35. Comparacién y adecuacion del Arbol del Problemay el
Arbol de Objetivos

Situacion actual Situacion futura

Arbol del Problema Arbol de Objetivos

Efecto superior Fin superior

Efecto Efecto o Efecto , Efecto Fin Fin 0 Fin . Fin
indirecto  indirecto indirecto indirecto indirecto indirecto indirecto indirecto

Causa Causa Causa Causa Medio
indirecta 4 indirecta § indirecta } indirecta indirecto 4 indirecto } indirecto } indirecto

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Si en la elaboracion del Arbol del Problema se siguieron las recomendaciones
presentadas en el tema anterior, el proceso de expresar de forma positiva las condiciones
negativas serd sencillo. Si, por el contrario, las expresiones positivas no tienen sentido o
no estan relacionadas de forma vertical, serd necesario regresar a revisar lo planteado en

el Arbol del Problema.

Tal como se puede observar, del problema central derivara la solucién al problema o
situacion deseada; de cada una de las causas derivara un medio para lograr dicha
solucidn; y de cada uno de los efectos derivara un fin una vez solucionado el problema.

Por medio del Arbol de Objetivos se busca lo siguiente:

o Al
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e Describir una situacion favorable que podria existir después de solucionar el
problema (situacion futura).

e |dentificary clasificar los objetivos por orden de importancia.

e |dentificar las relaciones medios-fines entre los objetivos.

e Visualizar estas relaciones medios-fines en un diagrama (Arbol de Objetivos).

En la definicion de medios y fines, se consideran directos o principales agquellos que
derivan directamente del problema y ofrecen la posibilidad de desagregarse
analiticamente en medios y fines indirectos o secundarios; de éstos ultimos resultan
derivaciones analiticas que ayudan a explicar en detalle las causas y efectos directos o
primarios. A continuacion, se presentan los pasos a seguir para elaborar el Arbol de

Objetivos y para que la alineacion establecida en el Arbol del Problema se conserve.

Figura 7.36. Pasos a seguir para la elaboracién del Arbol de Objetivos

Cambiar las condiciones negativas del arbol del problema a e
pASO condiciones positivas que se estimen deseadas y viables de ser efecto ;s fin

alcanzadas. Al hacer esto, todas las causas en el Arbol del e )
'I problema se transforman en medios en el Arbol de objetivos; y los e’ o
efectos se transforman en fines.

Una vez que se ha construido el Arbol de objetivos, es necesario
examinar las relaciones entre medios y fines para garantizar la

PASO validez logica del esquema de analisis. Si al definir el Arbol de  medio fin
objetivos se determinan inconsistencias, es necesario volver a
2 revisarlo para detectar fallas que se pueden haber producido.

Si se estima necesario; y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo
pASO flexible que sea necesario; se deben modificar las formulaciones que no se consideren

correctas, se deben agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no
3 estaban incluidos; y se deben eliminar aquellos que no eran efectivos.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
Si todas las acciones o medios sefialados en el Arbol de Objetivos son relevantes y

pertinentes para resolver el problema identificado, es necesario tener en cuenta las

consideraciones descritas en la siguiente figura.
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Figura 7.37. Consideraciones para la solucién del problema

Analizar su nivel de incidencia en la solucién del problema y dar prioridad a las dde mayor nivel de
incidencia comprobable y que pueda ser sujeta a verificacion.

Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las que sean
complementarias. Cada agrupacién de acciones complementarias podra configurar una alternativa.

b Verificar |a factibilidad (fisica, técnica, presupuestaria, institucional, cultural) de las alternativas.

Vigilar que la alternativa seleccionada esté en el marco de las competencias que la dependencia o
entidad tiene a sus cargo.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

Cuando el Andlisis del Problema se realizé correctamente, la transicion de las causas a los
medios o de los efectos a los fines se puede hacer conservando la redaccion original solo
cambiando una o dos palabras. Cuando el Andlisis del Problema tiene problemas y/o
areas de oportunidad la redaccién queda forzada o desviada del problema original. Esto
es un indicativo de que es necesario regresar al Arbol del Problema a hacer ajustes de tal

forma que estos problemas l6gicos queden resueltos desde su origen.

" Al



Estudio de caso (parte )
Construccién del Arbol de Objetivos en el caso de

desercion escolar en el nivel medio superior

En la siguiente sesion, el equipo multidisciplinario que esta abordando el tema de
la desercion escolar en el nivel medio superior procede a construir el Arbol de
Objetivos. Para ello parten de las causas, efectos y problema central para construir
los objetivos en este segundo Arbol. De esta forma, quedan todos ellos redactados
como condiciones positivas u objetivos por alcanzar. Se comenzara con los niveles
superiores y se concluira con los inferiores.

Figura 7.39. Construccion del Arbol de Objetivos con base en el
Arbol del Problema

1

Arbol del Problema SESESEEE Arbol de Objetivos [

14

Jovenes con pocas oportunidades de desarrollo ) s Jovenes con mejores oportunidades de desarrollo

las personas dedicadas a trabajos en ef RS <7 B Disminucion de fas personas dedicadas a trabajos en el
sactor informal o : o g sector informal

B Problemo B Lasylos jovenes de nivel medio superior del estadode  [RREEESRRRRRESE L4 | los jovenes de nivel medio superior del estado de
central i e Chiapas abandonan sus estudios (AT A Chiapas continuan sus estudios

A Bajos famiiares B Informucion insuficinte sobre ¥ Desvincutacion entre of sector SIS Incremento en los ingresos Adecuata eformmacion schre Magor wnculo entre of sector 2
1 ingresos ) ducacion seualy planificacion de vida empresarial y educativo ' A famiares S ocucasion ses  phwficacion de wda empresarial y educativo
. £ | $ v 1 ! : ) - v o !

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.



Figura 7.38. Transformacién de problemas a objetivos

Jovenes con pocas oportunidades de desarrollo. Jovenes con mejores oportunidades de desarrollo.

Disminucion de las personas dedicadas a trabajos

Incremento de las personas dedicadas a trabajos en

el sector informal. en el sector informal.

Aumento en el rezago educativo. Disminucioén en el rezago educativo.

Jovenes sin |las competencias necesarias para ingresar
al mercado laboral formal.

Jovenes con las competencias necesarias para
ingresar al mercado laboral formal.

Los jovenes de nivel medio superior del Estado

Los jovenes del nivel medio superior del Estado
abandonan sus estudios.

contintan con sus estudios.

Disminucion para mantener gastos escolares. Aumento de mantener los gastos escolares.

Altos niveles de embarazo adolescente. Disminucion en los niveles de embarazo adolescente.

Desmotivacion por concluir y continuar con sus Mayor interés por concluir y continuar con sus
estudios. estudios.

Bajos ingresos familiares. Incremento den los ingresos familiares.

Informacion insuficiente sobre educacion sexual y Adecuadainformacion sobre educacién sexual y
planificacion de vida. planificacion de vida.

Desmotivacion por concluir y continuar con sus Mayor vinculo entre fuentes de empleo y escuelas.
estudios.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Tal como se puede observar en ambas figuras, el cambio de condiciones negativas
o problemas a condiciones positivas u objetivos se hizo con bastante sencillez,
esto porque desde un inicio se cuidod la légica vertical del Arbol del Problema. En
la anterior figura se marco en otro color las palabras que cambiaron para poder
contar con esta condicion positiva. Si se observa con detenimiento, solo se
hicieron ajustes minimos. Aun asi, vale la pena hacer algunos comentarios.

Por ejemplo, la causa “bajos ingresos familiares” paso a ser “incremento en los
ingresos familiares”. El opuesto a bajos ingresos seria altos ingresos, sin embargo,
el Programa no tiene la ambicion de resolver el problema de ingresos de la familia



y mucho menos volverlos altos. La meta del Programa es que estos ingresos sean
suficientes de tal forma que las y los jovenes puedan ir a la escuela. Como
consecuencia, en el Arbol de Objetivos se tiene como “incremento”, palabra que
es mas cercana a los objetivos del Programa.

En el caso de la causa ‘“informacion insuficiente sobre educacion sexual y
planificacion de vida” su opuesto hubiera sido “informacién suficiente sobre
educacion sexual y planificacion de vida”; sin embargo, una de las expertas en
temas de embarazo adolescente apuntd que mas que informacion suficiente, lo
gue necesitan las y los jovenes de la educacion media superior es informacion
adecuada. En este caso se aplico directamente el cambio. Lo mas recomendable
es que se haga el cambio desde el Arbol del Problema para garantizar que no
hubo una pérdida de alineacion entre los elementos que lo conforman.

Una vez hecha la adecuacion de condicion negativa a condicion positiva, el equipo
multidisciplinario hace una lectura nuevamente para verificar que la “légica
vertical” tiene sentido. Para hacer la lectura de la alineacién, en esta ocasion, se
tomara la tercera raiz, de cualquier forma, la lectura tiene que funcionar para cada
una de las raices.

Si existe un mayor vinculo entre el sector empresarial y el educativo, entonces los
y las jovenes tendran un mayor interés por concluir y continuar con sus estudios,
con este mayor interés, entonces los y las jovenes del nivel medio superior del
Estado continuaran con sus estudios. Si contindan con sus estudios, entonces
disminuira el rezago educativo, de esta forma, las y los jovenes tendran las
competencias necesarias para ingresar al mercado laboral formal, esto hara que
disminuya en numero de personas dedicadas a trabajos en el sector informal lo
cual, al final, generara que las y los
jovenes tengan mejores oportunidades

de desarrollo en el estado de Chiapas.
Después de verificar cada una de las A
raices y ramas y de observar que todo
tiene sentido, damos por concluida la
transformacion del Arbol del Problema a i
Arbol de Objetivos.
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Al concluir esta segunda etapa se contara con una hoja de ruta de objetivos vinculados
causalmente orientados a la solucion de un problema central. Con base en estos objetivos
se construiran los Instrumentos de Seguimiento al Desempeno, solo que previo a este
ejercicio es necesario seleccionar las mejores alternativas disponibles, esto considerando
gue se parte de un contexto de recursos limitados para la implementacion del Programa.
Este proceso se llevara a cabo en la tercera etapa de la metodologia: Seleccion de

Alternativas.

7.3. Seleccion de alternativas

Tal como se menciono en el cierre del tema anterior, |la tercera etapa de la Metodologia
de Marco Ldégico es la Selecciéon de Alternativas. En esta se configuran las alternativas
de solucién viables, pertinentes y comparables, escogiendo la(s) mejor(es) de acuerdo con
los criterios que definen al Programa. Sin embargo, antes de llevar a cabo este proceso
vale la pena hacer una revisidon general del Arbol de Objetivos para garantizar que este

tiene los elementos para definir los Componentes y Actividades de la MIR.

Cabe destacar que la identificacion de acciones no es una de las etapas de la MML, sin
embargo, producto de la experiencia en la aplicacion de la misma, se sugiere
ampliamente que se lleve a cabo. Mas adelante, en la etapa de la metodologia en la cual
se construye la MIR, los Componentes y las Actividades, que son los dos niveles inferiores
de la matriz, se definirdn con base en los medios directos e indirectos. Generalmente, los
medios directos seran nuestros Componentes, es decir los bienes o servicios a entregar
por el Programa; y los medios indirectos seran las Actividades que se deberan realizar

para poder hacer la entrega de dichos bienes o servicios.

Sin embargo, muchas veces nos encontramos que nuestros medios directos o indirectos
no tienen las caracteristicas para conformarse como Componentes y Actividades. Por
esta razon, es importante hacer una nueva revision para identificar si los medios que
conforman la MIR pueden convertirse en Componentes y Actividades. Los pasos para

realizar este analisis son los siguientes:



1)

2)

3)

4)

5)
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Eleccion de una de las ramas causales (causa-problema) del Arbol de Objetivos
para iniciar el analisis. El andlisis se debera realizar por cada rama del arbol, es
decir, cada rama causal se analizara de forma independiente. Es importante
recordar que cada rama esta vinculada tematicamente por lo que no se pueden
mezclar para su analisis.

Identificaciéon de un producto a entregar. Los productos son bienes o servicios
gue se entregaran a la poblacion objetivo cuyo problema atendera el Programa.
De los medios disponibles, tanto directos como indirectos se identifica al que
considere la entrega de un producto. Esto generalmente sucede con los medios
directos. Si se logra identificar un medio con estas caracteristicas se pasa
directamente al paso 4, de |lo contrario sera necesario pasar al 3.

Definiciéon de un producto a entregar. Este paso solo aplica cuando en el segundo
no se logro identificar un medio directo o indirecto que considera la entrega de un
producto. Para ello, se ajusta la redaccion del medio directo de tal forma que quede
implicita la entrega de bienes y servicios. Es importante hacer los ajustes
correspondientes en el Arbol del Problema para evitar una afectacion en la légica
de los arboles.

Identificacion de las acciones para la entrega de un producto. Una vez
seleccionado o definido el producto a entregar, se delimitan las acciones
necesarias para su obtencidon y entrega. En este cuarto paso se revisa que las
acciones para obtener el producto sean suficientes y necesarias.

Incorporacion de las acciones al Arbol de Objetivos. En caso de identificar nuevas
acciones, serd necesario incorporarlas en la parte inferior del arbol. Si todas las
acciones son nuevas, se agregara un nuevo nivel inferior y ahi se colocaran las
acciones. Si en el Arbol de Objetivos ya existian acciones y se agregaron nuevas,

estas Ultimas van en el mismo nivel que las primeras.
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Figura 7.40. Arbol del Objetivos después de la identificacién de acciones

Arbol de Objetivos

Fin Fin Fin Fin
indirecto 8 indirecto | indirecto J indirecto

Fin Fin
directo  directo
| Objetivo central
; product?j&icios)'
TS T :. _(bienas y sery
Medio Medio Medio Medio -
indirecto } indirecto § indirecto } indirecto

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

6) Aplicacién del analisis al resto del Arbol de Objetivos. Si bien ya se menciond, es

importante enfatizar que este andlisis se hace para cada una de las ramas del Arbol

de Objetivos.

En la siguiente figura se resumen estos seis pasos para la identificaciéon de acciones.

i N
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Figura 7.41. Identificacion de acciones

Se aplica el andlisis al resto
del Arbol de Objetivos.

Identificar un
producto (bienes
o servicios)

a entregar.

Elegir una de las
ramas causales para
iniciar el andlisis.

Si en el paso anterior no se
identifica, se define el producto
con los elementos disponibles.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Con el panorama completo de lo que se necesita hacer para entregar bienes y servicios
se procede a seleccionar las alternativas que conformaran el Programa presupuestario.
En términos generales, se seleccionan las soluciones que son mas viables, que

generaran los mayores beneficios para la poblacién objetivo y al menor costo posible.

. N
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Figura 7.42. Acciones para realizar el analisis de alternativas

&

Identificar los medios y
fines que se deberian
excluir porque no son

deseables o factibles de

ser implementados.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En esta etapa de la metodologia se denominard como alternativa a cada uno de los
productos procedentes del Arbol de Objetivos y las actividades necesarias para su
generacion o entrega. Para lograr los objetivos antes descritos, se recomienda considerar

los aspectos descritos a continuaciéon, al momento de examinar las distintas acciones

propuestas.

Identificar diferentes
etapas de medios y fines
que podrian
transformarse en
alternativas de un
programa o
Componentes de un
mismo programa.

Estimar qué alternativa se
puede presentar como
una estrategia optima

para el programa,
tomando en cuenta
criterios como recursos
disponibles, factibilidad
politica y permanencia en
el tiempo de la solucion
propuesta.

Figura 7.43. Aspectos a examinar en las acciones propuestas

Analizar su nivel de incidencia en la solucion del problema y dar prioridad a las dde mayor nivel de
incidencia comprobable y que pueda ser sujeta a verificacion.

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

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

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

Vigilar que la alternativa seleccionada esté en el marco de las competencias que la dependencia o
entidad tiene a sus cargo.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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Mas adelante veremos como el primer y el tercer aspecto se vinculan fuertemente, y la
mejor alternativa sera la que tenga un mayor nivel de incidenciay que a su vez sea la mas
factible. Adicionalmente, si en la verificacion de incidencia, se encuentra que dos
estrategias propuestas como alternativas no son excluyentes, entonces es probable que
ambas se refuercen para el cumplimiento del objetivo. Y si ambas son de incidencia
significativa en el logro del resultado esperado, deberian plantearse como Componentes
de la alternativa planteada. Debe tenerse presente que una vez concluido el proceso de
analisis, no se debe dar por terminada la labor, ya que siempre debe ser posible incorporar
nuevas alternativas que sean complementarias y que permitan dar solucién a la

problematica identificada.

Entonces, se deben configurar alternativas para analizar su nivel de incidencia en la
soluciéon del problema y priorizarlas de acuerdo con el orden de ocurrencia en el
desarrollo del Componente. También sera necesario agrupar acciones complementarias

y definir alternativas entre grupos de acciones sustitutas.

De este modo, se trata de verificar la factibilidad de cada alternativa y seleccionar una con
base en criterios concertados entre los participantes del disefo. Para estos efectos, puede
utilizarse la Matriz de alternativas que se presenta en la Figura 7.44, aunque los factores

a considerar dependeran de la naturaleza de cada problema.

Cabe senalar que el sentido de la técnica de analisis y seleccidon de la mejor alternativa es
definir y evaluar una serie de factores y aspectos que no necesariamente pueden ser
llevados a términos monetarios o que, al trabajarlos cuantitativamente, requieren de
desarrollos complejos y largos, los cuales a nivel de perfil o pre factibilidad de un

Programa o proyecto no se justifican.

En esta técnica, después de haberse definido y analizado el problema central y la
situacion futura a alcanzar por medio de su solucion (definicion de medios), se procede a
generar las alternativas de solucidn, teniendo claro cuales pueden ser las diferentes
implicaciones que estas alternativas tienen en los diversos aspectos que conforman un
Programa. Para ello, se recurre a analizar los diferentes factores que inciden en el
desarrollo del Programa, los que se expresan como criterios de seleccion entre las

alternativas identificadas. Cabe senalar que las alternativas seleccionadas deben ser
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comparables, en el sentido de que contribuyan en forma similar a los objetivos del

programa o proyecto.

Figura 7.44. Matriz de alternativas

Criterios de valoracion Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Menor costo de implementacion

Mayor financiamiento disponible

Menor tiempo para obtener
resultados

Mayor aceptacion de la alternati-
va por parte de la poblacion

afectada

Mayor viabilidad técnica

Mayor capacidad institucional

Mayor impacto institucional

TOTAL

ESCALA 1= PEOR, 2 = INTERMEDIA, 3 = MEJOR.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

En este contexto, y suponiendo que se identifica un numero reducido de alternativas de
solucién, corresponde realizar los pasos que se describen a continuacion. Cabe mencionar
gue no se recomienda definir maximo tres alternativas para que la metodologia sea

funcional.

: N
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Figura 7.45. Pasos a seguir en el andlisis de alternativas

pASO Identificar cada una de las alternativas a comparar, en términos
1 de su contribucion especifica a la resolucion del problema

pASO Senalar los criterios de seleccion utilizados para evaluarlas y
compararlas

pAso Describir los resultados del analisis para cada una de ellas

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.

De manera complementaria, se puede realizar un ejercicio mas exhaustivo para el
analisis y seleccidn de la mejor alternativa, con base en criterios desagregados en
indicadores, a los que se les asignan puntajes distribuidos de acuerdo con la importancia
otorgada a cada una de éstas. Este ejercicio consiste en distribuir un total de puntos entre
las distintas alternativas identificadas, considerando diferentes aspectos relacionados
con el Programa, expresados en criterios de seleccion, desagregados en indicadores con

sSus respectivos puntajes.

Asi, por ejemplo, se pueden definir criterios desde un punto de vista técnico, social,
financiero, econédmico y de gestidon; desagregados en indicadores especificos, que
resultan fundamentales para un adecuado disefio y ejecucidn del Programa o proyecto,
a fin de maximizar los impactos esperados del mismo. La definicion de los criterios e
indicadores, con su correspondiente asignacion de puntaje, debe realizarse en forma

participativa, con base en una propuesta del equipo técnico.

Las alternativas resultantes deben ser analizadas con relacion al espacio geografico y
socioecondmico al cual estan referidas, con el fin de especificar mejor el problema y de
seqguir verificando su factibilidad y pertinencia, para seleccionar la que mejor resuelva el

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

§ Vs
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Estudio de caso (parte7)

Definiciéon de acciones en el Arbol de Objetivos en
el caso de desercion escolar en el nivel medio
superior

Cuando el equipo multidisciplinario del estado de Chiapas concluye su Arbol de
Objetivos, se da cuenta que no todas sus causas directas parecen ser
Componentes y sus causas indirectas no parecen ser Actividades para lograr la
reducir la desercion escolar. Por esta razdn comienzan a analizar cada una de las
ramas de su Arbol de Objetivos.

En el primer caso se tiene como causa directa la “imposibilidad de mantener los
gastos escolares” y como indirecta el “incremento de los ingresos familiares”.
Viéndolo desde esa perspectiva, el personal de la Direccion de Planeacion y
Programacion comenta que ninguna de las dos causas parecen ser bienes o
servicios para entregar a la poblacion objetivo, que son las y los jovenes. Por esta
razon, es necesario que regresen a revisar la informacion procedente de la
investigacion realizada y retomar las discusiones iniciales para identificar qué se
necesita para incrementar los ingresos familiares y con ello la posibilidad de
mantener los gastos escolares. Producto de esta reflexion se llega a la conclusion
de que es necesario contar con un Programa de becas y un comedor subsidiado.

Entonces, por unanimidad acordaron que esos dos serian una propuesta de
Componentes para su Programa, los cuales ya tienen la forma de bienes o
servicios para entregarse a la poblacion objetivo.

Para poder contar con un Programa de becas sera necesario, primeramente,
hacer un estudio socioecondmico para elegir a jovenes que requieran las becas, y
posteriormente, entregarlas en tiempo y forma. Asi, se definen ambas acciones
como Actividades para que pueda darse el Componente de becas. Por su parte,
para contar con un comedor subsidiado, se debe hacer un concurso para elegir a
la empresa proveedora del servicio y servir platos de comida caliente diariamente.
Entonces se definen ambas cosas como Actividades para que se pueda llevar el
Componente de comedor subsidiado. De esta forma, el proceso se repite para



cada una de las ramas del Arbol de Objetivos dando como resultado lo que se
presenta en la siguiente figura. Es importante considerar que, para optimizar
espacios, en la imagen solo se incluye la parte inferior del Arbol de Objetivos ya
que la superior, de momento no sufrira ningun cambio.

Figura 7.46. Identificacién de productos y acciones derivados del Arbol de
Obietivos

Las y los jovenes de nivel medio superior del estado de Chiapas
continuan sus estudios

LIPS

Disminucion de los

B estudios socio-
& economicos

Posibilidad para mantener

gastos escolares niveles de embarazo

adolescente

Adecuada informacion sobre
educacion sexual y
planificacion de vida

Estrategia de educacion
sexual en el nivel medio
superior

Programa de comedor

escolares subsidiado

8 Concurso para
seleccionar
proveedores

Entrega de
becasalasy
los jovenes

B Realizacionde Entrega de :
educacionsexual B planificacion

platos de gl :
i comida caliente ypla"'?ii;m" de ¥ " familiar

i Teleressobre § Campanasde B nyenios con

Mayor interes por

§ concluiry continuar con

sus estudios

Mayor vinculo entre el
sector empresarial y
educativo

§ Programa de vinculacion con

el sector privado

Talleres de
N especializacion

empresas Sl
tecnica

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.

De esta forma se tiene un nuevo Arbol de Objetivos ajustado en el que solo se
quedan los dos niveles mas inferiores. Este Arbol se presenta en la siguiente figura.



Figura 7.47. Arbol de Objetivos después de la identificaciéon de acciones

B Arbol de Objetivos [

Jovenes con mejores oportunidades de desarrollo

5 \ $2D)

Disminucion de las personas dedicadas a trabajos en el
sector informal
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| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

El equipo multidisciplinario procede a hacer una revision de la l6gica vertical de
abajo hacia arriba para ver si todos los elementos del Arbol de Objetivos ajustado
son correctos. Aqui solo se revisaran los niveles inferiores ya que son aquellos que
sufrieron cambios.

Si se “realizan estudios socioecondmicos” y se “entregan becas a los y las jovenes”
entonces se tendra un “Programa de becas escolares”. Correcto. Si se “lleva a cabo
un concurso para seleccionar proveedores” y se “entregan platos de comida
caliente” entonces se tendra un “Programa de comedor subsidiado”. Correcto. Si
se llevan a cabo “talleres sobre educacion sexual y planificacion de vida” y se
realizan “campanas de planificacion familiar” se tendrd una “estrategia de



educacion sexual en el nivel medio superior”. Correcto. Si se realizan “convenios
con empresas” y se imparten “talleres de especializacion técnica” entonces se
tendra un “Programa de vinculacion con el sector privado”. Correcto.

Como resultado de la lectura de la l6gica vertical, se llega a la conclusion de que
existe coherencia en el primer nivel del Arbol. Ahora, se procedera a revisar la

|H

causalidad del siguiente nivel. Si se lleva a cabo el “Programa de becas escolares”,
el “Programa de comedor subsidiado”, la “estrategia de educacion sexual en el
nivel medio superior” y el “Programa de vinculacion
con el sector privado”, entonces “los y las jovenes del
nivel medio superior del Estado contindan con sus
estudios”. Correcto. Al parecer, los ajustes realizados
no afectaron la I6gica vertical por lo que se puede

proceder con la seleccion de alternativas.

En esta ultima version del Arbol de Objetivos se
cuenta con la entrega de cuatro productos, estos
son:

Programa de becas

Programa de comedor subsidiado

Estrategia de educacion sexual en el nivel
medio superior

Programa de vinculacion con sector privado

A pesar de que la recomendacion es que solo se
analicen 3 elementos, se insiste que la matriz de

alternativas puede funcionar con 4 elementos y asi
se hace creando una escala del 1 al 4 siendo el 1 el
peory el 4 el mejor. En la siguiente figura se describe
el resultado de este analisis. m



Figura 7.48. Andlisis de las alternativas en el caso de abandono escolar
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| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Si bien ya contamos con el resultado, es importante que se haga una revision de
la forma como se asignaron los valores para cada uno de los criterios. Por lo que
se abordaran los tres primeros para ejemplificar como funciona el ejercicio de
ponderacion.

En los costos de implementacion se considera el esfuerzo de las autoridades
educativas para lograr la entrega del producto. En este caso, el mas sencillo es la
educacion sexual ya que con los mismos profesores de biologia y educacion para
la salud se pueden llevar a cabo los talleres. Adicionalmente, las campanas de
planificacion familiar se coordinan sin mucha dificultad con el sector salud. Todo
esto lleva a que sea la alternativa que menos costos implica. Con respecto al



comedor subsidiado la idea es que sean proveedores externos los que provean el
servicio por lo que tampoco representan muchos costos de implementacion,
aungue si monetarios.

De acuerdo con las actividades identificadas para la entrega de becas, esta
alternativa implica un mayor costo de implementacién ya que se tiene que hacer
el padron de beneficiarios, seleccionar a los jovenes que participaran en el
Programa y darle seguimiento a su desempeno. Finalmente, se considera que el
caso mas complicado es el de la vinculacion con el sector privado ya que esto
requiere negociaciones con distintas empresas, contratacion de nuevo personal
para los talleres e incluso la hechura de los Programas de estudios.

Para el segundo criterio de valoracion se determind que la alternativa de
educacion sexual es la mas econdmica ya que se puede hacer con recursos
propios, que es la misma planta doce Por su parte, las campafnas se pueden hacer
creando una sinergia con el sector salud. Con respecto a la entrega de becas, es
importante recordar que lasy los becarios no recibiran el dinero de forma directa,
sino que laboraran medio turno para obtener el monto de la beca.
Adicionalmente, el estado tuvo la posibilidad de obtener un recurso federal para
cofinanciar las becas para las y los jovenes. Estas caracteristicas hacen que la
segunda mejor opcion en términos de financiamiento sean las becas.

La vinculacion con las empresas en si no requiere financiamiento, sin embargo, el
acondicionamiento de las aulas y la contratacion de profesores especialistas para
impartir los talleres hace que esta alternativa ocupe el tercer lugar. Finalmente,
para proporcionar el servicio de comedor subsidiado solo se cuenta con recursos
propios, por lo que el gobierno del estado estaria pagando la totalidad de las
comidas calientes entregadas. Esto hace que sea la alternativa mas costosa,
recibiendo la calificacion de 1.

En el tiempo para obtener resultados se identifica que el comedor subsidiado es
el que generara resultados mas rapidos ya que los y las jovenes podran ver los
beneficios de forma inmediata por ser lo mas atractivo para ellos y ellas. Esto se
debe a que sin ningun tramite de por medio y sin tener que realizar ninguna
actividad adicional, recibirian el beneficio de la comida. La segunda mejor opcion
son las becas ya que al final de cuentas con esto se atienden los problemas



econdmicos que muchas veces hacen que los y las estudiantes abandonen la
escuela. La tercera alternativa sera la vinculacion con empresas ya que para que
el estudiantado vea el beneficio de los acuerdos con el sector privado tendran que
inscribirse en el Programa, tomar los cursos y posteriormente encontrar trabajo.
Finalmente, el que se considerd que tardaria mas tiempo para obtener resultados
es la educacion sexual ya que al ser una cuestion preventiva, los resultados se van
a observar hasta el largo plazo.

De acuerdo con el analisis de cada uno de los criterios se encontro que las mejores
dos opciones son las becas y el comedor subsidiado y las dos peores son la
educacion sexual y la vinculacion con empresas. Para la seleccion definitiva de las
alternativas que seran parte del Programa no hay una regla escrita. Dependiendo
de los recursos disponibles se elegiran las alternativas minimas indispensables
qgue llevaran al cumplimiento del objetivo central. El equipo multidisciplinario
valora estos escenarios y decide quedarse con las tres primeras opciones
postergando asi el Programa de vinculacion con sector privado. Entonces, para
que este Componente se pueda realizar se deberan buscar nuevas sinergias con
otros sectores, pero de ninguna manera se debe ser descartado.

Serd a partir del Arbol de Objetivos que procederemos a construir la Matriz de Indicadores

para Resultados (MIR). No obstante, es importante sefalar que los pasos que se
estudiaron en esta leccion son fundamentales e indispensables para aspirar a la
construccion de una MIR adecuada. Con todos los elementos presentados y analizados
se procederd a la siguiente etapa de la metodologia que es la Estructura Analitica del

Programa, misma que se estudiard al inicio de la leccidon 8 de este Diplomado.
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