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DISENO DE PROGRAMAS PUBLICOS

Conceptos y ejercicios practicos

INTRODUCCION

Emprender el diseno de programas publicos, requiere del previo conocimiento y
comprension de la Gestion para Resultados, como el conjunto de componentes,
factores y agentes que forman parte del proceso de creacién de valor pL'linCOl; en
donde son relevantes: los objetivos de desarrollo, la asignacién de recursos al
proceso de creacidn de valor, los costos de produccidn, y los bienes y servicios que
se producen y entregan a la poblacion (SHCP, 2008).

Una de las principales caracteristicas de la gestién enfocada a resultados, es que
funciona como articuladora entre lo estratégico y lo operacional. Este vinculo que se
logra mediante el proceso del establecimiento de objetivos y metas, permite la
gestidon y evaluacion de la administracion de los recursos para obtener resultados
gue dan vigencia a razones de interés y valor publico.

Este es el principal motivo por el cual la Gestidn para Resultados se concreta en un
modelo que propone la administracion de los recursos, centrado en el cumplimiento
de acciones estratégicas definidas en un plan de gobierno y en un periodo de
tiempo determinado. De esta forma, permite gestionar y evaluar la accion de las
dependencias, instituciones y organizaciones publicas, con relaciéon a las politicas
publicas definidas para atender las demandas de la sociedad.

Para alcanzar los resultados, esta gestion precisa de componentes y herramientas
gue faciliten e incidan directamente en su cumplimiento, y en tal sentido, la Gestién
para Resultados en México (SHCP) incluye los siguientes (Ver fig. No.1):

1El valor publico se crea a través de transacciones individuales entre el Estado y la poblacién,
garantizando sus derechos, satisfaciendo sus demandas, y proporcionando bienes y servicios de
calidad, para que la sociedad, en su conjunto, tenga acceso a una vida digna con salud, seguridad,
educacién, empleo y bienestar.



Fig. No. 1. Componentes del Modelo de Gestion para Resultados en México
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e Marco Institucional

El Marco Institucional engloba las normas aprobadas por el Congreso (en el orden
federal y local, respectivamente), asi como las reglas, lineamientos, bases y criterios
emitidos por las cabezas de cada sector publico, correspondientes a su
competencia.

A partir de la reforma hacendaria y respecto al tema que nos ocupa, se establecio la
obligacién constitucional de evaluar los resultados del ejercicio de los recursos
publicos, con el objeto de propiciar que los recursos econdmicos se asignen con
base en principios de eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para
satisfacer los objetivos a los que estén destinados?.

2 Art. 134 Constitucional. Los recursos econémicos de que dispongan la Federacién, los estados, los
municipios, el Distrito Federal y los drganos politico-administrativos de sus demarcaciones territoriales, se
administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los objetivos a los
que estén destinados.

Los resultados del ejercicio de dichos recursos seran evaluados por las instancias técnicas que establezcan,
respectivamente, la Federacion, los estados y el Distrito Federal, con el objeto de propiciar que los recursos
econdmicos se asignen en los respectivos presupuestos en los términos del parrafo anterior. Lo anterior, sin
menoscabo de lo dispuesto en los articulos 74, fraccion VIl y 79.

El manejo de recursos econdmicos federales por parte de los estados, los municipios, el Distrito Federal y los
organos politico-administrativos de sus demarcaciones territoriales, se sujetard a las bases de este
articulo y a las leyes



Dicha evaluacién se coordina a través de instancias técnicas independientes
(distintas a los 6rganos de fiscalizacion), establecidas respectivamente en cada
orden de gobierno (federal, estatal y municipal)3.

Los criterios a los que se obliga la evaluaciéon de Politicas y Programas Publicos, y al
desempeno de los ejecutores, implican que éstas deben ser realizadas por expertos
independientes, deben ser publicas, responder a los términos de referencia
previamente establecidos, y se deben programar anualmente®.

Por otro lado, se fortalecieron las atribuciones de la Auditoria Superior de Ia
Federacion (ASF), 6rgano técnico de la H. Camara de Diputados, para realizar
auditorias de desempeno y con ello emitir recomendaciones para mejorar los
programas federales, asi como aquellos que implican recursos federales que ejercen
las entidades federativas, distintos a participaciones.

e Plan de Desarrollo

El siguiente componente de la Gestidon para Resultados es la Planeacion del
Desarrollo. Esta planeacién, como marco de las acciones gubernamentales, debe ser
estratégica y estar regulada por la Ley de Planeacién en cada orden de gobierno
correspondiente. De ahi se derivan los Planes a los que, a través de los objetivos
estratégicos, se alinean los objetivos también estratégicos de los sectores e
instituciones, cuya funcién principal es la de orientar y coordinar las tareas entre el
Ejecutivo y el Congreso, asi como entre éstos y los gobiernos locales de su
jurisdiccién.

reglamentarias. La evaluacién sobre el ejercicio de dichos recursos se realizara por las instancias técnicas de las
entidades federativas a que se refiere el parrafo segundo de este articulo.

e TRANSITORIOS
PRIMERO. El presente Decreto entrard en vigor al dia siguiente de su publicacién en el Diario Oficial de la
Federacion, salvo lo previsto en el transitorio tercero siguiente.
SEGUNDOQO. El Congreso de la Unién, asi como las legislaturas de los Estados y del Distrito Federal, deberan
aprobar las leyes vy, en su caso, las reformas que sean necesarias para dar cumplimiento a lo dispuesto en el
presente Decreto, a mas tardar en un plazo de un afo, contado a partir de la fecha de entrada en vigor del
mismo, salvo en el caso de lo dispuesto en el articulo 74, fraccién IV constitucional.
3 Con el fin de respetar la autonomia estatal, la evaluacion del gasto federalizado se debe realizar
por las instancias independientes a nivel local.
4 Las evaluaciones de resultados de los programas sujetos a reglas de operacion podran
realizarse por personas fisicas, y deberan ajustarse a un programa anual previamente establecido; en
tanto que el gasto que realicen las entidades federativas con sus propios recursos (participaciones y
otros ingresos propios), se sujetan a mecanismos del PbR (Presupuesto con base en Resultados) y a
evaluaciones de desempeio por instancias independientes a nivel local.



e Presupuesto con base en Resultados

El Presupuesto Basado en Resultados (PbR), como componente de la Gestién para
Resultados (GpR), incorpora un conjunto de actividades y herramientas que apoyan
las decisiones presupuestarias en informacion sobre los resultados del ejercicio de
los recursos publicos, y que, con el objeto de mejorar la calidad del gasto y
promover la rendicidon de cuentas, motiva a las instituciones a lograrlo.

El proceso en el que se sustenta el PbR parte del disefio de los programas
presupuestarios. Tal disefio se realiza utilizando como herramienta la Metodologia
del Marco Légico, del cual resulta la Matriz de Indicadores de evaluacion del
desempeno de cada programa. De ese modo, se cuenta con los instrumentos de
seguimiento y evaluacién, cuyos resultados inciden directamente en las decisiones
de presupuestacion y gasto publico del siguiente ano fiscal.

La informacién objetiva que el PbR incorpora en la asignacion de fondos fortalece
politicas, programas publicos y desempefio institucional, que, en conjunto, son
decisivas para generar las condiciones sociales, econdmicas y ambientales para el
desarrollo sustentable y sostenido.

Asimismo, a través del PbR se busca modificar el volumen y la calidad de los bienes
y servicios publicos, mediante la asignacién de recursos a aquellos programas que
sean pertinentes y estratégicos, para obtener los resultados esperados.

Las caracteristicas del PbR son:

» Define y alinea los programas presupuestarios y sus asignaciones a través del
ciclo: planeaciéon - programacion - presupuestacién- ejercicio - control -
seguimiento - evaluacion - rendicion de cuentas (Ver fig. No. 2)

» Es el mecanismo que articula la Planeacion del Desarrollo con el Proyecto de
Presupuesto de Egresos correspondiente.

» Considera indicadores de desempefio y establece una meta o grupo de metas
de actividades y programas presupuestarios, a los cuales se le asigna un nivel
de recursos compatibles con dicha meta.

» Provee informacién y datos sobre el desempefio (permite comparaciones
entre lo observado y lo esperado).

» Propicia un nuevo modelo para la asignacion de recursos mediante la
evaluacién de los resultados de los programas presupuestarios.

» Prevé llevar a cabo evaluaciones regulares o especiales, acorde con las
necesidades especificas de cada programa.
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Fig. No. 2. Presupuesto basado en Resultados PbR
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Fuente: Gestidén Publicay Presupuesto para Resultados, de la Planeacion a la Evaluacién. Serie: Estudios Estatales. INDETEC, 2010.
Conbase en: Shack, N., 2008

e Sistema de Evaluacion del Desempeiio

El Sistema de Evaluacidon del Desempefio (SED), en calidad de componente de la
GpR, tiene como funcién principal ofrecer los medios y procedimientos para que las
dependencias, instituciones y organismos, incorporen la informacién a través de la
cual se realiza el seguimiento, monitoreo y evaluacion sistematica de los programas
publicos (Ver fig. no. 3)

Los indicadores estratégicos y de gestion que forman parte de la Matriz de
Indicadores de cada programa publico, entregan informacién oportuna que permite
evaluar el asertividad de las politicas publicas y determinar el impacto que los
recursos tienen sobre el bienestar de la poblacién; asi como medir y evaluar de
manera continua y sistematizada la eficacia, eficiencia, calidad y economia de los
programas presupuestarios y de la gestion institucional.

El Sistema de Evaluacion del Desempeno tiene a su vez dos componentes:

» El primero se refiere a la evaluacién de las Politicas y Programas
Publicos, mediante el cual se verifica el grado de cumplimiento de objetivos y
metas.



» El segundo, impulsa y pone en marcha las acciones que inciden en el
funcionamiento y resultados de las instituciones publicas, a fin de que éstas
eleven sustancialmente su eficiencia y eficacia, modernicen y mejoren la
prestacién de los servicios a su cargo, y promuevan la productividad en el
desempeno de sus funciones y en la reduccién del gasto de operacién. En
resumen, abarca la gestioén para la calidad del gasto.

€ Evaluacion de Politicas y Programas Publicos

Este componente de la evaluacién del desempefio implica una gama de elementos
metodoldgicos que, por un lado, permiten observar la alineacién entre el conjunto
de acciones publicas vinculadas con el Plan de Desarrollo, y de éste con los Planes
Sectoriales e institucionales; y por el otro, valorar la pertinencia, eficacia y eficiencia
con que se ejecutan tales acciones, asi como valorar de manera objetiva el
desempeno de las politicas publicas y los programas presupuestarios.

Todo esto bajo los principios de verificacién del grado de cumplimiento de las metas
y objetivos con base en indicadores estratégicos y de gestion, que permitan conocer
los resultados de la aplicacién de los recursos publicos y el impacto social de los
mismos (Ver fig. No. 3).

Fig. No. 3. Sistema de Evaluacion del Desempeiio
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En este punto es importante aclarar la distincion entre el Sistema Automatizado de
Evaluacion del Desempeno, y la Evaluacion de las Politicas y Programas Publicos.



Por un lado, el sistema automatizado es una herramienta que facilita la funcién de
seguimiento y monitoreo de los programas presupuestarios y que permite, a través
de los indicadores y el reporte de avance de metas correspondientes generados por
las propias dependencias, corregir el rumbo de los programas y tomar mejores
decisiones respecto al presupuesto del siguiente afno fiscal; en tanto que la
Evaluacion de las Politicas y Programas Publicos, las gestiona la instancia técnica de
evaluacion correspondiente y se ejecuta por especialistas externos, con el fin de
otorgar el caracter de independencia y objetividad a los andlisis, observaciones y
recomendaciones que de éstas resulten.

No obstante, el desempeno global de un Programa y/o de una Politica Publica
especifica, se determina por la informacién que brinden tanto el seguimiento al
conjunto de indicadores, como las evaluaciones realizadas.

En suma, los resultados de las evaluaciones son tomados en cuenta para mejorar el
diseno y gestion de las Politicas y Programas Publicos, y para orientar las
asignaciones de recursos con mayores elementos de analisis y de juicio respecto a
los objetivos, las prioridades, los avances alcanzados, y los factores que inciden en el
impacto econdmico y social de la poblacion beneficiaria; asi como la eficiencia y
calidad de los bienes y servicios entregados.

Para cumplir con lo anterior, cada orden de gobierno, en el ambito de sus
respectivas competencias, implementa las siguientes acciones:

» Disefio de un Plan Anual de Evaluacion (PAE), en el que se determinen,
tomando la opiniéon de sus Congresos, los programas que deberan ser
evaluados y el tipo de evaluacién que le sera aplicable. Lo anterior permitira
coordinar una estrategia gradual de seguimiento y evaluacién de los
programas, metas y acciones de la politica publica, articulandolas
sistematicamente con la planeacion y el proceso presupuestario.

» Mediante dicho PAE, se coordinan diferentes tipos de evaluacién para analizar
distintos aspectos de los programas y los efectos del gasto en la poblacién.

» Promocion ante las instancias técnicas de evaluacion correspondientes, la
orientacion de las diferentes tareas de control, tales como: auditorias,
informes institucionales y auditorias del desemperfio, entre otros, hacia una
gestiéon para resultados; procurando que coadyuven a la mejora del
desempeno de los programas, dependencias y organismos de la
administracion publica, del orden de gobierno correspondiente (federal,
estatal y municipal).

» Integracién de los resultados de todas las evaluaciones externas e internas
que se tengan de cada programa, asi como los resultados de las
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auditorias, informes internos y seguimiento de indicadores, a efecto de
retroalimentar la operacién de las dependencias y organismos publicos en la
busqueda de resultados.

La descripcion de los elementos metodolégicos del componente de Evaluacién de
Politicas y Programas Publicos, y del Sistema de Evaluacién del Desempeno, son los
siguientes (Subsecretaria de Egresos, SHCP, 2010):

v' Obijetivos:
¢ Obijetivos estratégicos del Plan de Desarrollo y de los Programas
que de éste se derivan (sectoriales, regionales, especiales).
+ Objetivos estratégicos de las dependencias, instituciones y
organismos publicos.
+» Objetivos de los Programas Presupuestarios.
v' Indicadores:
+» Indicadores estratégicos de los Programas Sectoriales, Regionales
y Especiales.
+» Indicadores estratégicos y de gestién de los Programas Presupuestarios.
v Metas:
+» Metas de largo plazo establecidas por el Ejecutivo.
% Metas de los objetivos de los Programas Presupuestarios.
v Seguimiento:
+» Monitoreo del avance del ejercicio presupuestario y cumplimiento
de objetivos y metas.
+» Atencion a compromisos de mejora.
v Evaluacion:
¢ Evaluacién de Programas y Politicas Publicas.
+»+ Evaluacién permanente del desempenio institucional.
v Informacion del Desemperio:
+ Informacién resultante del proceso integrada en el Sistema.
v’ Reglas de Operacion:
.

+ Reglas de operacion orientadas a resultados de los
Programas Presupuestarios sujetos a ellas.

@ Gestion para la Calidad del Gasto

La Gestion para la Calidad del Gasto, como componente de la evaluacion del desempefio,
constituye una estrategia que incluye acciones de modernizacion y mejora en la
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prestacion de los servicios; productividad en el desempeno de las funciones de las
dependencias, instituciones y organismos publicos; y reduccion del gasto de
operacion.

Con este fin, los titulares de las dependencias, instituciones y organismos publicos,
formalizan los compromisos incluidos en las acciones descritas; y el avance de su
cumplimiento se mide con base en indicadores de desempeno institucional, cuyo
reporte se envia por conducto de la Secretaria de Finanzas Estatal (SHCP en el
orden federal) al ejecutivo, y a través de éste, al Congreso (federal o local, en sus
respectivas competencias).

Cabe destacar que la austeridad y racionalidad presupuestaria, forma parte del
“Pacto por México”, promovido por el Ejecutivo Federal desde la Presidencia de la
Republica, y firmado por los representantes de los tres principales partidos politicos.

Conclusion

El presente documento forma parte de una serie de cuadernos de trabajo que
facilitan la tarea de disefar, presupuestar, monitorear y evaluar programas publicos,
sean éstos presupuestarios o institucionales, y se conforma de dos apartados:

e Diseno de Programas Nuevos; y
e Diseno de programas ya existentes.

Como se advierte, la introduccién incluye una explicacion sencilla y enfocada hacia
la Gestion para Resultados y los componentes que la constituyen como el elemento
a través del cual se genera valor publico.

La metodologia, a través de la cual se realiza el trabajo de diseno, es el Marco
Légico para nuevos programas, y la variante del mismo denominada como Método
Inverso para programas ya existentes.

Cabe destacar que las principales fuentes de informacién utilizadas para el
desarrollo del documento corresponden a distintos manuales del Instituto
Latinoamericano y del Caribe para la Planificacion Econdmica y Social ILPES-CEPAL,
del Banco Interamericano de Desarrollo, de la Subsecretaria de Egresos de la SHCP,
del Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social CONEVAL, y
del Instituto para el Desarrollo Técnico de las Haciendas Publicas INDETEC (Ver
referencias bibliograficas).

5 http://www.indetec.gob.mx/cpff/verNotas.asp?key=131
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ALINEACION

Para realizar el ejercicio de diseno de los programas presupuestarios, resulta
conveniente conocer el modelo general de la Administracion Publica Federal APF.

Este modelo permite observar de manera global la forma en que los programas
estan alineados a la planeacion del desarrollo, desde los objetivos de politica publica
hasta los objetivos de la matriz de indicadores de los programas presupuestarios.
Asimismo, advierte la incidencia de las estrategias, lineas de accion, e indicadores y
metas, a través de los cuales se mide y evalua el cumplimiento de objetivos en cada
nivel de competencia (Ver fig. No. 4).

Igualmente, se observa que, a partir de la Planeacién en las dependencias y
entidades, las estrategias a través de las cuales se pretenden lograr los objetivos
estratégicos se traducen en programas presupuestarios. A cada uno de estos
programas le corresponde el disefio de una matriz de indicadores.

Fig.4. Proceso de Planeacion Estratégica para el PbR
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Tales estrategias, traducidas en programas, se disenan como respuesta a un
problema social o econédmico que aqueja a grupos de poblacién identificada como
beneficiaria de los bienes y servicios publicos que lo componen, y a través de los
cuales se resuelve.

Con la finalidad de identificar de manera especifica el problema, y en consecuencia
disenar el programa a través del cual serd resuelto, es necesario seguir una
metodologia que facilite |la tarea y sea efectiva en su propio diseno.

El método que ha probado ser eficiente para disefar, seguir, monitorear y evaluar
programas publicos, es la Metodologia del Marco Légico. No obstante, es
importante mencionar que, de acuerdo con los estudios realizados por la
Subsecretaria de Egresos de la SHCP, y por el INDETEC (2012), una buena parte de
los programas publicos en las entidades federativas y los municipios, operan de
manera continua bajo la forma de POA’s (programas operativos anuales).

En tales casos, y con el objeto de dar cumplimiento a distintas leyes en materia de
Gasto Publico, que estan a su vez alineadas al art-.134 constitucional®, se requiere
de un proceso de reingenieria que permita el disefo de las matrices de indicadores
correspondientes a cada uno de los programas, sean sectoriales, especiales,
regionales, institucionales, o presupuestarios.

A continuacion, se presenta un ejercicio compuesto por dos pasos, que a su vez
incluye algunas tareas; y que, al concluirlo, se podra contar con las habilidades para
alinear Programas Presupuestarios a través de los objetivos estratégicos.

¢ Art. 134 del CPEUM. Articulo 134. idem 2.
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EJERCICIO No. 1

El ejercicio se compone de 2 pasos.
Para realizar este ejercicio es necesario tener a la mano los siguientes documentos:

»  Plan Estatal de Desarrollo

» Plan Sectorial de Desarrollo al cual se vincula el Plan Institucional (en caso de
que la entidad cuente con ellos)

»  Plan Institucional (dependencia, institucion u organismo publico)

» Programas presupuestarios (si es que existen como tales), y/o programas
operativos anuales o POA’s

»  Estructura Programatica Presupuestal

»  Cuadro Informativo de alineacion No. 1 (anexo)

»  Cuadro Informativo de alineacion No. 2 (anexo)

Paso 1.

v' Ubicar los objetivos estratégicos contemplados en el Plan Estratégico de la
dependencia, institucion, u organismo publico, esto es, el Plan Institucional.

v Ubicar los objetivos estratégicos contemplados en el Plan Sectorial (en caso de que
exista), a los cuales se vincula el Plan Institucional.

v" Ubicar el o los objetivos estratégicos contemplados en el Plan de Desarrollo, a los
cuales se vinculan los objetivos del Plan Sectorial, o en su caso, los objetivos del
Plan Institucional.

v" Completar el cuadro informativo No. 1
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Ejemplo para el Paso 1:

EJEMPLO DE CUADRO INFORMATIVO DE ALINEACION No. 1

Nombre de la Dependencia, Institucién, u Organismo Publico:

Eje de Desarrollo:

Tema Especifico

Fiscalia General del
Estado

V. ORDEN INSTITUCIONAL]

SEGURIDAD Y PROCURACION DE JUSTICIA

Plan de Desarrollo

Objetivos Estratégicos de Desarrollo OED

Plan Institucional Plan Sectorial
Obijetivos Estratégicos Institucionales OEI Objetivos Estratégicos Sectoriales OES
OEI 1
Fortalecer los mecanismos de prevencion del delito a través de
la participacion y organizacién ciudadana con los distintos
representantes de la sociedad y los tres 6rdenes de gobierno. ..
~ — — Avanzar en el desarrollo de los programas de prevencion del
OEI 2 | Complementar las acciones de seguridad publica con . : . . R
mecanismos delito, prevencion de las adicciones y en la disminucion de la
.. . OES |incidencia delictiva, impulsando para ello la eficiente
permanentes de promocion de valores y del bienestar ., . .
comunitario 1 coordinacion de los tres 6rdenes de gobiernoy la
OEI 3 | Desarrollar acciones integrales en la prevencion y combate a partncnpaFlon social en la blisqueda de restablecer la seguridad
las en la Entidad.
adicciones enfocadas principalmente a las personas jovenes
en coordinacion con las familias y con la sociedad en general,
ademas de los Centros de Rehabilitacion de Caracter Civil,
Municipal y Estatal.
OE! 4 | promover una alternativa de reinsercion social de doble via, en . B .
el que las reclusas y los reclusos puedan reconocerse como Avanzar en la implementacion de mejoras al proceso de
integrantes de la sociedad y al mismo tiempo, la sociedad rehabilitacion y seguimiento a la efectiva reinsercion a la vida
acepte su reincorporacién sin prejuicios. OES |social y productiva de las personas recluidas en los centros
OEI5 2 penitenciarios y de internacién en el estado, fomentando el
Realizar nuevas acciones de reinsercion social efectiva para desarrollo de penales autosustentables, controlados y seguros.
personas menores infractoras.

OED

Fomentar el desarrollo de acciones tendientes a
consolidar el Sistema de Seguridad Publica 'y
Procuracion de Justicia, con énfasis en la efectiva
vinculacion de los componentes del mismo y
respetando en todo momento los derechos

humanos.

Nota: la informacién para este ejemplo de alineacién fue tomada del Plan Estatal de Desarrollo de Chihuahua 2010-2016. Cabe destacar que la nomenclatura y numeracién de los objetivos estratégicos,
dada la condicién de ejemplo del cuadro, no necesariamente corresponden al original.




Paso 2.

v ldentificar las estrategias que estan vinculadas a cada Obijetivo Estratégico de la
Dependencia.

v’ Elegir la estrategia, que de acuerdo a los bienes y servicios que se distribuyen a la
poblaciéon beneficiaria (dada la naturaleza institucional), le correspondan al Programa
Presupuestario a disefar.

v" Completar el cuadro informativo No. 2 (anexo).

La segunda tarea del paso 2 se corrobora con la informacién contenida en los
Programas Presupuestarios existentes, o en su caso, en los Programas Operativos Anuales o
POA's.

Con la finalidad de distinguir los servicios que forman parte de un Programa
Presupuestario, a diferencia de un Programa Institucional, es necesario reflexionar sobre lo
siguiente (Ver fig. No. 5):

Fig. No. 5 ;:Qué debemos identificar?

Actividad e Funcionesy
Institucional Acciones

(Programa ¢ Beneficiario: interno
Institucional) (APE)

¢ Procesosy Acciones

¢ Beneficiario:
poblacion

Fuente: INDETEC, 2012. Material de exposicion para talleres PbR.

Normalmente cuando se disefian los Programas Presupuestarios queda una incégnita sin
resolver, ésta es:

éQué pasara con todas aquellas acciones y actividades que son sustantivas, y que no forman
parte de un Programa Presupuestario?




En principio, es importante aclarar que los Programas Institucionales, cuyos bienes y
servicios se distribuyen y entregan a otras instituciones, dependencias y organismos
publicos, se pueden disenar con la misma técnica, esto es, a partir de la Metodologia del
Marco Légico.

El método de disefno no es exclusivo para los programas presupuestarios. Inclusive existen
otros métodos logicos que también funcionan y se adaptan facilmente al disefio de
programas, sea cual sea su naturaleza.

La primera diferencia que existe entre un tipo de programa y otro, y que no necesariamente
lo es en orden de importancia dado que ambos incluyen acciones sustantivas, estd
precisamente en las actividades de gestion. De tal forma que, para disefiar un Programa
Presupuestario, son los procesos de gestién en la produccién, distribucién y entrega de
bienes y servicios a la poblacién beneficiaria, los que conforman la base de la matriz; en
tanto que, para disefar los Programas institucionales, las funciones son las que cuentan
(Ver fig. No. 6).

Fig. No. 6 Procesos vs. Funciones

Los Procesos son tareas, pasos, etapas, tramites formales consolidados en
acciones de gestion conducentes a la produccidon y entrega de bienes y servicios
publicos, soportadas en el presupuesto.

Tarea3
Aprobaciondel

Tareal
Convocatoriade

proyecto Ejecutivo
de Obra Publica

Proyecto de
Inversién Publica

Las Funciones Publicas, son el conjunto de acciones y actividades sefialadas en la
Constitucion, Ley o Reglamento, que deben ser desempenadas por una persona
publica, Institucién o Dependencia, para atender necesidades permanentes de la
Administracién Publica

URBANIZACION
Vivienda y Servicios a
la comunidad
DESARROLLO
COMUNITARIO

Desarrollo Social

PROTECCION SOCIAL

SALUD EN SALUD

Fuente: INDETEC, 2010. Material de exposicion para talleres PbR.
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La segunda diferencia se encuentra en el tipo de “beneficiarios”. Esto es, que los bienes y
servicios que gestiona y produce la dependencia para entregarlos a otra unidad administrativa
que forma parte de la Administracién Puablica (federal, estatal y/o municipal), componen un
Programa Institucional.

En tanto que, aquellos bienes y servicios que la dependencia produce y entrega a la poblacion,
gue por su naturaleza debe atender, componen un Programa Presupuestario. El ejemplo de
cuadro informativo de alineacion No2., permite observar que para la estrategia ES4, cuyos
beneficiarios son los municipios, los bienes y servicios forman parte de un programa
institucional; en tanto que el resto, formarian parte de uno o varios programas presupuestarios.
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Ejemplo para el Paso 2:

EJEMPLO DE CUADRO INFORMATIVO DE ALINEACION No. 2

INombre de la Dependencia, Instituciéon, u Organismo Publico:

|Fiscalia General del Estado

reconocerse como
integrantes de la sociedad y al
mismo tiempo, la sociedad
acepte su reincorporacion sin
prejuicios.

Estrategias Bienes y Servicios ..
Objeti Estratégi Instituci | ES | Beneficiarios
jetivos cstrategicos Institucionales que 10 componen
OEI
1. Talleres de capacitaciéon para
Reforzar los programas tendientes a el trabajo.
incorporar a los internos a las actividades 2. Servicios de educacién para
ES 1 |laborales de capacitacion, educativas, adultos que incluyen alfabetizacion, |Reclusas y reclusos
recreativas, deportivas y culturales, libre de educacion basica, y educacion
estereotipos con condicion de géneroy en media.
igualdad. 3. Talleres de artes plasticas.
4. Clases deportivas.
Impulsar proyectos de rediseno
administrativo de los Centros Penitenciarios
y promover conceptos como el del CERESO 1. Talleres de superacion personal.
Promover una alternativa de ES 2 Productivo que propicien en las personas 2. Terapias grupales de apoyo. Reclusas y reclusos
. .. . recluidas una conducta progresista que gire enfocadas a la autoestima, control
reinsercion social de doble no solamente alrededor de las actividades del estrés y las emociones, y plan
via, en el que las reclusas y laborales sino como algo que es y debe ser de vida.
I | d una caracteristica presente en todas las
OEl 4 Os reclusos puedan actividades y ambitos de su vida.

ES 3

Reforzar los programas integrales de atencién
a las personas recluidas particularmente en el
cuidado de su salud, preponderando aquéllos
contra las adicciones en el interior de los
Centros Penitenciarios y de Internacién en el
estado.

1. Terapias grupales de apoyo
enfocadas rehabilitacion y
permanencia libre de adicciones.
2. Educacién en la prevencion
de enfermedades.

Reclusas y reclusos

ES 4

Impulsar la construcciéon de Centros
Penitenciarios Federales en municipios de
mayor incidencia delictiva, como combate a la
sobrepoblacién penitenciaria, producto de
personas sentenciadas por delitos federales.

1. Centros penitenciarios.

Municipios

ES 5

Mejorar los mecanismos de seguimiento a la
reinsercion productiva de las personas adultas
infractoras que hayan cumplido su medida
sancionadora para prevenir su reincidencia
delictiva.

1. Bolsa de trabajo.
2. Orientacidn e informacion basica
para el autoempleo.

Reclusas y reclusos




lIl. METODOLOGIA DE DISENO DE PROGRAMAS PUBLICOS

Los programas publicos, sean sectoriales, regionales, especiales, presupuestarios, o
institucionales, estan vinculados a la demanda de problemas que aquejan a la poblacién.

En el capitulo anterior se realizé6 un ejercicio de alineacion de objetivos estratégicos que
expresan qué es lo que se quiere lograr; no obstante, es el momento de expresar como
serdn alcanzados estos objetivos, esto es, las estrategias para resolver problemas.

¢En doénde encontramos tales estrategias?

Para recordar:

El punto de partida para
alinear un Programa
Presupuestario con la
planeacion del desarrollo,
es la planeacion estratégica
realizada en las
dependencias, instituciones
y organismos publicos.
Estas cuentan con sus
propios objetivos
estratégicos derivados de
los objetivos y estrategias
de un Plan Sectorial (si se
cuenta con éste), y de los
objetivos del Plan de
Desarrollo (Ver fig. No. 4.
Alineacion.

Las estrategias que incluyen los bienes y
servicios a través de los cuales se intenta
resolver los problemas que aquejan a la
poblacion, se encuentran en la base de la
alineacion, esto es, en los PROGRAMAS
PRESUPUESTARIQOS (Ver Fig. No. 6).

El punto clave es identificar el problema que se
habra de resolver con la entrega/recepcién de
bienes y servicios; por tanto, para su disefio es
necesario iniciar con un andlisis del problema.

La metodologia de disefio de programas
presupuestarios que ha resultado ser efectiva, y
gue como caracteristica importante inicia con el
andlisis de problemas, es el Marco Ldgico.

Este método ha probado ser Gtil y efectivo en
diversos paises que incluyen a México, tanto a
nivel federal como local, cuyo avance
observado se encuentra en dos reportes
importantes.

El primero de éstos es el estudio realizado por
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, a
través de la Subsecretaria de Egresos’; en
tanto que el

7 http://www.hacienda.gob.mx/EGRESOS/sitio_pbr/Paginas/ENTIDADESFEDERATIVAS.aspx




segundo fue realizado por el INDETEC durante el afio de 2010 y replicado en el 20128, En
este Ultimo se advierte, que una buena parte de los programas publicos en las entidades
federativas operan de manera continua bajo la forma de POA’s (programas operativos
anuales).

Fig. No. 6. ;Como se identifica un Programa Presupuestario?

PROGRAMA PRESUPUESTARIO

Un programa presupuestario es la estrategia y oferta de
solucion a un problema que aqueja a la poblacion.

Caracteristicas:

* Planteamiento estratégico Institucional que enlaza el Plan de Desarrollo
con el Marco institucional de la dependencia.

* Contiene mas de un producto entregable (bienes y servicios) dirigidos a
una poblacion identificada.

* ldentifica plenamente a los beneficiarios.
* Implica datos de identificacion en la estructura programatica presupuestal.

Fuente: INDETEC. Material de exposicion, 2012.

e Breve resena de los antecedentes del Marco Légico

Esta metodologia fue disefnada en 1969 por la firma consultora Practical Concepts Inc.,
especificamente por Leon Rossenberg y Lawrence Posner, bajo contrato con la Agencia
para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID). El método fue desarrollado
para mejorar la calidad de las inversiones sociales, superando los tres problemas, que, en
opinioén de sus creadores, eran los principales defectos de los proyectos de desarrollo:

8 Cabe destacar que, de las 23 Entidades Federativas que participaron de la segunda evaluacion
realizada por el INDETEC en 2012, respecto al avance que se tiene en materia de PbR, y de acuerdo
con la fecha en la que se recopild la informacion, el 35% de éstas utiliza como instrumento oficial el
denominado POA (Programa Operativo Anual); el 26% ha incorporado la Matriz de Indicadores;
en tanto que el 39% utiliza ambos instrumentos. Reporte publicado en la Revista Presupuesto y
Contabilidad, Enfoque para Resultados, No. 16, diciembre del 2012, del INDETEC. Pagina 76.
http://www.indetec.gob.mx/Publicaciones/Productos/presupuestol16é_2013.pdf
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- Planificacién demasiado imprecisa. Proyectos de objetivos multiples cuyos productos no se
relacionaban claramente con las actividades. Esto es, ausencia de una imagen clara de los
objetivos y metas que el proyecto debe lograr si es ejecutado con éxito, lo cual planteaba a
los evaluadores muchas dificultades para comparar de manera objetiva lo planeado con los
resultados logrados.

- Responsabilidad gerencial ambigua. Aunque los gerentes (o directores) de los proyectos
aceptaban la premisa de que éstos se justifican en funcion de los beneficios entregados a la
poblacién, esto es, con el cumplimiento de metas respecto a la cantidad o porcentaje de
bienes y servicios entregados a los beneficiarios, se resistian a ser considerados
responsables del impacto del proyecto. Encontraban muy dificil especificar aquello de lo
cual eran directamente responsables, y aquello que, correspondiendo al entorno
socioecondmico, politico y natural, tiene repercusiones notables sobre el desarrollo del
proyecto.

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

En respuesta a lo anterior, se plateé una metodologia que permitiera el disefio en funcién
de tres requerimientos fundamentales de calidad que deben estar presentes en un proyecto:
coherencia, viabilidad y evaluabilidad. Requisitos implicitos en la metodologia del Marco
Logico (se explican a detalle mas adelante).

La creciente popularidad de este método se debe al hecho de que es una técnica de analisis
gue no se basa enteramente en mediciones, sino que, sin mayor necesidad de sofisticados
métodos matematicos, introduce el rigor cientifico en la formulacién de proyectos,
principalmente de beneficio a la sociedad; es decir, que los resultados del proyecto o del
programa y los productos que de éste se derivan, son aplicables y no solamente de indole
académico; por tanto, factibles de ser financiados.

e La Metodologia

El Marco Légico es el enfoque metodolégico de mayor uso en el disefo, ejecucion y
evaluacién de programas y proyectos de desarrollo en los paises miembros de la OCDE’. La
reciente experiencia nacional, e internacional de los ultimos 50 anos, ha demostrado de
modo fehaciente su utilidad y validez para la promocién del desarrollo, y en particular, para
el disefio de programas. El Marco Légico facilita las siguientes acciones:

» ldentificacidon y priorizacion sobre la base de un andlisis de los problemas de la
poblacién, y sus posibles alternativas de solucion.

? Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico. www.oecd.org/centrodemexico/laocde/
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Planeacién operativa, especificando de modo preciso las actividades y los
recursos necesarios para la ejecucion.

Monitoreo y evaluacidon sobre la base de un conjunto de indicadores de desempefio.
Evaluacién ex-post y analisis del impacto social, a fin de determinar la
contribucion del proyecto o programa a los objetivos de desarrollo.

Al aplicar esta metodologia, debe establecerse claramente la diferencia entre el Marco
Logico como MATRIZ (una tabla de cuatro columnas y cuatro filas), y el Marco Légico como
ENFOQUE.

El Marco Légico como matriz, se conforma por cuatro columnas y cuatro filas (Ver fig.

No. 7). Las columnas suministran la siguiente informacion:

Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
Indicadores o expresién cuantitativa de los objetivos.
Medios de verificacion de los indicadores.

Supuestos o factores externos que plantean riesgos u oportunidades al proyecto.

Fig. No. 7. Clasificacién de los Ambitos de Desempefio de
un Programa Presupuestario

Ambitos de
Dese'mpeno enla Indicadores de Fuentes de
Matriz del marco Evaluacion del Informacion y
Hoi A . Supuestos
Légico: Resumen Desempefio Medios de
Narrativo Verificacion
FIN (Objetivo
IMPACTO s | Estratégicodela
Dependencia)

Propésito (Objetivo
RESULTADOS [—> | del programa)

Componentes
PRODUCTO — | (Bienesy Servicios)

PROCESO > Actividades (Gestion
de Procesos de

produccién)

Recursos financieros, humanos y tecnolégicos invertidos para operar las

INSUMOS actividades del proceso. ESFUERZO.
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Por su parte, las filas presentan informacién acerca de los objetivos, indicadores, medios de
verificacion y supuestos, en cuatro diferentes ambitos de desempeno del programa:

e) La primera fila contiene el Objetivo estratégico institucional (o sectorial, segtin sea el
caso), denominado en la matriz como “Fin”, al cual el programa contribuird de manera
significativa luego de que haya estado en funcionamiento por un periodo razonable.

f) La segunda contiene el Propdsito logrado cuando la ejecucién del programa concluye
su operacion a lo largo de un afo (o mas, segin sea el caso). En este ambito de
desempeno se expresa el Objetivo del Programa.

g) La tercera contiene los componentes, esto es, los bienes y servicios que se entregan a
los beneficiarios del programa, completados en el transcurso de su ejecucién.

h) La ultima fila contiene a las Actividades requeridas para generar los productos, esto
es, los procesos de gestién para producir y entregar los bienes y servicios que
conforman el programa.

El Marco Légico como enfoque propone un método para organizar y visualizar la
interaccién de los distintos elementos que conforman cada uno de los ambitos de
desempeno de un programa. Para este enfoque (Ver fig. No. 7), los recursos humanos y
materiales expresados en términos fisicos o monetarios, constituyen los insumos basicos
gue son movilizados en las actividades que permiten obtener ciertos productos.

Cabe destacar que los insumos como tal, no forman parte del Marco Légico como matriz, es
decir, no forman parte del formato de diseio; no obstante, son importantes para completar
el Marco Légico como enfoque.

Los Productos obtenidos (también llamados Componentes) tienen un efecto predecible bajo
ciertas condiciones del entorno sobre los beneficiarios directos, lo cual es descrito en el
Propdsito, y mas ampliamente, en el Fin del programa.

La Matriz del Marco Légico permite introducir tres elementos claves:

» Coherencia a través de la columna de objetivos, toda vez que entre sus distintos
niveles existe una relacién de causa a efecto;

» Realismo (o viabilidad) a través de la columna de supuestos, toda vez que ésta
representa el entorno, y, por ende, los factores exdgenos que podrian plantear
riesgos hacia los resultados del programa; y

» Variabilidad através de las columnas de indicadores y medios de verificacién.

El principio subyacente al enfoque del Marco Légico, es la relaciéon de causa a efecto vy la
I6gica bajo la cual se desarrolla. De tal forma que, entre mas estrechos sean los vinculos de
causa a efecto entre los objetivos, y entre éstos y los demas componentes, mejor estara
disenado el programa. De ese modo:
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» Las relaciones de causa y efecto entre los distintos niveles de objetivos (las relaciones
de actividades a resultados, de resultados a propésito y de propédsito a fin),
describen las condiciones necesarias para que un programa sea exitoso; y

» Las relaciones entre los objetivos y los supuestos, aclaran la probabilidad de que el
programa tenga éxito, bajo un contexto social y general.

En el contexto del enfoque del Marco Légico, para la obtencion de un determinado objetivo
existen dos tipos de condiciones:

1. Las condiciones necesarias, que se establecen a lo largo de la columna de objetivos; y
2. Las condiciones suficientes, que se establecen en la columna de supuestos.

Asi, por ejemplo, para mejorar los niveles de ingreso de los agricultores, se requiere por un
lado del incremento en la productividad agricola (condicién necesaria), y por otro, la
evolucion favorable del mercado de consumo de productos agricolas (condicién suficiente).

Lo esencial del enfoque, es el énfasis en la consistencia entre los distintos elementos de un
programa, lo cual permite una vision rapida de las principales hipdtesis de cambio que lo
sustentan, expresadas en las relaciones de causalidad que existen entre los distintos
casilleros de la matriz. A esto se le llama la “Légica Vertical” ascendente, dadas las
condiciones necesarias y suficientes para cada nivel del resumen narrativo.

Asimismo, la matriz como enfoque permite verificar la relacion légica del conjunto
“Objetivo- Indicadores-Medios de verificacion”, a la cual se le define como: “Ldgica
Horizontal”. Esta se resume en los siguientes puntos:

v" Los medios de verificacion son los necesarios y suficientes para obtener los datos
requeridos para el calculo de los indicadores, al tiempo que permiten transparentar
los resultados logrados en el cumplimiento de metas;

v" Los indicadores definidos, permiten hacer un buen seguimiento del programa; y

v" El resultado de los indicadores, al ser comparados con las metas asociadas, permiten
evaluar adecuadamente el logro de los obijetivos.

Para el disefio de un programa presupuestario, como proceso que abarca diversas fases de
analisis e incluye las verificaciones logicas (vertical ascendente y horizontal trasversal), los
pasos a realizar por parte de los involucrados en el disefio, que culminan en una Matriz de
Indicadores o MIR, incluyen los siguientes:

» La identificacion de problemas;

»  El analisis de problemas;

»  El analisis de objetivos;

»  El analisis de alternativas de solucion;
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» La construccién de indicadores de seguimiento y evaluacién; y

» La identificacion de los medios en donde se verifica el cumplimiento de metas, y de
donde se obtienen las fuentes de informaciéon que alimentan las variables que
forman parte de las férmulas cuyo resultado son los indicadores de evaluacién.

Es importante recalcar, que la tarea de disefar un programa presupuestario tiene
dos alternativas:
* Recuperar la logica del programa existente (si es el caso), o
* Vaciar lo que actualmente hace la institucion en un formato denominado
Matriz de Indicadores.

Para resolverlo, se deben tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

* La metodologia del Marco Logico y la Matriz que se deriva de éste, son
instrumentos para expresar la légica de las relaciones causa-efecto que se
encadenan para alcanzar un objetivo estratégico.

La Matriz de Marco Légico no es un formato disenado para vaciar
informacion sobre el quehacer de la institucion, dependencia u organismo.
Cuando se intenta llenar un formato, en vez de establecer la logica de un

programa, se anula la posibilidad de evaluarlo.

La construcciéon de matrices de indicadores de programas ya existentes,
implica que el propédsito y los componentes, es decir, el objetivo del
programa y los bienes y servicios que reciben los “beneficiarios” a través del
mismo, se definen de manera independiente; al tiempo que se verifica la
articulacion légica entre ambos.

Tomando en cuenta tales consideraciones, es necesario tomar dos vias. La primera
implica el diseno de un programa nuevo; y la segunda, cuando el programa ya
existe y requiere de un redisefo para ser incorporado a una Matriz de Indicadores.
No obstaste, las dos vias inician con el andlisis del problema.
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IV. DISENO DE PROGRAMAS NUEVOS

Pasos para el Diseno

A. Identificando Problemas

Un programa correctamente formulado, que responda a las necesidades reales de la
poblacion, se basa necesariamente en un andlisis objetivo de la situacién actual, como paso
indispensable para identificar el problema a resolver por via de la accién del programa, de
manera adecuada.

Generalmente, los problemas se hacen evidentes por ser expresiones o manifestaciones
externas que afectan a una comunidad, o a un grupo de poblacién.

Un problema se refiere a una situacion que denota inconveniencia, insatisfaccién o un
hecho negativo; por tanto, se deben identificar Unicamente los problemas existentes y no
los posibles o potenciales. La pregunta a responder es:

¢Qué problema tratamos de resolver y a quién?

Para identificar el problema, es necesario contar con un informe diagndstico que contenga
la informacién referente a la situacién actual que vive la poblacién que potencialmente se
considera como beneficiaria de los bienes y servicios, que, dada la naturaleza de la
dependencia, institucion u organismo publico, debiera producir y otorgar. Generalmente,
estos diagnosticos situacionales forman parte de la justificacion de los planes de desarrollo.

Por tanto, no es necesario que nuevamente se inviertan recursos para salir a la comunidad y
realizar el diagnéstico. Aunado al hecho de que existe informacién estadistica agregada v,
en algunos casos desagregada, que contiene informacién y datos relevantes sobre la
situacion actual que se pretende abordar en un andlisis.

Asimismo, es importante tener claridad acerca de lo que es, y lo que no es, un problema.
Por tanto, al realizar la tarea de identificacion, es necesario tener presente las siguientes
caracteristicas:

» Un problema no es la ausencia de una solucion. De tal forma que declaraciones tales
como “la falta del servicio, o la inexistencia del mismo, cuya problematica a resolver
se estaria analizando”, deben evitarse.
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» Un problema se identifica a partir de la Sl existencia, es decir, que implica lo que
se observa y no lo que falta, dado que esto ultimo (lo que falta), en su forma
positiva, es el producto a entregar y no el problema a analizar.

Por su parte, para reconocer plenamente quienes, de la poblacion que por su naturaleza
debiera atender la dependencia, institucion u organismo publico, padecen el problema
identificado, es necesario focalizar, esto es, distinguir de manera precisa la poblacién
potencial de la poblacién en general.

Focalizar implica identificar el &mbito de la posible intervencién. Este puede ser: individual,
familiar, escolar, comunitario, institucional, entre otros, sefalando con ello no el territorio
fisico en donde se localizan, sino en |la dimensién social en que radica el problema.

La focalizacion es también un elemento de andlisis importante. Este implica una dimensién
técnica (no social), que determina los criterios que definen la cobertura de atencién
programatica desde el punto de vista de los requisitos que debe cumplir el usuario de los
bienes y servicios de un programa publico, para ser considerado como beneficiario.

La combinacién de estos dos factores, esto es, cdmo se define al beneficiario y donde se
concentra territorialmente, determina el pardmetro de discriminacion que identifica a la
poblacién objetivo.

La poblacién normalmente se clasifica en: infantes menores de 5 afos (mujeres-hombres,
ambos), nifios de 5 a 12 afios (mujeres-hombres, ambos), nifios de mas de 12 y hasta 15
afnos (mujeres- hombres, ambos) adolecentes de mas de 15 y hasta 19 afos (mujeres-
hombres, ambos), hombres adultos, mujeres adultas, hombres adultos mayores, mujeres
adultas mayores, familias, comunidades (mujeres-hombres, ambos), y regiones (mujeres-
hombres, ambos), por citar los mas representativos.
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Por su parte, la poblacién potencial, ademas de aplicar las descripciones anteriores, se
identifica de acuerdo al problema que, en comun, le afecta y le estd causando un problema
social y/o econdmico.

Esta informacion también se obtiene de los diagnésticos situacionales de los cuales se
derivan el Plan de Desarrollo, los Planes Sectoriales (si existieran en la entidad), y los Planes
Institucionales.

En los diagndsticos situacionales es facil identificar, de manera clara y focalizada, a la
poblacién potencial. De tal forma que, por ejemplo, para la dependencia responsable del
desarrollo econdmico y/o comercial de la Administracion Publica Estatal, las mujeres
emprendedoras de MYPIMES estarian identificadas como poblacién potencial, dado que en
comun padecen un problema a resolver; en tanto que, la poblacién objetivo, susceptible de
ser beneficiada con productos entregables, se focaliza en la poblacién del mismo grupo de
mujeres que padece el problema comun, tomando en cuenta los recursos de los que se
dispone. De ese modo, se define quienes recibirdn los bienes y servicios (poblacion
objetivo), y quieres, debido a la disponibilidad de los recursos, estara pendiente de atender
y seguiran siendo consideradas como poblacién potencial.

La informacion y los datos estadisticos que incluyen tanto la cantidad de personas a
beneficiar como de su localizacion geografica, también son determinantes para decidir cudl
serd, de la poblacion potencial, la poblacion objetivo.
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éComo identificar
a la poblacion
potencial?

B. Andlisis de problemas

Para iniciar con este paso, es necesario que los involucrados en el programa a disenar
lleguen a un acuerdo respecto a la situacién problema que se estad abordando.

Este es un proceso de analisis que implica la habilidad para considerar la situacién desde el
punto de vista de cada uno de los involucrados. De ese modo, se obtiene una perspectiva
equilibrada del conjunto de factores que interactian sobre ésta y que impiden su solucién.

Es importante que el problema identificado en el paso anterior, se formule como una
situacion negativa al tiempo de evitar confusiones en su planteamiento, esto es, que, en
primera instancia, el problema no es la falta de una solucion (Ver ilustraciones 1y 2).

Generalmente, cuando se analiza el problema central existe la tendencia de enunciarlo
como “la falta de algin producto entregable a los beneficiarios”, que como ya se ha
revisado, corresponde a los bienes y servicios publicos que entrega un programa para lograr
su proposito. Este planteamiento es erréneo, dado que la falta de bienes y servicios no es
precisamente la causa del problema. Un ejemplo de este tipo de errores es el que se ilustra
a continuacién:
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llustraciéon No. 1 llustracién No.
2

Cuando el problema se enfoca en la falta de bienes o servicios (posibles o futuros
componentes de un programa), al expresar lo que se observa en la ilustracion No 1, ésta se
define como: “camino en malas condiciones”, “camino inundado” o “falta de vias de
comunicacion terrestre apropiadas”; este tipo de observaciones son correctas, no asi el
planteamiento del problema, debido a que “el problema no es la ausencia de una solucion”.
Para identificarlo correctamente es necesario ver mas alla de la falta de bienes y servicios, y
lo que esto ocasiona.

En este ejemplo ilustrativo, el andlisis estd directamente relacionado con los tiempos de
traslado, la comunicacién entre las localidades vy el dificil acceso entre éstas. Si el problema
se expresa como: “dilacion en los tiempos de traslado entre las comunidades del Estado”,
entonces la solucion seria reducirlo a partir de la entrega de bienes y servicios que, en
conjunto, aportarian elementos para solucionarlo; escenario que inclusive favoreceria al
comercio y al desarrollo comunitario.

De ese modo, la serie de bienes y servicios a producir y entregar a las comunidades
incluiria, entre otros, una autopista en buenas condiciones, que se puede observar en la
ilustracion No. 2, sin que éste “bien” sea la tinica opcion con la cual se logre una solucién, dado
que ademds, se podrian entregar “bienes” tales como: ampliaciéon de los extremos (hacia los
lados) de la red carretera; mantenimiento oportuno de la red de caminos inter-comunitarios;
construccion de contenedores y o de canales pluviales de desagtie; entre otros.

Para determinar y acordar la situaciéon problema, los involucrados deben considerar las
siguientes recomendaciones:

1. Plantear Gnicamente los problemas mas importantes del contexto bajo analisis.

2. Elegir el problema central sobre la base de criterios tales como la magnitud y la
gravedad del problema, e incorporar, en caso de que se cuente con la informacién, la
percepcion que tienen los beneficiarios potenciales del programa.
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El problema central es un hecho o situacién real.
El problema central no es la ausencia de una solucién.

El problema central es verdadero, existe evidencia empirica y su importancia puede
ser demostrada estadisticamente.

El siguiente ejercicio facilita la tarea de analizar problemas, el cual se realiza en equipo
con los involucrados en el programa a disefar, esto es, quien lo dirige y quienes habran de
operarlo.

EJERCICIO No. 2

El ejercicio se compone de 3 pasos.

Para realizar este ejercicio, es necesario tener a la mano los siguientes documentos:

Plan Estatal de Desarrollo

Plan Sectorial de Desarrollo al cual se vincula el Plan Institucional (en caso de
que la entidad cuente con ellos)

Cuadro informativo No. 3: Identificacién y Analisis de problemas

(anexo) Asi como el siguiente material didactico:

Paso

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Plumdn marca textos

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

1. Identificacion de problemas

Realizar una lectura de comprension en la seccion que describe el diagnéstico
situacional del cual se deriva el Plan de Desarrollo, especificamente en el Eje y en el
tema preciso en el cual se expresan los problemas que, de acuerdo a la naturaleza
del sector y dependencia, le corresponde atender.

Realizar una lectura de comprensién en la secciéon que describe el diagndstico
situacional del cual se deriva el Plan Institucional.

Identificar y subrayar los problemas mas relevantes, que, de acuerdo a su magnitud
e interés publico, deben de ser atendidos por la dependencia.

La identificacion de problemas se realiza bajo las cinco consideraciones y
recomendaciones ya citadas.

Completar, en consenso, la primera columna del Cuadro Informativo No. 3 (anexo).
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Ejemplo:

El ejemplo contempla el Eje 1: Mas empleo mas inversion, del gobierno del estado de
Puebla; especificamente sobre el Tema 1.1: Impulso al desarrollo econémico en beneficio
de todos los poblanos.

NOTA:

Para efectos del ejemplo, se muestran pdrrafos del documento referido en donde se subrayan
los problemas. Asimismo, las cifras que denotan los problemas se reservan para establecer la
linea base de las metas, que en su momento serdn vinculadas a los indicadores de evaluacion
del desempeno del programa. Tema que serd abordado en el apartado correspondiente.

El Estado de Puebla... (Descripcion geogrdfica y poblacional) ...

En cuanto a la concentracién de la riqueza, el estado tiene una grave disparidad... en la
region de Angeldpolis se encuentran el 52% de las unidades productivas, en donde se
concentra el 85.8% del PIB estatal; en tanto la region Mixteca se asienta el 15% de las
unidades productivas que generan el 0.4% del PIB estatal.

En el afio 20089... (Refiere PIB y la caida de la actividad econémica relacionada con la crisis) ...
Respecto a la participacion de los grandes sectores (refiere PIB en sectores primario,
secundario y terciario) ...

El empleo ha crecido con ritmos insuficientes dado el crecimiento de la poblacién
econdmicamente activa. En el afno 2002, la tasa de desocupacién era del 2.0%, mientras
gue para el ano 2009 la desocupacion en Puebla aumenté hasta el 4.4%, ligeramente abajo
del 5.5% de la media nacional. El incremento considerable del desempleo ha sido producto
de la desaceleracién econdmica internacional y en ese contexto, de una atraccién poco
efectiva de nuevas inversiones. La dindmica del empleo y las nuevas unidades econémicas
siguieron un ritmo bastante similar entre los afnos 2003 y 2008. Al aumentar las unidades
econdmicas (nuevas empresas) un 30.2%; y los nuevos empleos sumaron un 27.2%
adicional.

En esta evolucion destaca el cierre de empresas grandes cuyo impacto en la disminucién
de empleos llegd al 4.1% en el lustro bajo consideracién. El impacto fue particularmente
notable en los municipios de la regién Angeldpolis. El cierre de empresas grandes afect6
los municipios de Puebla, Cuautlancingo y Cuautinchan.

Las inversiones relacionadas con la industria automotriz...

La Inversidon Extranjera Directa (IED) es un factor significativo para el crecimiento del
Estado de Puebla por su impacto positivo e inmediato en la creacién de empleos y de
actividad econdmica en general, asi como por la expansion del conocimiento y la
tecnologia normalmente asociados a este proceso.

No obstante, las cifras mas recientes suponen que el desempefio de Puebla como destino
de la inversidon extranjera directa (IED) ha ido a la baja, pues de ocupar el 3er. lugar en
2003 (con una cifra anual maxima en el periodo entre 1998 y 2010 de 959.1 millones de
ddlares), cay6 al lugar 13 en 2007 y contintio viendo reducirse las entradas anuales hasta
minimos histéricos de 63.4 y

153.2 millones de doélares durante 2009 y 2010 respectivamente.

Por otra parte, y de acuerdo con las estadisticas del INEGI, en el contexto nacional, el
Estado de Puebla ha perdido dinamismo en sectores diferentes a la automotriz, en los que
esta bien dotado para impulsar la actividad econdmica, la inversién, el empleo y la derrama
salarial. Tal es el caso de la industria textil y de prendas de vestir, del turismo, de servicios
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de esparcimiento y de servicios educativos, principalmente.

Cabe también mencionar... (Habla del alto grado de especializacién productiva) ...

La importancia de las MIPYMES en el Estado de Puebla es significativa. En 2008 sumaron
mas de 213 mil establecimientos (99.9% del total de establecimientos productivos) y
contribuyeron con mas de 676 mil empleos (84.8% de la ocupacion laboral total);
generaron 52.9% de las remuneraciones laborales y 38.3% de la produccién bruta del
estado.

De excluir a las medianas.... Las estadisticas para las micros y pequefas son mas
reveladoras: 212 mil establecimientos (99.4% del total) y 562 mil empleos (70.4% del total).
Su aportacién a remuneraciones y produccion es mucho mas modesta (29.1 y 9.7%
respectivamente) dadas sus condiciones de salario medio bajo y de productividad media
también por debajo de la media estatal (productividad de micros 0.07 y de pequefias 0.27,
comparadas a 1.58 de grandes y 0.5 de la media estatal).

En contraste, las empresas grandes generaron 61.7% de la produccién bruta del estado,
dieron ocupacién a una proporcion mucho menor de la fuerza laboral (15.2%) y se limitan a
146 establecimientos productivos. Mas alla de que destaca la importancia de las MiPymes
en el empleo, la capacidad motora y de arrastre de estas pocas grandes empresas podria
verse como una oportunidad para el disefo de una politica focalizada, practicamente
individualizada, de sus compromisos con la economia estatal en relacién a su potencial de
creacién de sectores estratégicos.

Asimismo, las estadisticas censales permiten establecer que la expectativa de permanencia
de las empresas en el mercado varia directamente en funcién de su tamafo. Mientras
86.1% de las empresas grandes iniciaron operaciones antes de 2004, en el caso de las
microempresas lo hicieron sélo 47%. En consecuencia, las MiPymes representan una
importancia especial para generar empleos en todos los sectores, pero se trata de empleos
de baja productividad.

Por eso es tan importante atender la competitividad en el estado, cuyo indicador publicado
por el Instituto Mexicano de la Competitividad (IMCO) coloca a la entidad en el lugar 26 de
entre los 32 estados que componen el pais, pues sélo con mejores condiciones se podra
lograr captar inversién y acelerar el crecimiento de las empresas.
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Ejemplo de cuadro informativo:

EJEMPLO DE CUADRO INFORMATIVO No. 3 IDENTIFICACION Y ANALISISDE

PROBLEMAS

Problemas Identificados

Analisis y ponderacion de Problemas

la concentracion de la riqueza, el estado tiene una grave disparidad

............................................

El empleo ha crecido con ritmos insuficientes dado el crecimiento de la
poblacion econdmicamente activa

El incremento considerable del desempleo ha sido producto de la
desaceleracion econdmica internacional y en ese contexto, de una
atraccion

poco efectiva de nuevas inversiones.

............................................
............................................

............................................

destaca el cierre de empresas grandes cuyo impacto en la disminucion
de
empleos

el desempefio de Puebla como destino de la inversion extranjera directa
(IED) ha ido a la baja,

............................................

el Estado de Puebla ha perdido dinamismo en sectores diferentes al
automotriz

............................................
............................................

las micros y pequefias... Su aportacion a remuneraciones y produccion
es
mucho mas modesta

............................................

de
la fuerza laboral

las empresas grandes, dieron ocupacion a una proporcién mucho menor}:

las Mipymes de empleos de baja productividad

10

la competitividad en el estado en el lugar 26 de entre los 32 estados
que
componen el pais

Paso 2. Andlisis de Problemas

Al realizar el proceso de andlisis y considerar la situacién desde la perspectiva grupal, la
dindmica requiere de una lluvia de ideas por parte de los involucrados en el disefio del
programa. A esta dinamica se le llama “los 360 grados de perspectiva o puntos de vista
incluyentes” por parte del equipo de involucrados, quienes realizan el andlisis bajo los
siguientes criterios:

v

problemas que se habran de abordar
v

Discusion grupal sobre los problemas identificados y acuerdo sobre el o los

Andlisis de relacion entre los problemas identificados, de tal modo que el o los

problemas, que, de acuerdo a la perspectiva grupal, sean mas genéricos (o
generales), se reubiquen de manera ponderada en el Cuadro Informativo No. 3

La reubicacion de problemas se realiza en bloques de relacion, de tal forma que, si

un problema genérico estd directamente relacionado con dos o mas problemas
identificados, éstos se ubican debajo del mismo.

Discusién grupal y eleccidn de una sola serie de problemas relacionados, es decir, se
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elige uno de los problemas genéricos o de mayor impacto, junto con la serie de
problemas relacionados con el mismo.

v Discusion grupal y eleccion de un solo problema, de la serie relacionada con el
genérico o de mayor impacto, elegido.

Ejemplo de cuadro informativo para el Paso 2:

EJEMPLO DE CUADRO INFORMATIVO No. 3 IDENTIFICACION Y ANALISISDE
PROBLEMAS

Problemas Identificados Clasificacién Anélisis y ponderacion de Problemas

1 |la concentracion de la riqueza, el estado tiene una grave disparidad Genérico Aumento en la tasa de desempleo

El empleo ha crecido con ritmos insuficientes dado el crecimiento de la
poblacion econdmicamente activa Baja ocupacion de la fuerza laboral en las empresas grandes

El incremento considerable del desempleo ha sido producto de la
3 |desaceleracion econdmica internacional y en ese contexto, de una

atraccion poco efectiva de nuevas inversiones. Genérico Bajo indice de competitividad estatal
4 destaca el cierre de empresas grandes cuyo impacto en la disminucion
de Decremento del dinamismo en sectores diferentes al automotriz
empleos
el desemperio de Puebla como destino de la inversion extranjera directa
> (IED) ha ido a la baja, Cierre de empresas grandes
6 el Estado de Puebla ha perdido dinamismo en sectores diferentes al
automotriz Atraccion poco efectiva de nuevas inversiones
5 las micros y pequefias... Su aportacion a remuneraciones y produccion
es Empleos de baja productividad en las Mi pymes

mucho mas modesta

las empresas grandes, dieron ocupacion a una proporcion mucho menor

8 de Baja aportacion a remuneraciones y produccion por parte de las
|a fuerza laboral Mipymes

9 |las Mipymes de empleos de baja productividad La riqueza del Estado se concentra en la region Angeldpolis
la competitividad en el estado en el lugar 26 de entre los 32 estados

10 que Genérico Baja inversion extranjera directa

componen el pais

Paso 3. Andlisis de Causa-Efecto

Para recordar:
El Marco Légico como enfoque, implica el analisis de relaciones entre los distintos

niveles o ambitos de desempefio del programa a disenar, por tanto, las relaciones de
causa y efecto del problema central elegido, es el punto de partida del enfoque
LOGICO.

Para realizar este proceso de andlisis de Causa-Efecto desde una perspectiva grupal, la
dindmica requiere de una lluvia de ideas por parte de los involucrados en el programa a
disenar. Este punto del analisis implica identificar los efectos que ocurren dada la presencia
del problema vy, posteriormente, las causas que lo generan.
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Asimismo, es importante mencionar que uno de los efectos importantes del problema
central elegido, se encuentra implicito en el problema genérico o de impacto previamente
identificado en el andlisis anterior. No obstante, esta situacion no limita la identificacién y
andlisis de otros efectos importantes, que, desde el punto de vista de los involucrados,
debieran estar presentes.

Con la finalidad de agilizar este proceso de andlisis, la metodologia cuenta con una
herramienta denominada Arbol de Problemas (ver Fig. No.8).

Fig. No. 8. Esquema del Arbol de Problemas

Tercer nivel
Efecto de mayor
impacto
Segundo nivel Segundo nivel Segundo nivel
Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Efecto1l Efecto2 Efecto3

PROBLEMA CENTRAL ELEGIDO

Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Causal Causa2 Causa3
Segundo Segundo Segundo Segundo
nivel Causa 1 nivel Causa 1 nivel Causa3 nivel Causa3

El Arbol de problemas, permite visualizar en un solo plano las relaciones Causa-Efecto
vinculadas con el problema central y verificar la relacion légica entre las mismas.

Las tareas a realizar, como parte del Paso 3, son las siguientes:

v’ Escribir en la parte central de la hoja de rotafolio en problema central elegido como
se muestra en la Fig. No. 8

v Iniciar el proceso de discusién sobre los efectos que el problema genera y escribirlos
de manera individual en las hojas auto adheribles Post It.

v" Continuar con el proceso de discusion y colocar, en un primer plano de la parte
superior del problema central, los efectos que genera y que sean considerados como
inmediatos.

v" Continuar con el proceso de discusién y colocar, en un segundo plano hacia arriba,
aquellos efectos que, desde el punto de vista del equipo de involucrados, sean a su
vez efectos de los ubicados en el primer plano.
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Continuar con el proceso de discusién y concluir, preferentemente, con un solo
efecto superior.

Se recomienda construir no mas de tres niveles de efectos, cuyas caracteristicas
correspondan al Eje de Desarrollo al cual estd vinculada la dependencia,
institucién u

organismo publico, cuyas competencias impliquen la responsabilidad de dirigir y
operar el programa a disefnar.

Continuar con el proceso de discusién sobre las causas que generan el problema
central y escribirlas de manera individual en las hojas auto adheribles Post it.

De acuerdo a la perspectiva grupal, colocar, en un primer plano de la parte inferior
del problema central, las causas acordadas como inmediatas.

Continuar con el proceso de discusién y colocar, en un segundo plano inferior,
aquellas causas que el grupo acuerde, que generan las causas del primera plano.

Se recomienda construir no mas de dos niveles de causas.

Relacionar con flechas hacia arriba la relacién directa entre los efectos identificados,
asi como entre las causas (Ver fig. No. 8).

Ejemplo de Arbol de Problemas:

Fig. No. 9. Ejemplo de arbol de problemas

Bajo indice de
competitividad estatal

/N

Cierre de
empresas grandes

Reduccién de los

. A Recursos limitados
ingresos publicos

Inflacién

\/

Entorno econémico
inestable

\/’

Sector empresarial
deprimido

Atraccidn poco efectiva de nuevas inversiones

Baja capacidad Lejania con los Tiempode Alto costo para
instalada de mercados respuestaalargo emprender un
desarrollos plazo negocio
industriales y \
logisticos - / ~
Requerimientos Requerimientos

bancarios
excesivos

gubernamentales
lentos y excesivos

Tasas de interés
altas
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C. Analisis de Objetivos

El propdsito de analizar objetivos, es identificar las posibles soluciones a los
problemas identificados y analizados en el paso anterior, las cuales se expresan como

manifestaciones

positivas de cada uno de los planteamientos expresados en forma negativa. Esto da lugar a
la conversién del arbol de problemas en un arbol de objetivos.

éCoémo lo vamos a

resolver?

éCuando?

éDonde?

El

arbol
procedimiento metodolégico que
permite:

de objetivos es un

Describir la  situacién
futura que prevalecerd
una vez resueltos los
problemas;

Identificar y clasificar los
objetivos por orden de
importancia; y

Visualizar la solucién en
un diagrama de relaciéon
de medios-fines.

Los estados negativos que muestra el “arbol de problemas”, se convierten en estados
positivos que hipotéticamente se alcanzaran con la conclusién del programa, es decir, en la
situacion deseada (Ver fig. No. 10).

Fig. No. 10. Esquema del Arbol de Objetivos

Tercer nivel
Fin de mayor

impacto

™~

Segundo nivel

Segundo nivel

Segundo nivel

Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Finl Fin2 Fin3

SITUACION DESEADA

Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Medio 1 Medio 2 Medio 3
Segundo nivel Segundo Segundo nivel Segundo nivel
Medio 1 nivel Medio 1 Medio 3 Medio 3
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El andlisis de medios-fines, implica formular todas las condiciones negativas que
aparecieron en el arbol de problemas, en forma de soluciones que son deseadas vy

realizables en la practica, de la siguiente manera:

v" El Problema central se convierte en una Situacion Deseada; esto es, que
cambia la situacién hacia un estado positivo. Por ejemplo:
Problema: “Alto grado de hacinamiento y deterioro de vivienda en los
estratos de poblacién con ingresos medio y bajo asentados en las zonas

periurbanas”.

Situacion deseada: “Los estratos de poblacion con ingresos medio y bajo asentados
en las zonas periurbanas cuentan con vivienda digna y sustentable”.

v Las Causas se convierten en Medios que contribuyen a lograr la solucién, y
en conjunto, a alcanzar la situacién deseada. Por ejemplo:

Causa 1: La capacidad de compra
de las familias de ingresos mas
bajos cubre menos de la mitad del
monto requerido para el
acceso a una

vivienda nueva.

Medio 1: Apoyos directos para |la

autoconstruccion.

Causa 2: Dificultad de comprobar
ingresos formales recurrentes para
tener acceso al
financiamiento de

vivienda nueva.

Medio 2: Esquemas de garantias ampliados.

Causa 3: Viviendas con piso de
tierra.

Causa 4: Viviendas con ventanas vy
techos construidos con
materiales

precarios.

Causa 5: Viviendas que cuentan
con
letrinas comunes.

Causa 6: Viviendas que cuentan
con una habitacién.

Medio para solucionar causas 3, 4, 5, y 6:
Apoyos directos para la compra de
materiales de construccion y sanitarios.

v" Los Efectos se convierten en Fines; esto es, en las consecuencias positivas
derivadas del cumplimiento del Propdsito. Por Ejemplo: Si la Situacion
deseada es: “Los estratos de poblacion con ingresos medio y bajo asentados en
las zonas periurbanas cuentan con vivienda digna y sustentable”, entonces,

entre otros se contribuye a:

< Ampliar la infraestructura de servicios publicos en zonas periurbanas
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«» Adaptar las condiciones de la vivienda a las necesidades de la familia

que la habita

+» Mejorar las condiciones medioambientales en la zona urbana
< Incrementar el patrimonio familiar

R/

< Desarrollar el bienestar habitacional

v" Si durante el andlisis de problemas, surge la necesidad de agregar
objetivos o medios, estos deberan formar parte del arbol de objetivos.

v" Finalmente se examinan las relaciones “medios-fines” establecidas en el

esquema de solucién y se asegura la validez e integridad del arbol de

objetivos.

Con la finalidad de esquematizar los objetivos correspondientes al ejemplo utilizado en el
arbol de problemas (Ver fig. No. 9), el siguiente drbol de objetivos (fig. No. 11) resume el
enfoque de solucion al problema identificado como: “Atraccion poco efectiva de nuevas

inversiones”.

Ejemplo de Arbol de Objetivos:

Fig. No. 11. Ejemplo de arbol de objetivos

Se contribuye al
incremento de la
competitividad estatal

AN

Contribuye ala Incremento de los
Estabilizacion ingresos publicos

grandes se sostienen

Las empresas Disponibilidad de
Recursos

\/

Entorno econémico
favorable

~._—

Sector empresarial
activo

Los emprendedores deciden invertir en proyectos de negocio

Ampliaciéndela | | soluciones estratégicas de Tiempo de Accesoal

capacidad acercamiento al mercado respuestaa corto financiamiento a bajo
instalada de implementadas plazo costo para emrfrender

desarrollos - —7 \ un negocio
industrialesy Ampliacion de

logisticos garantias por parte Marco regulatorio

de labanca simplificado Tasas de interés
comercial preferencial
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EJERCICIO No. 3

El ejercicio se compone de 1 paso.
Para realizar este ejercicio, es necesario tener a la mano los siguientes documentos:

Plan Estatal de Desarrollo
Plan Sectorial de Desarrollo al cual se vincula el Plan Institucional (en caso de
qgue la entidad cuente con ellos)

Arbol de Problemas desarrollado en el paso anterior.

Asi como el siguiente material didactico:

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Plumén marca textos

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

Paso 1. Andlisis de Medios-Fines

Las tareas a realizar como parte de este Paso, son las siguientes:

v

Escribir en la parte central de la hoja de rotafolio la solucién al problema central,

como se muestra en la Fig. No. 10

Iniciar el proceso de andlisis sobre los fines que la soluciéon genera y escribirlos de

manera individual en las hojas auto adheribles Post It.

Continuar con el proceso de andlisis y colocar, en un primer plano de la parte

superior de la solucidn, los fines que sean considerados como inmediatos.

Continuar con el proceso de analisis y colocar, en un segundo plano hacia arriba,

aquellos fines que, desde el punto de vista del equipo de involucrados, sean a su vez

fines de los ubicados en el primer plano.

Continuar con el proceso de andlisis y concluir, preferentemente, con un solo fin o

de impacto superior.

Se recomienda construir no mas de tres niveles de fines, cuyas caracteristicas

correspondan al Eje de Desarrollo o al Sector al cual esta vinculada la dependencia,

institucién u organismo publico, cuyas competencias impliquen la responsabilidad

de dirigir y operar el programa a disefar.

Continuar con el proceso de andlisis sobre los medios que contribuyen a lograr la

solucién o situacién deseada y escribirlas de manera individual en las hojas auto
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adheribles Post it.

v" De acuerdo a la perspectiva grupal, colocar, en un primer plano de la parte inferior
de la solucién o situacion deseada, los medios acordados como inmediatos.

v" Continuar con el proceso de andlisis y colocar, en un segundo plano inferior,
aquellos medios que generan los del primer plano.

v" Relacionar con flechas hacia arriba la relacién directa entre fines, asi como
entre los medios (Ver fig. No. 10).

D. Andlisis de alternativas

Las alternativas son la definicion de las acciones o medios para alcanzar un objetivo. En
consecuencia, el andlisis de alternativas consiste en la concreciéon de bienes y servicios
claramente identificados como productos entregables a los beneficiarios del programa, asi
como de actividades en funcion de su localizacién, tecnologia, costos, riesgos y otros
factores relevantes que no han sido incorporados al esquema o arbol de objetivos. Por
ejemplo, ante un problema de baja cobertura educativa, dependiendo de la disponibilidad y
distribucién de los diferentes productos entregables a través de un programa, algunas de las
alternativas de solucién podrian ser:

»  Construccién de escuelas y centros de educacién preescolar, basica y media superior.
»  Ampliacion de centros escolares de educacién preescolar, basica y media superior.
»  Ampliacion de la oferta de becas escolares.

Ante un problema de baja eficiencia, algunas de las alternativas de solucién podrian ser:

» Mejoramiento de servicios educativos en instituciones escolares de educacion
preescolar, basica y media superior. Esta alternativa se refiere a acciones
complementarias sobre mas de un componente, que buscan optimizar los recursos
disponibles.

» Equipamiento y dotaciéon de materiales didacticos especializados a las instituciones
escolares.

El resultado en este paso del proceso de disefio del programa es, por un lado, la selecciéon de
uno o mas Medios (ya identificados en el esquema), que en conjunto significan la alternativa
del programa; y por el otro, la concrecidon de bienes y servicios que dan respuesta a los
objetivos, expresados en el nivel de Medios descritos en el esquema, sean o no
responsabilidad de la dependencia o institucion, con la salvedad de ser identificados.

Un buen programa es aquel cuya alternativa satisface tres requerimientos fundamentales:

v' Esla alternativa 6ptima, desde el punto de vista técnico.

v" Es la alternativa de minimo costo, desde el punto de vista econémico.

v" Es una alternativa pertinente, desde el punto de vista institucional, a la luz de la
misidn y objetivos estratégicos de la organizacion ejecutora.

44



Para configurar las distintas alternativas de soluciéon del problema, se agrupan acciones
complementarias. Esto es, cada accién sustituta, junto con las que le sean complementarias,
dara origen a una alternativa del programa. Para algunas de las acciones ya definidas en el
ejemplo, las alternativas podrian generarse como se muestra en la Figura No. 12

Ejemplo de andlisis de alternativas:

Fig. No. 12. Ejemplo de alternativas de solucién

Ampliacionde la - —
capacidad Soluciones es'frateglcas Ampliacién de Marco Tasas de
instalada de de acercamiento al garantias por regulatorio interés
desarrollos . mercado parte de labanca simplificado preferencial
industrialesy |mplementadas comercial
logisticos
Servicios — — —
publicos Promocion de Servicios de Modernizacion Fondos de
intercambios asesoriay del registro fomento
- | culturales, — contacto con publico de la econémico
turisticos y labanca propiedady del
econémicos comercial comercio
Suelo
iz | || Gemeemien® || [promocisnde | | [ ticencinsce
o L | comunicacion || convenlfas y funcwnar_nlento ﬁ
; alternativas de de negocio
con organismos ampliacién Reduccién de los
internacionales Incentivos requerimientos
fiscales gubernamentales

Una vez definidas las alternativas de solucién, los involucrados en el disefio del programa
analizan la factibilidad de cada una de éstas, considerando los siguientes aspectos:

v" Viabilidad técnica de construirla o implementarla.

Financiamiento requerido versus disponible.

Capacidad institucional para ejecutar y administrar la alternativa.

Capacidad institucional para gestionar la alternativa con la dependencia o
institucién responsable, en su caso.

v" Impacto ambiental.

NSENIN

Este primer andlisis permitird descartar rapidamente aquellas alternativas que por uno u
otro motivo sean claramente no viables, asi como aquellas que estén en competencia de otra
dependencia y/o sector. Estas Ultimas, es necesario tener claramente identificado el sector
de competencia, dado que formaran parte de la Matriz en la columna correspondiente a los
Supuestos (tema que se revisard mds adelante). Ello ahorrard trabajo al equipo cuando las
distintas alternativas se analicen en detalle.
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EJERCICIO No. 4

El ejercicio se compone de 1 paso.
Para realizar este ejercicio, es necesario tener a la mano el siguiente material didactico:

Arbol de Objetivos previamente disefiado

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Plumén marca textos

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

Paso 1. Andlisis de Alternativas

Tareas para realizar este paso son:

v
v

Reescribir en una hoja de rotafolio la base de medios colocados en el arbol de objetivos.
Escribir en hojas auto adheribles post it las alternativas de soluciéon acordadas
por los involucrados en el disefio del programa, para cada uno de los medios base.
Colocar las alternativas de solucién acordadas, debajo de los medios base.
Complementar el arbol de objetivos colocando la hoja de rotafolio con las
alternativas de solucion en la parte baja, de tal forma que sea facil su lectura (Ver
fig. No. 13).

Realizar una lectura vertical ascendente por cada blogque de medios, hasta el medio
superior que se encuentra debajo de la solucién o situacion deseada, y verificar las
relaciones légicas entre los mismos.

Realizar una lectura vertical ascendente desde el conjunto de medios inmediatos
hacia la solucion, y verificar la relacion légica entre éstos y la situacion deseada.
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Fig. No. 13. Arbol de objetivos
complementado con las alternativas de
solucion
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E. Transferencia de objetivos a la Matriz del Marco Légico

El arbol de objetivos es la base informativa para completar el resumen narrativo de la
Matriz del Marco Légico, del cual se habra de derivar la Matriz de Indicadores.

De ese modo, la solucién o situaciéon deseada del arbol de objetivos se transfiere de manera
directa a la casilla correspondiente al Propésito. Este es un objetivo estratégico y, ademas, es
el objetivo del programa.

Como se observa (fig. No. 14), existen varios fines en el arbol de objetivos, por tanto, los
involucrados en el disefio del programa analizan y acuerdan cudl, de los fines en el
esquema, es el que, de acuerdo a la naturaleza de la dependencia, institucidon u organismo
publico, es el que se ajusta, al tiempo que contribuye, a los objetivos estratégicos
institucionales.
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Cabe destacar que en el caso de que la institucion no cuente con una planeacién
estratégica definida, entonces se recurre a revisar los objetivos estratégicos sectoriales; y
mas aun, si no se cuenta con un Plan Sectorial, entonces se recurre a los objetivos
estratégicos del Eje de Desarrollo al cual estd alineada la dependencia responsable del
programa que se esta disefando.

Es importante recordar que los objetivos estratégicos institucionales y sectoriales, ya han
sido analizados en el ejercicio No. 1 y ubicados en los Cuadros Informativos No. 1 y No. 2,
de tal forma que se facilita la tarea de relacién entre los fines y los objetivos estratégicos
institucionales correspondientes.

Una vez que los involucrados realizan este andlisis, acuerdan el Fin que sera traspasado al
formato de la matriz.

Es importante recordar que las alternativas de solucién previamente analizadas, que dieron
origen a todas las acciones suficientes y pertinentes, en conjunto (agregadas) lograran el
cumplimiento del Propésito (solucion o situacion deseada para los beneficiarios).

Tales acciones se clasifican en:

e Bienesy servicios, es decir, productos entregables directamente a los beneficiarios; y
e En procesos de gestidon que es necesario realizar para producir cada uno de los
bienes y servicios.

Para este ultimo, esto es, los procesos de gestidén y produccidon de bienes y servicios, es
importante mencionar que no todos aparecen en el arbol de objetivos. Esto no se convierte
en un problema, dado que, al transferir la informacion pertinente del arbol de objetivos a la
Matriz, y una vez ubicados los Componentes y los procesos identificados, la informacién se
completa de manera directa y en acuerdo, por parte de los involucrados.

Asimismo, para efectos del ejercicio vinculado a este paso, se recomienda incorporar no
mas de tres procesos por Componente identificado. No obstante, para efectos de disefiar el
programa completo, es importante integrar las actividades o procesos de gestién que, por
su magnitud e importancia, deberan estar presentes en la Matriz.
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EJERCICIO No. 4

El ejercicio se compone de 1 paso.

Los materiales que se utilizan para realizar el ejercicio No. 3, son los siguientes:

»

»

»

Cuadros informativos No. 1 y No.2 completados durante el ejercicio No. 1
Arbol de Objetivos complementado con las alternativas de solucién
Hoja de trabajo MML (anexo)

Paso 1. Transferencia de objetivos a la Matriz de Marco Légico

Las tareas a realizar este paso, son las siguientes:

v

v

Transferencia de la solucion o situaciéon deseada a la casilla de la matriz
correspondiente con el Propésito. Segunda fila y primera columna.

Elegir en acuerdo y con base en un andlisis previo por parte de los involucrados, el
Fin de la parte superior del arbol de objetivos que habra de colocarse en la casilla
correspondiente de la Matriz. Primera fila y primera columna.

Identificar de manera clara y precisa, los bienes y servicios que son entregables
directamente a los beneficiarios por parte de la dependencia, instituciéon u
organismo publico.

Transferir los bienes y servicios, que por su naturaleza le corresponde producir a la
dependencia responsable del programa, cada uno por separado, y colocarlos en la
casilla correspondiente a Componentes. Tercera fila primer columna.

Transferir los procesos de gestion para producir y entregar cada uno de los bienes y
servicios, de acuerdo al Componente con el cual se relacionen, en la casilla
correspondiente a las Actividades de Gestion. Cuarta fila primera columna.
Transferir los bienes y servicios, que por su naturaleza NO le corresponden a la
dependencia responsable del programa, en la casilla correspondiente a los
Supuestos. Cuarta columna tercera fila.

Transferir los procesos de gestién para producir y entregar bienes y servicios, que
por su naturaleza le corresponde atender a otra dependencia, institucién u organismo
publico, y ubicarlos de acuerdo a la relaciéon que guardan con el bien o servicio al
cual estan vinculados. Cuarta columna cuarta fila, correspondiente a los Supuestos.

Es importante mencionar que la Matriz de Marco Légico o MML, es un reflejo del estado de
desarrollo del programa o proyecto al momento de su elaboracion, por tanto, a medida que
se avanza en el ciclo de vida del mismo y se incorpora nueva informacién, la matriz se debe
actualizar en términos de mejora.
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Ejemplo: Transferencia de objetivos

Con la finalidad de mejorar el siguiente ejemplo hipotético, se
aceptan sugerencias técnicas por parte de los funcionarios
publicos expertos en la materia. Contacto:
idtinformacion@indetec.gob.mx

Fig. No. 14. Transferencia de objetivos al
Resumen Narrativo de la MML
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F. Redaccion del Resumen Narrativo

Considerando que los objetivos estratégicos y las alternativas de solucién descritas en el
arbol de objetivos, estan redactados a partir del andlisis de los involucrados, una vez que la
informacién ha sido transferida a la Matriz Légica es necesario mejorar la redaccién del
resumen narrativo; de esa forma, el programa se disena, dirige, opera y evalia de manera
clara y precisa; y con ello, el alcance de los impactos esperados en los beneficiarios, esto es,
crear “valor publico”, tiene mayores posibilidades de éxito.

Para realizar esta tarea, las siguientes “reglas de redaccion” facilitan la expresién del
resumen narrativo de manera correcta:

e Obijetivo estratégico vinculado con el Fin del programa. Este se redacta en funcién
de “una contribucion”. La razén del estilo de redaccién se debe a que, para lograr el
impacto, éste requiere del cumplimiento, en términos de resultados, del propdsito
del programa que se esta disenando sumado al resultado de dos o mas propdsitos
(objetivos de programas), que, en contribucion, impactan al beneficio final esperado.
De esa forma, el verbo contribuir se redacta en “presente indicativo”; en tanto que
el verbo de impacto, se redacta en “infinitivo”. Por ejemplo:

Se contribuye a incrementar la competitividad estatal mediante la inversion privada

Es importante aclarar, que, de acuerdo con la guia metodoldgica para la construccion de
la matriz de Indicadores, editada por la SHCP, SFP, y el CONEVAL, la sintaxis que
recomiendan es redactar el verbo correspondiente a la contribucion en ‘“infinitivo”
acompanado por el verbo de impacto “como el sustantivo derivado de un verbo”,
agregando a la frase, en todos los casos, la palabra “mediante”, y finalmente expresar
“como se logra el Fin”. Por ejemplo:

Contribuir al incremento de la competitividad estatal mediante acciones que impulsan la
inversion privada

Como se advierte, en ambas “sintaxis” el objetivo se redacta en términos de
contribuir al resultado de impacto; en tanto que el impacto esperado, en ambos
casos, sigue siendo incrementar.

e Objetivo estratégico vinculado con el Propédsito del programa. Este se redacta en
funcién “de los beneficiarios”, de tal forma que expresa de manera clara y precisa,
“quiénes estan realizando la accion”.
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Esta afirmacién es de suma importancia, dado que el propdsito es un objetivo
exdégeno a la dependencia; es decir, la dependencia no realiza esta accién, sino que es
el resultado de las acciones por ella ejecutadas.

Asimismo, el verbo de este objetivo se redacta en “presente indicativo”. El motivo
de este estilo de redaccién se debe a que, una vez que los beneficiarios utilizan los
bienes y servicios que integran el programa, alcanzan el nivel de bienestar esperado.
Por ejemplo:

Los emprendedores invierten en proyectos de negocio

Como se observa, el propésito del arbol de objetivos expresado en la fig. No. 14,
omite el verbo decidir, dado que el objetivo en accién es invertir, y éste se redacta
en “presente indicativo”.

Obijetivos estratégicos vinculados con los Componentes del programa. Los objetivos
que expresan los componentes, se redactan en funcion de los bienes y servicios que
reciben los beneficiarios del programa; de tal forma que expresan de manera
concreta y especifica, los productos que han sido entregados y recibidos. Por tales
motivos, el verbo o accidn que se expresa en cada componente, se enuncia en
“pasado participio”. Por ejemplo:

Fondos de fomento econdmico a tasas de interés preferencial recibidos

Como se anota, los bienes y servicios se enuncian en al principio del objetivo; en
tanto que la accion, se expresa en “pasado participio”.

Asimismo, es importante sefalar que debido a que quienes hacen uso de los
componentes son los beneficiarios, y que en términos de resultado son
precisamente los bienes y servicios los que se evalGan, no asi la cantidad de éstos
entregada sino la calidad vy la eficiencia con la que fueron recibidos, se sugiere utilizar
verbos que expresen o estén asociados con la recepcién, en lugar de la entrega; no
obstante, cuando los componentes tienen caracteristicas masivas, es decir, que son
entregados a la poblacion en general, tales como ferias, campafas, mensajes
informativos, carreteas o autopistas, hospitales, entre otros, la regla de redaccion del
objetivo permite que el verbo se exprese en términos de entregado o realizado,
respetando la conjuncién en “pasado participio”.

Objetivos de gestidon vinculados con los procesos o actividades asociadas a la
produccion y distribucién de componentes (bienes y servicios). Estos objetivos,
dadas las caracteristicas de gestion, expresan de manera expedita la forma en que
los insumos se movilizan; esto es, las acciones que realiza la dependencia, institucion
u organismo, en forma de “procesos” implicados en la produccion y entrega de
componentes. Por tanto, estos objetivos se enuncian como el sustantivo derivado
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de un verbo, complementado por el proceso especifico. Por ejemplo:

Reduccién de requerimientos gubernamentales para la apertura y operacion de negocios

Como se puede observar, esta accion es un proceso que realiza la dependencia, y que esta
asociado a las licencias de funcionamiento de negocio recibidas por parte de los
beneficiarios (componente entregado y recibido).

Con la finalidad de ampliar la comprensién de la forma en que se redacta el resumen
narrativo, se ofrece el siguiente ejemplo, correspondiente a un programa de prevencion
dirigido a estudiantes de educaciéon media, en responsabilidad del Sector Salud.
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Ejemplo de resumen narrativo:

Reglas de Redaccion del Resumen Narrativo

servicios

En funcién de la contribucién
FIN a un objetivo estratégico de | Verbo en infinitivo Complemento
impacto

Redaccion del . . la incidencia de uso y abuso de

. . Se contribuye a reducir . .
objetivo sustancias adictivas
Fin En funcién de la contribucion | Mediante / a ,

. . . e . . . Cémo
sintaxis recomendada | a un objetivo estratégico de través de ..
X (la solucién al problema)

por SHCP impacto
Redaccion del .Cor)trlbu.lr 2lBnceliEe el E mediante la capacitacion y prevencion de las

.. incidencia del uso y abuso de L
objetivo . . adicciones

sustancias adictivas
PROPOSITO En-funcion dellbeneficiario | "o 2ocn Complemento
presente (la solucién al problema)
indicativo
. . conocimiento sobre las

Redaccion del Los adolescentes inscritos . .

.. .2 . adquieren consecuencias del uso y abuso del
objetivo en educacion media

alcohol, tabaco y drogas

COMPONENTES i T ey Verbo en pasado participio

Sesiones informativas

Redaccion de

sobre el uso y abuso del recibidas
alcohol,
tabaco y drogas
Redaccion de Talleres preventivos sobre
objetivos el uso y abuso del alcohol, recibidos
tabaco y drogas
Campanas de
concientizaciéon sobre el .
realizadas
uso y abuso de alcohol,
tabaco y
drogas
Sustantivo derivado de un Complemento
ST B verbo Actividades en términos de procesos de gestion
11 | Promocién y firma.(!e conv.enio con Ia.Direccién General de
: Educacion Media en la entidad
1.2 |Diseno de material de exposicién
1.3 | Diseno y reproduccidn de folleto informativo
1.4 |Calendarizacion de sesiones informativas

y firma del Anexo al convenio con la Direccién

ieti 21 i6
objetivos Promocién General

de Educacion Media en la entidad

2.2 |Disefno de material de exposicion

2.3 | Diseno y reproduccion de material didactico

.. y firma de convenio con los medios masivos de

3.1 |Promocién e ez
comunicacion

3.2 |Edicién de mensajes masivos de comunicacion

a, b). Es importante destacar que, en ambos tipos de redaccion del objetivo de FIN, el verbo de impacto es "reducir",

54



por tanto, lo que se habra de comprobarse una vez que se aplique el indicador a través del cual se mida, es SI SE
REDUJO, MANTUVO O INCREMENTO el uso y /o abuso de sustancias adictivas.

EJERCICIO No. 5

El ejercicio se compone de 1 paso.

El material requerido para realizar el ejercicio, incluye la hoja de trabajo MML ocupada en el
ejercicio No. 4

Paso 1. La redaccion del Resumen Narrativo
Las tareas a realizar este paso, son las siguientes:

v" Revisar y validar los objetivos expresados en el formato MML utilizado en el ejercicio No. 3
v" Reescribir cada objetivo, en cada uno de los ambitos de desempefio del

programa (Ambitos de desempefio. Fig. No. 7), de acuerdo a las reglas de

redaccion
v" Realizar una lectura logica vertical ascendente, por bloques de objetivos, de la

siguiente manera:

» Lectura de las actividades vinculadas al componente 1, y asi sucesivamente,
hasta completar la lectura de cada bloque de actividades hacia el
componente correspondiente

» Verificar la relacion légica en cada bloque de actividades y componente al cual
estan vinculadas

» Lectura deloscomponentes vinculados al propésito

»  Verificar la relacién légica entre el bloque de componentes y el propdsito

»  Lectura del propésito vinculado con el fin

»  Verificar la relacién logica entre el propdsito y el fin

¥

Esa importante destacar que la verificacion de la relacién logica ascendente entre los
objetivos, estarad incompleta. ;Por qué?

Porque es necesario completar las hipdtesis del programa, esto es, la relacion Idgica
ascendente que en su lectura incluye a los supuestos (cuarta columna de la matriz)

No obstante, el ejercicio permite verificar la expresién légica entre los objetivos enunciados
de acuerdo a las reglas de redaccién del resumen narrativo; en tanto que, validar
I6gicamente la matriz del programa, se aborda en el siguiente paso.
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G. Ldgica Vertical Ascendente

El Marco Légico, como lo indica su nombre, es una metodologia de disefio de programas
publicos que incluye los elementos necesarios y suficientes para lograr el resultado e
impacto esperado en la poblacién beneficiaria, cuya principal caracteristica es que permite
verificar y validar el enfoque légico acerca de la viabilidad de un programa, y con ello,
incrementar significativamente las posibilidades de éxito y logro de resultados.

La légica vertical ascendente es la primera de las dos légicas que se verifican para validar el
disefo de un programa presupuestario. La segunda corresponde a la légica horizontal, y es
el ultimo paso del disefio del programa (se aborda posteriormente).

El conjunto de elementos vinculados a la I6gica vertical ascendente, son:

e Los objetivos que conforman el resumen narrativo del programa, y
e Los supuestos que parten del analisis de alternativas de solucion.

Dado que los objetivos enunciados en el resumen narrativo del programa, ya han sido
verificados y validados por el equipo de involucrados en su disefio, para completar las
hipdtesis de solucion, que en conjunto alcanzan el cumplimiento del propdsito, es
necesario verificar y validar los supuestos.

Un supuesto es una alternativa de solucién que coadyuva de manera importante a
resolver el problema que dio origen al disefo del programa.

¢De doénde salieron los supuestos?

Para recordar:

Durante el andlisis e=P se identificaron las causas
del problema...

Durante el analisis se identificaron los
de alternativas de = medios para lograr una
' solucién... situacion deseada

Entonces, si durante el analisis del problema surgieron
causas cuyas alternativas de solucién no estadn en la
responsabilidad de la dependencia, institucion u
organismo encargado del programa, tales causas son un
verdadero riesgo ;Por qué?

Porque las alternativas de solucién no dependen de la
dependencia responsable del programa.
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Por tanto, las alternativas de solucién expresadas como los medios para lograr el propésito
del programa, que en su caso debe gestionar, producir y entregar otra dependencia, en la
matriz logica se denominan y se transfieren, a la columna de supuestos (Ver fig. No. 14).

¢Por qué?

Porque debemos partir del supuesto de que la otra dependencia habrd de gestionar, producir y
entregar, los bienes y servicios que estdn en su responsabilidad.

Asimismo, durante el andlisis del problema se identificaron efectos, que, al ser discutidos en
el andlisis de medios y fines, fueron identificados como “otros fines” que, desde la
perspectiva de los involucrados y tomando en cuenta el objetivo estratégico institucional o
sectorial al cual se contribuye de manera directa, una vez que se logra el propdsito, no
fueron elegidos como el Fin o impacto al que se contribuye una vez logrados los resultados
expresados en el Propodsito. No obstante, tales fines son importantes para impactar al
beneficiario.

En tal caso, los involucrados deben analizar y decidir, cudles de éstos, ya sea que estén o no
en responsabilidad de la dependencia, se debieran transfieren a la columna de supuestos en
el ambito de desempeno correspondiente al resultado o propésito del programa (Ver fig.
No. 14).

Al realizar la transferencia de las alternativas de solucién que son responsabilidad de otra
dependencia, asi como de los fines asociados al “Fin elegido como tal”, a la columna de
supuestos, la relacién logica se completa.

ACLARACION: En el caso de que existan otros supuestos que no se hayan identificado en el
analisis, los involucrados, en un analisis posterior, deben incluirlos en la matriz légica del
programa, y con ello, completar las hipotesis que dan paso a la tarea de verificar la l6gica vertical
ascendente.
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EJERCICIO No. 6

Este ejercicio se compone de 1 paso.
Paso 1. Légica vertical ascendente
Para realizar esta tarea, la lectura se realiza de la siguiente forma (Ver fig. No. 15):

v Lectura ascendente entre las actividades vinculadas al componente 1, incluyendo las
actividades transferidas a la columna de supuestos; y asi sucesivamente hasta
completar la lectura de cada bloque de actividades con el componente
correspondiente

v Verificar la légica de relacion ascendente entre cada bloque de actividades, las
supuestas actividades, y el componente al cual estan vinculadas

v' Lectura ascendente de los componentes vinculados al propdsito, incluyendo los
componentes transferidos o agregados en la columna de supuestos

v" Verificar la légica entre el bloque de componentes, los supuestos componentes, y el
proposito

v" Lectura ascendente entre el propdsito, incluyendo los supuestos colocados en el
mismo dmbito de desempenio, y el fin

v Verificar la relacion logica vertical ascendente entre el propdsito, sus supuestos, y el fin

Fig. No. 15. Logica vertical ascendente

Ambitos de
Ieleie'mgelno enla g;dlcadores Fuentes de
atriz del marco . Informaciény
Légico: sv?luacmn Medios de Supuestos
€ o Verificacion

Resumen Desempeiio

Narrativo

FIN (Objetivo

Estrateglco_de la

Dependencia) \

Propdésito Resultados adicionales al

(Objetivo del propoésito que son necesarios

programa) para contribuir al cumplimiento
del Fin

Componentes Bienes y servicios en

(Bienes y responsabilidad de otra

Servicios) dependencia, que son necesarios

(\\ para lograr el Propésito

Actividades \ Actividades o procesos que estan

(Gestion de "en responsabilidad de otra

Procesos de dependencia y que son necesarios

produccion) para producir y entregar los
Componentes del programa
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Como se puede observar en la Fig. No. 15, la lectura vertical ascendente y la relacién logica
entre los ambitos de desempeio, se realiza en “zigzag”, de tal forma que incluye los
objetivos y los supuestos colocados en cada ambito de desempeno del programa
presupuestario, y con ello, se valida la “légica vertical ascendente”.

H. Construccion de indicadores de seguimiento,
monitoreo y evaluacion

Los indicadores de seguimiento, monitoreo y evaluacién del desempefo de los programas
presupuestarios (e institucionales en su caso), son fundamentales para una buena
administracion de la ejecucién y correccién del programa. Estos, forman parte del disefio de
la Matriz de Indicadores y se ubican en la segunda columna de la matriz (Ver Fig. No. 15).

Su funcién principal es estimar e indicar en qué medida se cumplen los objetivos de cada
ambito de desempeno del programa, en cuatro dimensiones, que son: eficacia, eficiencia,
calidad y economia.

e Caracteristicas de los Indicadores de Evaluacion del Desempefo

Los indicadores de evaluacién del desempeio son la medida de resultado que se compara
con las metas asociadas a cada objetivo, cuya funcién es de primordial importancia para la
toma de decisién respecto al curso del programa, y a los recursos financieros asociados al
mismo. De ahi, la nomenclatura de “Presupuesto con base en Resultados”.

Cabe destacar que existen ciertas ventajas e inconvenientes en su uso. A continuacién, se
senalan las mas importantes.

Ventajas de los Indicadores de Desempenio:

v" Son un medio eficaz para cuantificar los progresos conseguidos con el logro de
los obijetivos.

v" Facilitan el establecimiento de puntos de referencia comparativos entre las
organizaciones e instituciones, y a lo largo del tiempo.

Inconvenientes de los Indicadores de Desempefio:

v" Los indicadores mal definidos no permiten cuantificar adecuadamente los
objetivos y metas conseguidos.

v"  Existe una tendencia a definir indicadores numerosos o sin fuentes de datos
accesibles, lo que hace costoso y poco practico el seguimiento y la evaluaciéon de
resultados.
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La principal caracteristica de los indicadores, es que establecen una relacién entre dos
variables; una de éstas se refiere especificamente al programa, mientras que la otra,
establece el marco de referencia contra el cual se compara el desempefio del mismo.

Por ejemplo, un indicador puede establecer la relacion entre la variacién porcentual de los
ingresos medios de una comunidad en un determinado periodo de tiempo, comparado con
el incremento porcentual de los ingresos medios en el estado.

Las variables pueden ser de tipo cuantitativo (medibles numéricamente) o cualitativo
(expresadas en calificativos). Sin embargo, para el calculo de los indicadores, las variables de
tipo cualitativo deben ser convertidas a una escala cuantitativa. Por ejemplo, la opinién de
los alumnos acerca de un servicio de capacitacidn, podria obtenerse al término de cada
curso mediante una evaluacién en donde indiquen si éste fue excelente, bueno, regular,
malo o muy malo. Luego, para calcular un indicador basado en esta informacién, sera
necesario convertirla a una escala cuantitativa, de la siguiente manera: podra asignarse el
valor “1” a muy malo, “2” a malo y asi sucesivamente, para luego calcular el promedio de
todas las opiniones.

De ese modo, los indicadores siempre entregaran informacién de tipo cuantitativo, lo cual
tiene ventajas respecto a la objetividad del indicador. Esto no quiere decir que lo cualitativo
gueda fuera de la evaluacion, sino que la informacién cualitativa se codifica, procesa y
entrega en términos cuantitativos.

Es recomendable que los indicadores se discutan y consensuen entre los involucrados en el
disefo y operacion programa. Ello permite que los resultados de la supervisién y evaluacion,
y las recomendaciones y acciones que surjan de dichos procesos, sean aceptados con
mayor facilidad.

Con frecuencia se define una gran cantidad de indicadores para cada nivel de objetivos de
un programa, especialmente aquellos que miden la gestion del mismo; no obstante, se
recomienda realizar un concienzudo andlisis, y utilizar la cantidad de indicadores que de
manera decisiva mejoren la gestion del programa y revelen asertivamente los resultados del
mismo. La excesiva cantidad de indicadores, por un lado, no implica que el programa estara
mas y mejor evaluado, y por el otro, se requiere de mucho esfuerzo para recopilar la
informacién necesaria para calcularlos, lo que, ademas, incrementa su costo.

Para algunos programas, pudiera ser dificil definir indicadores apropiados. En tales casos es
recomendable recurrir a indicadores indirectos, denominados “proxy”. Ante la imposibilidad
de medir lo que efectivamente nos interesa, medimos otra variable que tenga una relacién
lo mas directa posible con el fendmeno de interés. Por ejemplo, el nimero de miembros
femeninos de una camara de comercio podria ser un indicador proxy para medir el
porcentaje de duefias de negocios o ejecutivas; la disminucién de la tasa de alguna
enfermedad especifica como proxy de prevencion de dicha enfermedad; el porcentaje de
techos de viviendas como proxy del mejoramiento de ingresos de una comunidad; entre
otros.
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Una buena definicidon de indicadores y su cabal comprensién por parte de los principales
involucrados en el desarrollo del programa, es de suma importancia. Por ello, ademas de la
informacién que se registra en la matriz, en las columnas de Indicadores y de Medios de
Verificacion (tercera columna de la matriz), es recomendable preparar, como parte de la
documentacion del programa, un respaldo técnico de cada uno.

e Utilidad de los Indicadores de Evaluacion del Desempeiio de los programas Publicos

Los indicadores se utilizan como herramientas de gestion que proveen un valor de
referencia, a partir del cual se puede establecer una comparacién entre las metas planeadas
y el desempeio logrado; entregan informacién cuantitativa respecto del logro o resultado de
los objetivos de un programa publico; y son medidas que describen cuan bien se estan
desarrollando los objetivos de un programa, a qué costo y con qué nivel de calidad.

Es importante destacar que no todos los indicadores son relevantes para cualquier tipo de
decisién; por tanto, por un lado, existen indicadores que entregan informaciéon del
desempeno desde el punto de vista de la actuacién del sector publico en la generacion de
los bienes y servicios, y por el otro, entregan informacion respecto a los resultados que
origina el uso de tales bienes y servicios por parte de la poblacién objetivo.

De acuerdo con el manual del SED de la Secretaria de Hacienda, existen dos tipos de
indicadores, éstos son:

» Estratégicos. Miden el grado de cumplimiento de los objetivos de las politicas
publicas y de los programas presupuestarios, y contribuyen a corregir o fortalecer
estrategias y a orientar los recursos; y

» De Gestion. Miden el avance y logro en procesos y actividades, es decir, sobre la
forma en que los bienes y servicios publicos son generados y entregados (SED-
SHCP, 2008).

Desde esta perspectiva, se deben medir y evaluar los procesos, los productos (bienes y
servicios publicos), los resultados, y el impacto; esto es, los distintos ambitos en donde se
desempena un programa publico.
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e Las Dimensiones de Evaluacion en los dmbitos de desemperio del programa

PARA RECORDAR:

La Fig. No. 7, muestra los distintos
dmbitos de desempeno de un programa
publico, en donde se observa que los
insumos, no obstante ser el ambito que
suministra los recursos, no forman parte
del diseno del programa dado que éste
inicia con la identificacion y soluciéon a un
problema, esto es, el propdsito; mismo
que se logra resolver a partir de la
recepcion de bienes y servicio, los cuales,
se gestionan y producen en el ambito de

Fig. No. 7. Clasificacién de los Ambitos de Desempefio de un

Programa Presupuestario

Ambitos de
Desempefioenla Indicadores de | Fuentesde
Matriz del marco Evaluacion del Informacién y

Logico: Desempefio Medios de
Verificacion

Supuestos

Resumen
Narrativo

IMPACTO

FIN (Objetivo
Estratégicodela
Dependencia)

RESULTADOS

Propésito
(Objetivo del
programa)

PRODUCTO

Componentes
(Bienesy
Servicios)

PROCESO

Actividades
(Gestionde
Procesos de
produccién)

los procesos, esto es, en donde los

Recursos financieros, humanos y tecnolégicos invertidos para operar las
actividades del proceso. ESFUERZO.

insumos se movilizan.

Para cada dmbito de despeino del programa, es conveniente medir y evaluar la dimensién
que aporte mas y mejor informacion (Ver fig. No. 16); asi como tener claridad sobre qué
tipo de indicador le corresponde; de tal forma que:

A nivel de Fin, se trata de medir la contribucion del programa al logro del Fin, situacién
gue sélo sera posible observar a mediano o a largo plazo. Por lo general, los indicadores
utilizados a nivel de Fin mediran eficacia. Por ejemplo: “Variacion porcentual anual de los
niveles de pobreza en la comunidad de La Barca"*°.

A nivel de Propédsito se mide el impacto generado al término de la ejecucion del
programa durante un afo fiscal. Para este dmbito suelen utilizarse indicadores que
evalian las dimensiones de eficacia y eficiencia, y en ciertos casos de calidad o de
economia. Por ejemplo, un indicador que mide la dimensién de eficacia a nivel de
Propdsito, es: “Variacion porcentual anual en el promedio de dias de ausentismo escolar en
Pueblo de La Barca”.

A nivel de los Componentes, los indicadores preferentemente miden las dimensiones de
eficiencia y calidad, y en ciertos casos eficacia y economia. Por ejemplo: “Promedio de
jornaleros del Pueblo de La Barca capacitados por capacitador” (eficiencia, en donde la
fuente de informaciéon serian los listados de asistencia); “Promedio de conocimientos
adquiridos por parte de los jornaleros del pueblo de La Barca que fueron capacitados”
(calidad, en donde la fuente de informacién seria una prueba de conocimientos);
“Porcentaje de jornaleros del

10 Para que este indicador sea pertinente no deberian haberse realizado en el periodo considerado otras intervenciones que
contribuyesen a la disminucién de la pobreza en la localidad, salvo que éstas tuviesen cobertura regional.
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pueblo de La Barca capacitados” (eficacia, en donde la fuente de informacién serian las
listas de asistencia al término del curso, y la meta programada); y “Porcentaje del costo de
los cursos aportado en bienes o servicios por la comunidad” (economia, en donde la fuente
de informacidn serian los insumos utilizados).

e Por ultimo, a nivel de las Actividades, y considerando que éstas son procesos de
produccion de bienes y servicios, la dimensiéon de evaluacion que rinde mejores
decisiones es la economia. Por ejemplo: “Costo promedio de los recursos utilizados en la
produccion y entrega de semillas para huertos familiares en la comunidad de La Barca”.

Dimensiones de Evaluacion:

>

» Eficacia: apunta a medir el nivel de cumplimiento de los objetivos. Las medidas de la
eficacia incluyen cobertura, focalizacion, e impacto, en términos de porcentaje o de
variacién porcentual; como, por ejemplo: “Incremento porcentual en la cobertura
de atencién de salud en la localidad”.

» Eficiencia: busca medir qué tan bien se han utilizado los recursos en la produccion
de los resultados. Para ello, se establece la relacion entre los productos o servicios
generados por el programa y los insumos o recursos utilizados, en términos de
promedio. Por ejemplo: “Costo promedio por paciente consultado”.

» Calidad: busca evaluar atributos de los bienes o servicios producidos por el programa
respecto a normas o referencias externas. Las medidas de calidad implican:
oportunidad en la entrega de bienes y servicios, acceso a los mismos, satisfaccion
del beneficiario, y precision y continuidad en la entrega del bien o servicio. Suelen
ser los mas dificiles de definir y de medir, pero son de suma importancia para una
buena gestion del programa y para la evaluacion de resultados. Por ejemplo:
Porcentaje de la fruta cosechada en una temporada que califica para exportacion.

» Economia: Mide la capacidad o eficiencia del programa o de la institucion que lo

ejecuta para generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros en pos del

cumplimiento de sus objetivos, expresados en medidas de porcentaje y/o de
promedio, por ejemplo: “Porcentaje de inversion ejercida en gasto de operacién del
centro de salud en la comunidad de La Barca”.

Para el caso concreto de la dimensidon de economia, cabe destacar que su medicién
incluye los siguientes aspectos:

= Cuando la institucion tiene atribuciones legales para generar ingresos propios, es
posible medir la capacidad de autofinanciamiento;

= Cuando la instituciéon tiene la capacidad de ejecutar el presupuesto de acuerdo
con lo programado, se estd midiendo la capacidad de ejecucion;
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= Cuando la institucién tiene la capacidad para recuperar préstamos y otros pasivos,
es posible medir la Capacidad de recuperacion; y

= Para medir el nivel de recursos utilizados, se establece la relacion entre el nivel de
recursos financieros utilizados en la provision de prestaciones y servicios, con los
gastos administrativos incurridos por la institucién.

Fig. No. 16. Relacién entre las dimensiones de evaluacion y el nivel de desempeiio a medir

FIN Cémo Enalgunos
contribuye el EFICACIA Z?ii?es;wcia
Indicadores de programa al calidad o
impacto logro del FIN economia
PROPOSITO Impacto _
generado al EFICACIAY | Fheertos casos
Indicadores de término de la EFICIENCIA  cconomia
resullEds ejecucion del
intermedio P
COMPONENTES
Bienes
. A Y Enciertos
Indicadores de servicios EFICIENCIA | 5505, eficacia
resultado en la producidos por |y cALIDAD | oeconomia
) el programa
entrega de bienes
y servicios
ACTIVIDADES Tareas o
acciones ECONOMIA
Procesos; realizadas para |y
Indicadores de PIrEE ey EFICIENCIA
ti6n entregar cada
\| 8€s componente

Fuente: Revista INDETEC Federalismo Hacendario No. 152-Vol. 1 -2008.

Como se puede apreciar (Ver fig. No. 16), la dimension idénea para evaluar el ambito de
desempeno correspondiente a los resultados de impacto o finales, es la eficacia; para
evaluar los resultados intermedios, las dimensiones de eficacia y eficiencia son las mas
apropiadas; para evaluar el acierto en la entrega de componentes a los beneficiarios (bienes
y servicios publicos, o productos), las dimensiones mas atinadas son la eficiencia y la
calidad; y para evaluar los procesos de gestion en la produccion de bienes y servicios
publicos, las dimensiones mas acertadas son la economia y la eficiencia.
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Ejemplo de Indicadores:

Con la finalidad de aclarar los conceptos anteriormente expuestos, a continuacion, se

presentan una serie de ejemplos de indicadores de evaluacion del desempeno.

Beneficiarios: Alumnos de preescolares residentes en zonas conurbadas

Obijetivo a evaluar: Raciones alimenticias recibidas

Ambito de desempefio: Componente

Indicador: “Porcentaje de preescolares atendidos semanalmente con racion alimenticia”

Dimension: Calidad (acceso)

alimenticia

racién alimenticia /
Total de preescolares
residentes en zonas
conurbadas)*100

70%

80%

90%

50%

60%

Objetivo . . Metas Desempeiio
(Componente) Indicador Férmula
2010 2011 2012 2009 2010 2011
Raciones Porcentaje de (Total de
alimenticia beneficiarios que |preescolares
s recibidas recibieron racion |beneficiados con

75%

:Qué tipo de analisis se puede realizar a partir de este indicador?

= Compararlo con el desempeno de los afos anteriores y observar la tendencia.

= Compararlo con proyecciones de mediano plazo, observando la capacidad de la
institucién responsable en términos de recursos, continuidad, mantenimiento o
incremento de la cobertura.

=  Compararlo con metas de cobertura del promedio nacional, identificando las diferencias
con las zonas criticas.

= Observar si el producto entregado estd contribuyendo al Propdsito del Programa, que
para el caso es: “Los Alumnos de preescolares residentes en zonas conurbadas mejoran la
talla y peso de acuerdo a los estdndares definidos”.
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De acuerdo con el andlisis, es posible determinar para el siguiente trimestre, semestre o afo
(segun la frecuencia de la medicidn), si la dimensién a evaluar se mantiene, o si en necesario
construir un indicador distinto, o incluir otro distinto (marginal) que facilite la toma de
decisién en pro de mejorar el programa. Ejemplo de esta acepcion son los siguientes:

zonas criticas

estar
satisfechos

entregadas que

EFICACIA EFICIENCIA CALIDAD CALIDAD ECONOMIA
Porcentaje de [|Costo Porcentaje de |Porcentaje de |Porcentaje de
promedio
cobertura de |por beneficiariolbeneficiarios Jraciones centros que
atencion en atendido gue declaran Jalimenticias proveen las

raciones con un

con el servicio |estan por nivel de
encimadela |ejecucion
norma presupuestaria
internacional |entre 95y
100%

Ejemplos de indicadores que evaluan la dimension de eficacia segun el tipo de resultados
esperados:

AMBITO DE DESEMPERO
PRODUCTO RESULTADO RESU“LWTS:(?TQ NALO
INTERMEDIO

Porcentaje de ex-reclusos
participando en el programa
de reinsercion.

Tasa anual de variacion de
ex- reclusos con contrato
de trabajo.

Porcentaje de desempleo
de la poblacién ex reclusa
que aprobé Programa.

Porcentaje de Talleres de
capacitacion para el Trabajo
realizados en el afo.

Porcentaje de
Participantes que
lograron certificarse en
un oficio.

Variacion porcentual anual
de la Productividad de los
participantes del programa
de Capacitacion para el
Trabajo.
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Ejemplos de indicadores que evaluan la dimension de eficiencia:

EFICIENCIA: PRODUCTO MEDIO-CARGA

DE TRABAJO

EFICIENCIA: COSTO PROMEDIO

Promedio de inspecciones realizadas
por inspector durante el periodo que se

evalla.

Costo promedio por beca de transporte

escolar entregada.

Tasa de variacion anual de casos resueltos

por Judicatura.

Costo promedio por inspeccion realizada.

Promedio diario de pacientes atendidos
en consulta externa por médico general.

Tasa de variacién anual del costo publico
por tipo de caso resuelto.

Promedio de desayunos escolares| Tasa de variacion anual del costo
entregados por centro educativo durante po
cada cuatrimestre. r desayunos escolar.
Ejemplos de Indicadores que evaltian la dimensiéon de Calidad:
. PRECISION EN LA
OPORTUNIDAD ACCESIBILIDAD SATISFACCION ESNTREGA DE
DE LOS SERVICIOS
BENEFICIARIOS

Porcentaje de
respuestas del
Congreso dentro de
los limites
acordados.

Promedio de
localidades rurales
cubiertas por
maédulo mévil de
atencioén de la salud.

Porcentaje de
beneficiarios que
califican como
excelentes los
talleres de trabajo
artesanal.

Porcentaje de
contratos de
servicio publico
terminados con
reportes ciudadanos
de “cero” error.

Porcentaje de
reportes
econdémicos
entregados en
tiempo y forma.

Porcentaje de
poblacién con
necesidades
especiales que son
miembros activos de
la biblioteca
municipal.

Promedio diario de
beneficiarios que
expresan estar
completamente
satisfechos con el
servicio de
mamografias
moviles.

Porcentaje de fallas
de energia eléctrica
reportadas en el
ano.
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Ejemplos de Indicadores que evaltian la dimensién de Economia:

Porcentaje de recuperacién de la cartera vencida por créditos de corto plazo
otorgados al campo.

Porcentaje de Gasto incurrido en consultas de apoyo psicoldgico.

Porcentaje de Recuperacion en la cobranza de los servicios de agua potable.

En resumen, el seguimiento, monitoreo y evaluacién del desempefio de los programas, a
través de indicadores, permite:

e Mejorar la gestion de bienes y servicios en las dimensiones de economia, y eficiencia;
e Mejorar los bienes y servicios en términos de eficiencia y calidad;

e Mejorar el proceso de decisién presupuestaria y con ello orientar la asignacién de
recursos al desempeno comprometido y logrado; y

e Mejorar los mecanismos de control y rendicién de cuentas.

Como se advierte, la mejora del programa radica en los objetivos correspondientes a los
medios, esto es, la gestidn, produccién y entrega de los bienes y servicios, no asi en los
objetivos correspondientes al propdsito y al fin del programa, dado que estos objetivos son
exdgenos, es decir, son los resultados explicitos del programa.

En tanto que los resultados obtenidos, mejoran la politica publica y facilitan las decisiones
de asignacion presupuestaria hacia aquellos programas cuyos resultados impactan social y
econdmicamente a la poblacién.
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EJERCICIO No. 7

El ejercicio se compone por 4 pasos.
El material requerido para realizar el ejercicio, incluye:

» La hoja de trabajo MML ocupada en el gjercicio No. 5
» Formato de validacion de indicadores (Anexo).

Este ejercicio, parte de la siguiente pregunta:

;Quée quiero saber? ....

- =
Paso 1. Identificar la variable o factor relevante del objetivo a medir.

Las tareas a realizar en este paso 1 son las siguientes:

v ldentificar claramente las partes que componen cada objetivo del resumen narrativo,
de la siguiente manera:

OBJETIVO DE IMPACTO O “FIN”

Se contribuye a Verbo (la accion) Complemento (lo que se va a
medir)

OBJETIVO DE RESULTADOS O “PROPOSITO”

Sujeto (beneficiarios) Verbo (la accion) Complemento (lo que se va a
medir)

OBJETIVO DE ENTREGA/RECEPCION DE BIENES Y SERVICIOS O
“COMPONENTE

Complemento (lo que se va a medir) \ Verbo (la accion)

OBJETIVO DE PROCESO DE GESTION O “ACTIVIDAD”

Sustantivo derivado de un verbo \ Complemento (lo que se va a medir)

v" Subrayar lo que se va a medir, es decir, el complemento de cada objetivo del
resumen narrativo.
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Paso 2. Redactar y validar el Indicador

Considerando que ya se tiene claro “lo que se va a medir”, el siguiente paso es redactar el
indicador de acuerdo a lo que se quiere saber del objetivo, esto es, tener claro si lo que se
quiere saber estd en términos de porcentaje, de promedio, tasa de variacion, o indice.

é¢Por qué?

Porque los indicadores, no son cantidades en términos del
numero de personas beneficiadas, o de la cantidad de
componentes entregados.

Los Indicadores nos “indican”, en términos de
resultado, el desempeiio del programa de acuerdo ala
dimension que se quiere medir del ambito que se esta
evaluando, esto es: eficacia, eficiencia, calidad, y
economia.

Por tanto, las tareas a realizar para completar el paso 2, son las siguientes:

v' Expresar el indicador en términos de lo que se quiere saber bajo las
siguientes recomendaciones:

1. El indicador expresa la denominacion precisa con la que se distingue, es
decir, no repite al objetivo.

2. Esclaroy entendible en si mismo.

3. No es una definicién, ni se expresa como tal.

4. No contiene el método de célculo, sino que es el resultado del mismo.

5. Debe ser tnico y corto.

6. Distingue claramente su utilidad.

7. No debe reflejar una accidn, por tanto, no incluye verbos sino sustantivos.

v" Si es necesario, debido a que no es posible medir el factor o variable relevante, o
por falta de datos precisos, redactar un indicador proxy.
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v" Validar los indicadores de acuerdo a los siguientes criterios:

» Claridad (validez): debe ser preciso e inequivoco, y la pregunta que nos
hacemos es: ;No hay dudas respecto de qué se estd midiendo?

» Relevancia: debe reflejar una dimensién importante del logro del objetivo, y la
pregunta que nos hacemos es: ;Permite verificar el logro del objetivo en un
aspecto sustantivo?

» Economia: la informacién necesaria para generar el indicador debe estar
disponible a un costo razonable, y la pregunta que nos hacemos es: ¢El
beneficio de la informacion es mayor que el costo de obtenerla?

» Monitoreable: debe poder sujetarse a una verificacién independiente, es
decir, el indicador es transparente y publico, y la pregunta que nos hacemos
es: ;Cualquier persona puede comprobar los resultados del indicador?

» Confiable: en sucesivas mediciones mide lo mismo, y la pregunta que nos
hacemos es: ;Expresa un adecuado nivel de confiabilidad, donde cualquier
persona puede llegar a conclusiones similares?

>

» Aporte marginal: si hay mas de un indicador para medir el desempefio de un
objetivo, éste debe proveer informacion adicional en comparacién con los
otros indicadores propuestos, y la pregunta que nos hacemos es: ;Mide
aspectos no considerados en los demds indicadores?

v" Si el indicador no contempla alguno de los criterios anteriormente citados, es
necesario construir un nuevo indicador o mejorar los aspectos sustantivos que lo
validen.

Paso 3. Expresar la formula

Una vez que tenemos claro “lo que queremos saber del objetivo”, y el indicador ha sido
construido y validado para cada ambito de desempefio, se procede a expresar la férmula a
través de la cual serd posible obtenerlo.
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Las férmulas basicas cuyo resultado expresa lo que queremos saber, son:

DIMENSION

FORMULAS QUE APLICAN

Eficacia: apunta a medir el
nivel de cumplimiento de los
objetivos. Las medidas de la
eficacia incluyen cobertura,
focalizacion, e impacto, en
términos de porcentaje o de
variacion porcentual.

Porcentaje:
Razén de dos variables con una misma unidad de medida:
(numerador / denominador)*100

Variacion Porcentual:
Razén entre una misma variable pero en periodos
diferentes: ((Variable afio t / Variable afio t -1) -1)*100

En donde el ano t corresponde al valor de la variable
en el afno que se estd midiendo y el ano t-1
corresponde al valor de la variable del afo inmediato
anterior.

Eficiencia: mide qué tan bien se
han utilizado los recursos en la
produccion de los resultados.
Para ello, se establece la
relacion entre los productos o
servicios generados por el
programa y los insumos
utilizados o recursos utilizados,
en términos de promedio.

Promedio:

Razén entre dos variables con distinta unidad de medida y
en un mismo periodo de tiempo:

Numerador afo t / denominador afio t

Lo que resulta en unidades promedio del numerador por
cada unidad del denominador

Calidad: busca evaluar atributos
de los bienes o servicios
producidos por el programa
respecto a normas o referencias
externas. Las medidas de
calidad implican: oportunidad
en la entrega de bienes y
servicios, acceso a los mismos,
satisfaccion del beneficiario, y
precisién y continuidad en la
entrega del

bien o servicio.

Porcentaje:
Razoén de dos variables con una misma unidad de medida:
(numerador / denominador)*100

Promedio:

Razén entre dos variables con distinta unidad de medida y
en un mismo periodo de tiempo:

Numerador afio t / denominador afio t

Lo que resulta en unidades promedio del numerador por
cada unidad del denominador
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Economia: Mide la capacidad o
eficiencia del programa o de la
institucién que lo ejecuta para
generar y movilizar
adecuadamente los recursos
financieros en pos del
cumplimiento de sus objetivos,
expresados en medidas de
porcentaje y/o de promedio

Porcentaje:

Razén de dos variables financieras con una misma unidad
de medida:

(numerador / denominador)*100

Promedio:

Razdén entre dos variables financieras distintas y en un
mismo periodo de tiempo:

Numerador afo t / denominador ano t

Lo que resulta en unidades promedio del numerador por
cada unidad del denominador
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Para recordar al momento de construir indicadores que miden la dimension de
ECONOMIA:

Cuando la institucidn tiene atribuciones legales para generar ingresos propios, es posible
medir la capacidad de autofinanciamiento;

Cuando la institucién tiene la capacidad de ejecutar el presupuesto de acuerdo con lo
programado, se esta midiendo la capacidad de ejecucion;

Cuando la institucion tiene la capacidad para recuperar préstamos y otros pasivos, es
posible medir la Capacidad de recuperacion; y

Para medir el nivel de recursos utilizados, se establece la relacidn entre el nivel de
recursos financieros utilizados en la provisién de prestaciones y servicios, con los gastos
administrativos incurridos por la institucidon.

Paso 4. Determinar la frecuencia de la medicion

La frecuencia de la medicién depende de la disponibilidad de las fuentes de informacion, es
decir, cada cuando esta disponibles los datos que se requieren para alimentar las variables
que conforman la férmula con la que se obtendra el indicador.

Por otro lado, la frecuencia
también depende del nivel de
los objetivos que se estan
evaluando. Para el nivel

Fig. No. 17. Frecuencia de la Medicién

estratégico, en los ambitos de Fin Disminuye
desempeno correspondientes ~
al propésito y fin del "
programa, €S  necesario Propésito
esperar a que los Frecuencia
beneficiarios hayan utilizado >
los componentes y, de ese
modo, saber en qué medida Ll s l
se estan logrando resultados. )

Actividades Aumenta

La tarea a realizar en el paso 4, incluye anotar en la tercera columna del apartado de
Indicadores de la matriz, la frecuencia con la que se habra de medir el objetivo a través del
indicador expresado, tomado como referencia la disponibilidad de informacion de las
fuentes de datos, y el ambito de desempeio que se esta evaluando.
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l. Fuentes de Informacion y Medios de verificacion

Las fuentes de informacion y los medios de verificacién se utilizan para, por un lado,
obtener los datos necesarios para calcular los indicadores!!, y por el otro, para
transparentar la informacion referente al cumplimiento de las metas asociadas a un
indicador de evaluacién.

Esta informacién se coloca en la tercera columna de la Matriz de Indicadores (ver fig. No. 7),
y tiene la ventaja de obligar al responsable del programa a identificar fuentes existentes de
informacién. O bien, si éstas no estan disponibles, a incluir en el disefio del programa las
actividades necesarias para obtenerla.

Las fuentes de informacioén se refieren a las bases de datos y de informacién que alimentan
las variables de la férmula que da como resultado a un indicador. Estas se encuentran en:

v" Informacién contable-presupuestaria;

v" Estadisticas de produccién de bienes y servicios;

v" Reportes de trabajo institucional;

v" Encuestas y estudios especiales;

v Sitios oficiales tales como INEG, CONAPO, CONEVAL, SEP, etc.; y
v Sistemas de informacién integral Estatal.

Por su parte, los Medios de Verificacion son los sitios oficiales en donde se pone a
disposicién la informacién correspondiente al logro de metas del programa. Tales sitios
deben ser de facil acceso y estar visibles al publico.

Entre los mas utilizados se encuentran las paginas web de los sectores, entidades,
instituciones y organismos publicos; los diarios oficiales estatales e informes de gobierno; y
se componen por registros institucionales, estadisticas oficiales y reportes al Congreso.

11 El nombre de “Medios de Verificacién” -en vez de “Fuentes de datos”- proviene del enfoque de trasparencia
que tiene el disefio metodoldgico del método: si los datos para el calculo de los indicadores son de acceso
publico, cualquiera puede verificar que el valor de dichos indicadores es el correcto; en cambio si los datos no
son susceptibles de verificacion -provienen de fuentes no publicas- la transparencia se invalida.
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EJERCICIO No. 8

El ejercicio se compone por 1 paso.

El material requerido para realizar el ejercicio, incluye:

»

»

»

»

La hoja de trabajo MML

Listado de paginas WEB estatales de transparencia

Listado de nombres de bases de datos y sitios WEB oficiales (INEGI, SALUD,
POBLACION, SEP, ETC.)

Listados de nombres de bases de datos y registros institucionales.

Paso 1. Determinar las Fuentes de Informacion y Medios de verificacion

Para completar el paso 1, es necesario realizar las siguientes tareas:

v
v

Revisar las variables que conforman cada uno de los indicadores.

Identificar las bases de datos de las cuales se habra de extraer la informacién
para cada una de las variables y anotarla en la celda correspondiente al indicador
gue se esta revisando.

Las bases de datos deben incluir:

» El nombre de la base de datos; y

»  El sitio Web en donde se encuentran.

» Para las bases de datos que refieren registros institucionales, se debera
incluir el nombre de la Unidad Responsable que administra dicha
informacion.

Completar la informacién anotando el sitio WEB de transparencia en donde sera
posible verificar el cumplimiento de las metas asociadas al indicador.
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J. Logica Horizontal

La validacién de un programa incluye lo que se denomina como la Légica Vertical y la Logica
Horizontal. Esta ultima se refiere la relacién légica entre el objetivo, los indicadores, y los
medios de verificacion y fuentes de informacién; de tal forma que es necesario confirmar
que es posible obtener los datos requeridos para calcular los indicadores, y que los
resultados seran transparentes (ver fig. No. 18).

La Loégica Horizontal permite verificar que los indicadores definidos para evaluar los
objetivos a los que estan vinculados, permiten efectuar el seguimiento en la frecuencia de la
medicién, previamente definida, asi como la adecuada evaluacién en el logro de los mismos.

Fig. No. 18. Légica Horizontal

Medios de

FIN ' Indicadores Verificaciony Supuestos

I

Fuentes de Informacion

Medios de

PROPOSITO Indicadores Verificaciony Supuestos

.

|

Fuentes de Informacion

Medios de

COMPONENTE Indicadores Verificaciony Supuestos

|

Fuentes de Informacion

Medios de

ACTIVIDADES Indicadores Verificaciony Supuestos

4= .

uentes de Informacion

|

El conjunto de Objetivo-Indicadores-Medios de verificacidon, se resume en los siguientes puntos:

» Las fuentes de Informacién identificadas ;Son las necesarias y suficientes para
obtener los datos requeridos para el calculo de los indicadores?

» Los medios de verificacién identificados ;Son los necesarios y suficientes, y
permiten confirmar que la informacion es confiable, correcta y transparente?

» Los indicadores definidos ¢ Permiten hacer un buen seguimiento del programa?

» Losindicadores ¢Evaltian un aspecto sustantivo de los objetivos?
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EJERCICIO No. 9

El ejercicio se compone por 1 paso.
El material requerido para realizar el ejercicio, incluye:

» La hoja de trabajo MML

Paso 1. Verificar la Logica Horizontal del Programa
Para completar el paso 1, se realizan las siguientes tareas:

v Lectura corrida entre la fuente de informacién a nivel de Propdsito, el indicador con
el que se esta midiendo, y el objetivo vinculado.

v Lalectura se enlaza entre la fuente de informacién, el indicador y el objetivo,
utilizando la siguiente regla:

» Labasededatos| € e r el nombre esla
correcta, necesaria y confiable para obtener la informacién que alimenta las
variables _leer las variables de la férmula

» Laférmula _ leer la férmula permite obtener el resultado _ leer el indicador

» El indicador mide asertivamente la dimensién de _ leer la dimensiéon que se
estd midiendo del objetivo | € e r el objetivo

v" Repetir la tarea para cada uno de los objetivos expresados en el resumen narrativo.
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K. Verificacion “celda a celda” de los contenidos de la matriz,
qgue ahora sera denominada como “Matriz de Indicadores”

Es importante destacar que en la medida que avanza el ciclo de vida de un programa y se
incorpora nueva informacién, la Matriz de Indicadores debera actualizarse; esto es, que, no
obstante permite ordenar la informaciéon, mejorar la preparacién, guiar la ejecuciéon y
facilitar la evaluacién de resultados, ésta no es un precepto, y a medida que se avanza en la
preparacion o ejecucién del programa, sea necesario introducir cambios de mejora, de tal
forma que se adapte al programa y no en viceversa.

Esto quiere decir que la matriz de Indicadores, una vez que se opera el programa, no debe
ser una “camisa de fuerza”, sino un instrumento coherente, viable y evaluable; que son los
elementos claves de la metodologia del Método del Maro Légico.

Con la finalidad de verificar “celda a celda” los contenidos de la Matriz de Indicadores, la
siguiente tabla ofrece, de manera resumida, la informaciéon que necesariamente debe estar
presente en la matriz, por ambito de desempeno del programa disefado.
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Tabla de verificacion de la Matriz de Indicadores “celda a celda”

OBJETIVOS
INDICADORES MEDIOS DE a SUPUESTOS
Resumen Narrativo VERIFICACIONYY
FUENTES DE
INFORMACION
Fin Indicadores de Impacto Representan la lista de los -0-

Representa un objetivo de nivel
superior y a largo plazo.

Coincide con prioridades definidas en
el Plan de Desarrollo (Nacional,
Regional, Local), el Plan Sectorial (si
existe), y el Plan Institucional.

No es una reformulacién o repeticién
del propésito, y esta claramente
expresado.

Permite medir los impactos
estratégicos o programaticos de nivel
superior y a largo plazo.

Corresponde con indicadores
definidos para medir otros objetivos
establecidos en estrategias
estatales.

El impacto puede ser medido a nivel
Estatal, Regional y Local.

Se espera alcanzar luego de la
finalizacién del programa.

Se expresa en términos de cantidad, y
es independiente de otros niveles del
disefo.

distintos métodos y
fuentes de informacion
requeridos para verificar el

o los indicadores definidos.

Pueden ser censos
nacionales, encuestas de
vivienda, del empleo,
registros sectoriales,
informes de gobierno,
informes de organismos
internacionales, informes
de evaluacién ex post de
programas, entre otros.




Propésito
Existe solo un propésito.

Este corresponde al Efecto que
resulta del uso de los componentes
(productos y servicios).

Describe un cambio importante por
parte de los beneficiarios.

No es una reformulacion, repeticion o
resumen de los componentes
(productos y servicios).

Esta fuera del control directo del
ejecutor.

Indicadores de efectos directos

Permiten medir los principales efectos
directos que corresponden al
propésito.

Miden efectos que consisten en
cambios importantes por parte de los
beneficiarios.

Esos Efectos o cambios ocurren como
resultado del uso de los componentes
(productos y servicios), por parte de los
beneficiarios.

Pueden medirse durante, al final o
después de la ejecucion del programa.

Son independientes de otros niveles
del diseio.

No son un resumen de los
componentes/productos, sino la
medida de sus efectos.

Estan fuera del alcance del equipo
ejecutor.

Representa la lista de los
distintos métodos y
fuentes de informacién
requeridos para verificar
cada uno de los
indicadores de Efectos
Directos.

Incluye registros oficiales,
informes de terminacion de
programas, evaluacién
intermedia, documentos de
monitoreo y evaluacioén,
entre otros.

Propésito a Fin

Describe en
términos positivos,
las condiciones
externas, que junto
con el logro del
propésito/Efectos
Directos del
programa,
contribuira a
alcanzar el Fin.
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Componentes/Productos

Cada uno de los
Componentes/productos/servicios

contribuye para alcanzar el Propdsito.

Forman una estrategia integrada.
Se definen como acciones
finalizadas. No se incluyen sus

actividades.

Indicadores Productos/servicios

Corresponden a los términos de
referencia del equipo ejecutor del
programa.

Son independientes de otros niveles
del disefo.

Representan la lista de los
distintos métodos y
distintas fuentes de
informacién, requeridas
para verificar los
indicadores de
Productos/servicios, que
pueden ser informes de
terminacién de programas
y de evaluacion
intermedia, informes de
progreso anual y trimestral
de la Unidad de
Implementacién del
programa, registros del
programa y sectoriales,
documentos de monitoreo,
etc.

Otros
Componentes/produ
ctos/

Describe en
términos positivos
los bienes y
servicios otorgados
por instituciones,
dependencias o
sectores externos,
que junto con los
componentes del
programa
contribuiran a
alcanzar el
proposito/resultado
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Actividades

Corresponden a los grupos de
actividades en términos de procesos
de gestién, requeridas para generar y
entregar cada Componente
(productos y servicios).

Se expresan en términos de cantidad,
calidad y tiempo.

Representan la lista de
datos e informacién
necesaria para alimentar

los indicadores de gestion.

Actividades
a
Componente
s

Describe en
términos positivos,
las condiciones
externas que junto
con la las
actividades del
programa llevard a
generar y entregar
los productos y
servicios.
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V. REDISENO DE PROGRAMAS PUBLICOS YA EXISTENTES

La metodologia que permite reprogramar y disefiar matrices de indicadores de los
programas ya existentes, es una variante del Marco Légico denominada “el Método
Inverso”2,

Este método, al igual que la metodologia del Maro Légico y la Matriz de Indicadores que de
éste se deriva, son instrumentos que expresan la légica de las relaciones causa-efecto que
se encadenan para lograr un objetivo de resultados.

El disefo inverso, a diferencia del proceso légico revisado en el capitulo anterior -en donde
el proceso es diagnosticar y disefar antes de implementar- para los programas ya
existentes el
redisefio parte del programa ya implementado,
y recupera la légica entre sus partes.

La Matriz del Marco Logico
y la Matriz de Indicadores
que de éste se deriva, NO
son formatos para vaciar
en ellos el quehacer de una

Este rediseno se realiza sobre la logica vertical
del programa ya existente, e inicia con la
siguiente pregunta (ver fig. No. 18):

¢ Qué problema tratamos de resolver y a quién?

e El punto de partida no sera lo que actualmente
hace un programa a través de un area o unidad
administrativa, sino analizar cudl es el problema
gue la institucién intenta resolver a través de
los bienes y servicios que se gestionan,

producen y entregan a los beneficiarios.

Son instrumentos para
expresar la Iégica de las
relaciones de causa-efecto
que se encadenan para
lograr un objetivo de
resultados y de impacto.

Es importante destacar que utilizar como
estructura de objetivos del programa, a la
estructura organizacional de la institucién, es un
error.

Este tipo de errores son comunes cuando se estd utilizando el método inverso, debido a
que normalmente los programas que se redisefian, estdn enmarcados en un programa
Operativo Anual y no en una Matriz de Indicadores, en donde los procesos de gestidon son
realizados por una sola unidad administrativa.

12 Adunate, E., y Cordoba, J. (2011). Formulacién de programas con la metodologia del Marco Légico. Serie:
Manuales. CEPAL.



Por otro lado, tampoco es importante que como punto de partida el andlisis se realice a
través de una “retrospecciéon”, es decir, tratar de identificar qué problema sucedia cuando
se decidioé producir y entregar los bienes y servicios, dado que lo que importa es el “aqui y
el ahora”.

Lo que Sl es importante, es recuperar la légica entre los distintos dmbitos de desempefio y
realizar las modificaciones necesarias y suficientes para ajustar el programa hacia una
relacién de causa- efecto.

Fig. No. 18. El andlisis de los involucrados en el disefio

El punto de partida no sera lo que actualmente hace un
programa a través de un area o unidad administrativa, sino
analizar, cual es el problema que aqui y ahora, la institucion
intenta resolver a través de los bienes y servicios que se
gestionan, producen y entregan a los beneficiarios

¢ Quién analiza?
+Los involucrados en la operacion del programa ya existente

+El responsable directo del programa

B . - éQué problema
tratamos de resolver y

/ \ a quién?
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Pasos para el Diseno

A. Identificando Problemas
Esta tarea parte de la discusidn de los involucrados en torno a la siguiente pregunta:
¢;Coémo se redisena un programa presupuestario?
La pregunta lleva a pensar en dos alternativas:

* Recuperar la légica del programa, o

* Vaciar lo que actualmente hace la institucién en un formato
diferente. Consideraciones:

* La metodologia del Marco Légico y la Matriz que se deriva de éste, son
instrumentos para expresar la Iégica de las relaciones causa-efecto que se encadenan
para alcanzar un objetivo estratégico.

» La Matriz de Marco Ldgico no es un formato disenado para vaciar informacién sobre el
guehacer de la institucién, dependencia u organismo.

» Cuando se intenta llenar un formato, en vez de establecer la l6gica de un programa,
se anula la posibilidad de evaluarlo.

* La construccién de matrices de indicadores de programas ya existentes, implica que
el propdsito y los componentes, es decir, el objetivo del programa y los bienes y
servicios que reciben los “beneficiarios”, se definan de manera independiente, y
posteriormente, se verifique si éstos se articulan de manera légica.

Por un lado, la tarea de identificar de manera independiente y no por programa existente,
sea cual sea el formato que contenga la informacién (POA y/o matriz de indicadores), los
bienes y servicios que la institucion produce y entrega (en lo general); asi como la tarea de
identificar plenamente a los beneficiarios receptores de todos y cada uno de estos bienes,
ya fue realizada en el paso 2 del ejercicio No. 1; por tanto, la pregunta obligada es:

¢Cual es el problema que se intenta resolver con la entrega de cada uno
de los bienes y servicios a los beneficiarios?

Responder a esta pregunta implica que los involucrados deben realizar un desglose analitico
gue explique, a partir de relaciones de causa y efecto, la problematica a resolver.
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Dado que ya se cuenta con la informacién basica de entrada, consistente en los bienes y
servicios, y sus beneficiarios, la tarea a realizar es agrupar.

La agrupacion de bienes y  Fig. No. 6. ; Cémo se identifica un Programa Presupuestario?
servicios implica ubicar, por tipo

de beneficiario, los bienes vy PROGRAMA PRESUPUESTARIO

SEIVICIOS que se estan Un programa presupuestario es la estrategia y oferta de
entregado. solucién a un problema que aqueja a la poblacién.

. Caracteristicas:
De tal forma que se atiende a o

las caracteristicas de un * Planteamiento estratégico Institucional que enlaza el Plan de Desarrollo
. con el Marco institucional de la dependencia.
programa presupuestario, esto
es: * Contiene mas de un producto entregable (bienes y servicios) dirigidos a
una poblacién identificada.
¢ I|dentifica pIenamente a los * ldentifica plenamente a los beneficiarios.

beneficiarios; y
e Contiene mas de un

* Implica datos de identificacion en la estructura programatica presupuestal.

p rod ucto entrega ble, Fuente: INDETEC. Material de exposicion, 2012.
dirigidos a una poblacién
identificada.

Una vez que tenemos claro, cudles bienes y servicios se entregan a qué beneficiarios, se
elige cudl, de tales conjuntos de agrupaciones serd el programa a redisefiar.

El andlisis de problemas en el método inverso, implica identificar “la razén” por la cual se
entrega cada uno de los bienes y servicios.

Esto es, realizar un andlisis de problemas a nivel de “causas”.

Retomando el ejemplo del ejercicio No.1 en su paso 2, tenemos:

IDENTIFICANDO CAUSAS

Bienes y Servicios Beneficiarios Problema que se intenta resolver
Terapias grupales de apoyo Reclusas y reclusos §aja autoestima y control emocional
Grupos experienciales de apoyo Reclusas y reclusos Alta dependencia a sustancias adictivas
Clases deportivas Reclusas y reclusos Tiempos prolongados de ocio
Talleres de capacitacién para el Reclusas y reclusos Destrezas y habilidades laborales
trabajo minimas
Bolsa de trabajo Reclusas y reclusos Imposibilidad de conseguir un empleo

digno

Orientacion y educacién basica Reclusas y reclusos Imposibilidad de contar con un ingreso
para legal minimo
el autoempleo
Servicios de educacion para Reclusas y reclusos Baja escolaridad y analfabetismo
adultos
Educacion en la prevencion de Reclusas y reclusos Alta reincidencia en enfermedades
enfermedades contagiosas
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Como se puede observar en el ejemplo, el problema se identifica y se redacta de acuerdo a los
siguientes criterios:

» Un problema no es la ausencia de una solucién. De tal forma que declaraciones tales
como “la poca entrega del bien o servicio a los beneficiarios, o la inexistencia del
mismo, cuya problematica a resolver se esta analizando”, deben evitarse.

» U n problema se redacta a partir de la Sl existencia, es decir, la declaracién incluye lo
gue se observa y no lo que falta, dado que esto ultimo, en su forma positiva, es el
producto a entregar.

Por ejemplo: si la presencia de “pulgdn” en la siembra de lechugas, se define como un problema
de “falta de plaguicidas”, esta definicion sugiere que la solucién es conseguir el plaguicida.

Esta forma de andlisis es incorrecta porque limita la busqueda creativa de otras posibles
soluciones que, durante el andlisis, no estan consideradas como parte de los bienes y/o
servicios que ya han sido identificados de manera previa.

Este tipo de anélisis excluye otras posibles e importantes alternativas, como seria: el
servicio de control organico, o los servicios de consultoria para la prevencién de plagas,
entre otros.

En este caso, una mejor definicion del problema seria: “presencia recurrente de pulgoén en
la cosecha de lechuga”.

Otros ejemplos ilustrativos son los siguientes:
» Incorrecto: No hay becas suficientes para Hogares Estudiantiles.
v" Correcto: Hay estudiantes que radican en localidades alejadas al centro escolar.

De ese modo, otros bienes y servicios considerados como alternativas de solucién serian:
Becas escolares, servicio de transportacién escolar comunitario, construccién de centro
escolar, entre otros.

» Incorrecto: Falta de alcantarillado en la comunidad.
v" Correcto: existen letrinas en condiciones altamente insalubres.

Otros bienes y servicios considerados como alternativas de solucion serian: Construccion
de infraestructura para otorgar el servicio de alcantarillado, servicio de saneamiento de
letrinas, servicio de asesoria para el mantenimiento y sanidad de letrinas, distribucién de
costales de cal para el mantenimiento salubre de letrinas, distribucion de material para la
construccion de fosas sépticas comunitarias, entre otros.
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Para realizar este andlisis, los involucrados participan expresando con una lluvia de ideas la
problematica a resolver, via la accion del programa; y el responsable del programa, ademas de
participar en la dindmica, registra en la segunda columna del “Cuadro Informativo No. 4.
Identificando Causas” (anexo), todas las ideas expresadas.

Posteriormente, los involucrados analizan y redactan de manera clara y precisa, de acuerdo
con la metodologia légica, cada uno de los problemas que se intentan resolver, a partir de
los bienes y servicios ya existentes.

Asimismo, es importante registrar aquellos identificados como “nuevos problemas”, y en su
caso, si éstos no se resuelven con la entrega de los bienes y servicios que el programa ya
estd entregando a los beneficiarios, serd necesario incorporarlos en el cuadro informativo
No. 4, sean o no responsabilidad de la dependencia o institucién, con la salvedad de ser
identificados posteriormente.

Una vez que queda claro cudl es la problematica que se intenta resolver a nivel “causas”, el
siguiente paso es analizar el problema central que se intenta resolver, con la entrega del
conjunto de bienes y servicios identificados en el analisis anterior.

Este nivel de andlisis se considera como altamente relevante, dado que, una vez identificado,
la solucién o situacién deseada se convierte en “el propdsito del programa”, esto es, el
objetivo del programa propiamente dicho.

Al igual que la dinamica anterior, ésta se realiza a partir de una lluvia de problemas que emergen
de la discusidn entre los involucrados.

Generalmente, cuando se analiza el problema central, existe la tendencia de enunciarlo
como “la falta de algin producto entregable a los beneficiarios”, que como ya se ha
revisado, corresponde a los bienes y servicios publicos que entrega un programa para lograr
su propoésito. Este planteamiento es erréneo, dado que la falta de bienes y servicios no es
precisamente ni la causa del problema, ni el problema en si mismo. Un ejemplo de este tipo
de errores es el que se ilustra a continuacion:
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llustracion No. 1 llustracion No.
2

Cuando el problema se enfoca en la falta de bienes o servicios (componentes de un
programa), al expresar lo que se observa en la ilustracion No 1, ésta se define como:
“camino en malas condiciones”, “camino inundado” o “falta de vias de comunicacién
terrestre apropiadas”; este tipo de observaciones son correctas, no asi el planteamiento del
problema, debido a que “el problema no es la ausencia de una solucién”. Para identificarlo
correctamente, es necesario ver mas alla de la falta de bienes y servicios.

En este ejemplo ilustrativo, el analisis estd directamente relacionado con los tiempos de
traslado, la comunicacién entre las localidades y el dificil acceso entre éstas. Si el problema
se expresa como: “dilacion en los tiempos de traslado entre las comunidades del Estado”,
entonces la solucién seria reducirlo; escenario que inclusive favorece al comercio y al
desarrollo comunitario.

De ese modo, de la serie de bienes y servicios a producir y entregar a las comunidades
incluiria, entre otros, una autopista en buenas condiciones, que se puede observar en la
ilustracion No. 2, sin que este “bien” sea la tnica opcién con la cual se logre una situacion
deseada, dado que ademds, se podrian entregar “bienes” tales como: ampliacién de los extremos
(hacia los lados) de la red carretera; mantenimiento oportuno de la red de caminos inter-
comunitarios o rurales; construccion de contenedores y o de canales pluviales de desagtie; entre
otros.

Para determinar el problema central, deben tomarse en cuenta los siguientes criterios:

» Plantear inicamente los problemas mas importantes del contexto bajo andlisis.

» Elegir el problema central sobre la base de criterios tales como la magnitud vy la
gravedad del problema, e incorporar, en caso de que se cuente con la informacion,
la percepcion que tienen los beneficiarios del programa.

» E | problema central es un hecho o situacion real.

» E | problema central no es la ausencia de una solucion.

>

¥

>

>
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» El problema central es verdadero: existe evidencia empirica y su importancia puede
ser demostrada estadisticamente.
»  Paraidentificar el problema central es necesario partir de la siguiente pregunta:

¢Qué problema se intenta resolver con la entrega del conjunto de bienes y
servicios a los beneficiarios del programa?

Al igual que en el planteamiento del problema de una investigacién, partir de una
pregunta facilita el camino, de tal forma que al preguntarnos:

»  ¢Por qué es necesario realizar el programa en cuestién?

»  ¢A qué responde la entrega de productos del programa?

Este tipo de preguntas agiliza la identificacion del problema central.

EJERCICIO No. 10

El ejercicio se compone por 2 pasos.

El material requerido para realizar el ejercicio, incluye:

»  Cuadro Informativo No. 2: Alienacién, ya completado.
»  Cuadro informativo No. 3: Identificacion y Andlisis de problemas (anexo)
»  Cuadro Informativo No. 4 (Anexo)

Paso 1. Identificando causas

Para completar el paso 1, es necesario realizar las siguientes tareas:

v

Identificar los bienes y servicios que entrega la dependencia, y qué beneficiarios
los reciben.

Agrupar por tipo de beneficiario, cada uno de los bienes y servicios identificados.
Elegir una sola agrupacién de bienes y servicios, dirigidos a un mismo tipo de
beneficiarios, como el programa a rediseiar.

Realizar el andlisis de problemas a nivel de “causas” y completar el Cuadro
informativo No. 4 (Anexo).

En el caso de haber identificado mas problemas o “causas”, cuya solucion a nivel
de bienes y servicios no sea competencia de la dependencia responsable del
programa, éstas se deben ubicar en el lugar correspondiente, de acuerdo con el
Cuadro Informativo No. 4
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Paso 2. Identificando el Problema Central

v" Los involucrados analizan, a partir de una lluvia de ideas, el problema que se intenta
resolver con la entrega de los bienes y servicios plenamente identificados, estén o
no en responsabilidad de la dependencia responsable del programa, para lo cual
deberan hacerse las siguientes preguntas:

» ¢Qué problema se intenta resolver y a quién?
» ¢Por qué es necesario realizar el programa en cuestion?
» ¢A qué responde la entrega de productos del programa?

v" En un listado simple, escribir los problemas, que, desde la opinién de los
involucrados en el redisefo del programa, son potencialmente el “problema central”.

v ldentificar el problema central de acuerdo a los criterios previamente sefalados.

B. Analisis de Problemas

Para recordar:
El Marco Légico como enfoque, implica el analisis de relaciones entre los distintos

niveles o ambitos de desempefio del programa a diseiiar, por tanto, las relaciones de
causa y efecto del problema central elegido, es el punto de partida del enfoque
LOGICO.

Para realizar el proceso de andlisis de Causa-Efecto, desde una perspectiva grupal, la
dindmica requiere de una lluvia de ideas por parte de los involucrados en el programa a
disenar. Este punto del andlisis implica identificar los efectos que ocurren, dada la presencia
del problema.

Considerando que el método inverso, parte del analisis de “causas”, ahora llegd el momento
de identificar los “efectos”.

Los efectos son problemas de orden superior, es decir, problemas considerados como
“macro” que solo se consigue resolver con la suma de esfuerzos contenidos en mas de un
programa presupuestario, y que una vez resueltos, se convierten en “el impacto” que se
alcanza.

Este tipo de problemas se encuentra en los diagndsticos situacionales que forman parte de
los Planes Sectoriales, o a falta de éstos, en los Ejes de Desarrollo contenidos en el Plan
Estatal.

Este analisis es de suma importancia debido a que, una vez identificado el problema central,
este debe estar alineado a la problematica expresa en los diagnésticos situacionales, de los
cuales se derivan los objetivos estratégicos de desarrollo o “impacto”.
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Para realizar el andlisis de “Causa-Efecto”, es necesario desarrollar los pasos 1y 2, del
Ejercicio No.2 (Capitulo correspondiente al Disefio de Nuevos programas).

Ejercicio No. 2, paginas 33 a 36

Una vez completados los pasos requeridos del Ejercicio No. 2, se procede a realizar el andlisis.

Es importante mencionar que uno de los efectos importantes del problema central elegido,
se encuentra implicito en el problema genérico o de impacto previamente identificado en el
analisis que resulta en el Cuadro informativo No. 3

No obstante, esta situacién no limita la identificacién y andlisis de otros efectos
importantes, que, desde el punto de vista de los involucrados, debieran estar presentes.

Con la finalidad de agilizar este proceso de andlisis, la metodologia cuenta con una
herramienta denominada Arbol de Problemas (ver Fig. No.8, copiada de la pagina No. 36).

Fig. No. 8. Esquema del Arbol de Problemas

Tercer nivel
Efecto de mayor
impacto
Segundo nivel Segundo nivel Segundo nivel
Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Efecto1 Efecto2 Efecto3

PROBLEMA CENTRAL ELEGIDO

Primen nivel Primen nivel Primen nivel
Causal Causa2 Causa3
Segundo Segundo Segundo Segundo
nivel Causal nivel Causal nivel Causa3 nivel Causa3

El Arbol de problemas permite visualizar en un solo plano las relaciones Causa-Efecto
vinculadas con el problema central y verificar la relacion logica entre las mismas.
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EJERCICIO No. 11

El ejercicio se compone por 1 paso.

Material requerido para realizar el ejercicio:

»

»

»

»

»

»

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

Cuadro informativo No. 4 completado

Paso 1. Andlisis de Causa-Efecto

Las tareas a realizar, como parte del Paso 1, son las siguientes:

v

v

Escribir en la parte central de la hoja de rotafolio en problema central elegido como
se muestra en la Fig. No. 8

Iniciar el proceso de discusidon sobre los efectos que el problema genera y escribirlos
de manera individual en las hojas auto adheribles Post It.

Continuar con el proceso de discusion y colocar, en un primer plano de la parte
superior del problema central, los efectos que genera y que sean considerados como
inmediatos.

Continuar con el proceso de discusién y colocar, en un segundo plano hacia arriba,
aquellos efectos que, desde el punto de vista del equipo de involucrados, sean a su
vez efectos de los ubicados en el primer plano.

Continuar con el proceso de discusién y concluir, preferentemente, con un solo
efecto superior.

Se recomienda construir no mas de tres niveles de efectos, cuyas caracteristicas
correspondan al Eje de Desarrollo al cual estd vinculada la dependencia, institucién
u organismo publico, cuyas competencias impliquen la responsabilidad de dirigir y
operar el programa a disefar.

Continuar con el proceso de discusion sobre las causas que generan el problema
central y escribirlas de manera individual en las hojas auto adheribles Post it,
identificadas en el cuadro informativo No. 4

De acuerdo a la perspectiva grupal, colocar, en un primer plano de la parte inferior
del problema central, las causas acordadas como inmediatas.

Continuar con el proceso de discusion y colocar, en un segundo plano inferior,
aquellas causas que el grupo acuerde, que generan las causas del primera plano.

Se recomienda construir no mas de dos niveles de causas.

Relacionar con flechas hacia arriba la relacion directa entre los efectos identificados,
asi como entre las causas (Ver fig. No. 8).
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Ejemplo de Arbol de Problemas:

Fig. No. 19. Ejemplo de arbol de problemas Método Inverso

Reincidencia delictiva

T~

Marginacion Recursos limitados

/ _—

Desigualdad social

Discriminacion
laboral

Poca aceptacion social de ex reclusosy

ex reclusas

Alta dependencia
asustancias
adictivas

salud fisicay Bajas posibilidades T
emocional de contar con un | 'em’:‘°5 §
deteriorada ingreso legal pro or;i?o osde
minimo
/ AN A
Alta "
. . . Bajas
e re'"cfee"“a posibilidades
de captar con
y control enfermedades Dleo di
emocional contagiosas

Destrezas
laborales minimas

Baja escolaridady
analfabetismo
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C. Analisis de Objetivos

El propésito de analizar objetivos, es identificar las soluciones a los problemas identificados
y analizados en el paso anterior, las cuales se expresan como manifestaciones positivas de
cada uno de los planteamientos expresados en forma negativa. Esto da lugar a la conversién
del arbol de problemas en un arbol de objetivos.

El arbol de objetivos es un
procedimiento metodolégico que
permite:

* Describir la situacién
futura que prevalecera
una vez resueltos los
problemas;

* ldentificar y clasificar los
objetivos por orden de
importancia; y

* Visualizar la solucién en
un diagrama de relaciéon
de medios-fines.

éCoémo lo vamos a
resolver?

éDonde?

Los estados negativos que muestra el “arbol de problemas”, se convierten en estados
positivos que hipotéticamente se alcanzaran con la conclusién del programa, es decir, en la
situacion deseada (Ver fig. No. 10, copiada de la pag. 38).
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Fig. No. 10. Esquema del Arbol de Objetivos
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Medio 1 nivel Medio 1 Medio 3 Medio 3

El analisis de medios-fines, implica formular todas las condiciones negativas que
aparecieron en el arbol de problemas, en forma de soluciones que son deseadas y
realizables en la practica, de la siguiente manera:

v" El Problema central se convierte en una Situacién Deseada; esto es, que
cambia la situacién hacia un estado positivo. Por ejemplo:
Problema: “Alto grado de hacinamiento y deterioro de vivienda en los estratos de
poblacion con ingresos medio y bajo asentados en las zonas periurbanas”.

Situacion deseada: “Los estratos de poblacion con ingresos medio y bajo asentados
en las zonas periurbanas cuentan con vivienda digna y sustentable”.

Por su parte, el método inverso de andlisis de problemas implica que las soluciones
correspondientes a los medios ya han sido identificadas en la Ultima tarea del paso 1,
ejercicio No. 10, en donde se completa el cuadro informativo no. 4
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EJERCICIO No. 12

El ejercicio se compone por 1 paso.

Material requerido para realizar el ejercicio:

»

»

»

»

»

»

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

Arbol de problemas

Paso 1. Andlisis de Medios-Fines

Las tareas a realizar como parte de este Paso, son las siguientes:

v

v

Escribir en la parte central de la hoja de rotafolio la solucién al problema central,
como se muestra en la Fig. No. 10

Iniciar el proceso de andlisis sobre los fines que la solucién genera y escribirlos de
manera individual en las hojas auto adheribles Post It.

Continuar con el proceso de andlisis y colocar, en un primer plano de la parte
superior de la solucién, los fines que sean considerados como inmediatos.

Continuar con el proceso de analisis y colocar, en un segundo plano hacia arriba,
aquellos fines que, desde el punto de vista del equipo de involucrados, sean a su vez
fines de los ubicados en el primer plano.

Continuar con el proceso de andlisis y concluir, preferentemente, con un solo fin o
de impacto superior.

Se recomienda construir no mas de tres niveles de fines, cuyas caracteristicas
correspondan al Eje de Desarrollo o al Sector al cual esta vinculada la dependencia,
institucién u organismo publico, cuyas competencias impliquen la responsabilidad
de dirigir y operar el programa a disefar.

Continuar con el proceso de andlisis sobre los medios identificados en el cuadro
informativo No. 4, que en conjunto contribuyen a lograr la solucién o situacion
deseada y escribirlas de manera individual en las hojas auto adheribles Post it.

De acuerdo a la perspectiva grupal, colocar, en un primer plano de la parte inferior
de la solucién o situacién deseada, los medios acordados como inmediatos.
Continuar con el proceso de andlisis y colocar, en un segundo plano inferior,
aquellos medios que generan los del primera plano.

Relacionar con flechas hacia arriba la relacion directa entre fines, asi como entre los
medios (Ver fig. No. 10).
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Ejemplo de drbol de objetivos:

Fig. No. 20. Ejemplo de arbol de objetivos Método Inverso

I Disminucion de la reincidencia delictiva I

I Integracion I I Ingreso familiar I
I Igualdad social I I Insercion laboral I
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Servicio de bolsade
trabajo
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ucaciénen la P
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la autoestimay prevencién de pc:rgae?:f::;?o adult'::s
controlar el estrés enfermedades

T 3
Apoyo para
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autoestima

N
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—— informativas en quipamiento de
las areas de
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Actividades recreativas
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D. Analisis de alternativas

Las alternativas son la definicion de las acciones o medios para alcanzar un objetivo. En
consecuencia, el andlisis de alternativas consiste en la concrecion de bienes y servicios
claramente identificados como productos entregables a los beneficiarios del programa, asi
como de actividades en funciéon de su localizacién, tecnologia, costos, riesgos y otros
factores relevantes que no han sido incorporados al esquema o arbol de objetivos. Por
ejemplo, ante un problema de baja cobertura educativa, dependiendo de la disponibilidad y
distribucién de los diferentes productos entregables a través de un programa, algunas de las
alternativas de solucién podrian ser:

»  Construccién de escuelas y centros de educacién preescolar, basica y media superior.
»  Ampliacidn de centros escolares de educacién preescolar, basica y media superior.
»  Ampliacion de la oferta de becas escolares.

Ante un problema de baja eficiencia, algunas de las alternativas de solucién podrian ser:

» Mejoramiento de servicios educativos en instituciones escolares de educacion
preescolar, basica y media superior. Esta alternativa se refiere a acciones
complementarias sobre mas de un componente, que buscan optimizar los recursos
disponibles.

» Equipamiento y dotacion de materiales didacticos especializados a las instituciones
escolares.

El resultado en este paso del proceso de disefio del programa es, por un lado, la seleccién de
uno o mas Medios (ya identificados en el esquema), que en conjunto significan la alternativa
del programa; y por el otro, la concrecidon de bienes y servicios que dan respuesta a los
objetivos, expresados en el nivel de Medios descritos en el esquema, sean o no
responsabilidad de la dependencia o institucion, con la salvedad de ser identificados.

Un buen programa es aquel cuya alternativa satisface tres requerimientos fundamentales:

v Es la alternativa 6ptima, desde el punto de vista técnico.

v" Es la alternativa de minimo costo, desde el punto de vista econémico.

v" Es una alternativa pertinente, desde el punto de vista institucional, a la luz de la
misidn y objetivos estratégicos de la organizacion ejecutora.

Para configurar las distintas alternativas de soluciéon del problema, se agrupan acciones
complementarias. Esto es, cada accidn sustituta, junto con las que le sean complementarias,
dara origen a una alternativa del programa. Para algunas de las acciones ya definidas en el
ejemplo, las alternativas podrian generarse como se muestra en la figura No. 21
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Ejemplo de andlisis de alternativas:

Fig. No. 21. Analisis de alternativas de solucion Método Inverso

G Terapias grupales de . Talleres de Educacién
rupos apoyo para fortalecer Educacmn enla capacitacién basica para
zxperlenqal:as la autoestima y prc:vencn:ndde para el trabajo adultos
e apoyc?’a a controlar el estrés enfermedades
recuperacion de A L
las adicciones A
4 Apoyo para
incrementar la
autoestima — Entrevistas Acuerdos con
Servicios de
L parala el INEA
l—| medicina ..
Acuerdos con Apovo para reventiva deteccion de
|| asociaciones c:ntr'ol’:jel P habilidadesy
de AAy NA estrés preferencias Firma de
Platicas acuerdos
—| informativas en Equipamiento de
Se'nSI'bIh%a'CIOn salud L |as 4reas de
einvitacion trabajo
I I Actividades -
Acopio de Calendarizacién | recreativasy Calendario de
materiales para de los servicios deportivas entrevistasy
la atencién terapéuticos aplicacién de -
psicosocial prueba de
Acuerdos con la | habilidades
Secretaria de Salud

Una vez definidas las alternativas de solucién, los involucrados en el disefio del programa
analizan la factibilidad de cada una de éstas, considerando los siguientes aspectos:

v" Viabilidad técnica de construirla o implementarla.

Financiamiento requerido versus disponible.

Capacidad institucional para ejecutar y administrar la alternativa.

Capacidad institucional para gestionar la alternativa con la dependencia o
institucién responsable, en su caso.

v"Impacto ambiental.

AN

Este primer andlisis permitird descartar rapidamente aquellas alternativas que por uno u
otro motivo sean claramente no viables, asi como aquellas que estén en competencia de otra
dependencia y/o sector. Estas Ultimas, es necesario tener claramente identificado el sector
de competencia, dado que formaran parte de la Matriz en la columna correspondiente a los
Supuestos (tema que se revisard mds adelante). Ello ahorrard trabajo al equipo cuando las
distintas alternativas se analicen en detalle.
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EJERCICIO No. 13

El ejercicio se compone de 1 paso.

Para realizar este ejercicio, es necesario tener a la mano el siguiente material didactico:

Arbol de Objetivos previamente disefiado

Hojas de rotafolio

Marcadores de color negro, rojo, naranja y verde

Plumén marca textos

Un paquete de “post it” de aproximadamente 6 por 4 cm.
Lapiz de punta gruesa

Borrador de goma

Paso 1. Andlisis de Alternativas de solucion

Tareas para realizar este paso son:

v
v

Reescribir en una hoja de rotafolio la base de medios colocados en el arbol de objetivos.
Escribir en hojas auto adheribles post it las alternativas de solucién acordadas
por los involucrados en el disefio del programa, para cada uno de los medios base.
Colocar las alternativas de solucién acordadas, debajo de los medios base.
Complementar el arbol de objetivos colocando la hoja de rotafolio con las
alternativas de solucion en la parte baja, de tal forma que sea facil su lectura (Ver
fig. No. 13 y Fig. No. 21).

Realizar una lectura vertical ascendente por cada bloque de medios, hasta el medio
superior que se encuentra debajo de la solucién o situacion deseada, y verificar las
relaciones logicas entre los mismos.

Realizar una lectura vertical ascendente desde el conjunto de medios inmediatos
hacia la solucion, y verificar la relacion légica entre éstos y la situacion deseada.
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E. Transferencia de objetivos a la Matriz del Marco Légico

El arbol de objetivos es la base informativa para completar el resumen narrativo de la
Matriz del Marco Légico, del cual se habra de derivar la Matriz de Indicadores.

Por tanto, la solucién o situaciéon deseada del arbol de objetivos se transfiere de manera
directa a la casilla correspondiente al Propésito. Este es un objetivo estratégico y, ademas, es
el objetivo del programa.

Como se observa (fig. No. 20), existen varios fines en el arbol de objetivos, por tanto, los
involucrados en el disefio del programa analizan y acuerdan cudl, de los fines en el
esquema, es el que, de acuerdo a la naturaleza de la dependencia, institucion u organismo
publico, es el que se ajusta, al tiempo que contribuye, a los objetivos estratégicos
institucionales.

Cabe destacar que en el caso de que la institucion no cuente con una planeacion
estratégica definida, entonces se recurre a revisar los objetivos estratégicos sectoriales; y
mas aun, si no se cuenta con un Plan Sectorial, entonces se recurre a los objetivos
estratégicos del Eje de Desarrollo al cual estd alineada la dependencia responsable del
programa que se estd disefando.

Es importante recordar que los objetivos estratégicos institucionales y sectoriales, ya han
sido analizados en el ejercicio No. 1 y ubicados en los Cuadros Informativos No. 1 y No. 2,
de tal forma que se facilita la tarea de relacién entre los fines y los objetivos estratégicos
institucionales correspondientes.

Una vez que los involucrados realizan este andlisis, acuerdan el Fin que sera traspasado al
formato de la matriz.

Es importante recordar que las alternativas de solucién previamente analizadas, que dieron
origen a todas las acciones suficientes y pertinentes, en conjunto (agregadas) lograran el
cumplimiento del Propésito (soluciéon o situacion deseada para los beneficiarios).

Tales acciones se clasifican en:

e Bienesy servicios, es decir, productos entregables directamente a los beneficiarios; y
e En procesos de gestidn que es necesario realizar para producir cada uno de los
bienes y servicios.

Para éste ultimo, esto es, los procesos de gestién y produccion de bienes y servicios, es
importante mencionar que no todos aparecen en el arbol de objetivos. Esto no se convierte
en un problema, dado que, al transferir la informacion pertinente del arbol de objetivos
a la Matriz, y una vez
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ubicados los Componentes y los procesos identificados, la informacién se completa de
manera directa y en acuerdo, por parte de los involucrados.

Asimismo, para efectos del ejercicio vinculado a este paso, se recomienda incorporar no
mas de tres procesos por Componente identificado. No obstante, para efectos de disefar el
programa completo, es importante integrar las actividades o procesos de gestidon que, por
su magnitud e importancia, deberan estar presentes en la Matriz.

EJERCICIO No.14

El ejercicio se compone de 1 paso.

Los materiales que se utilizan para realizar el ejercicio No. 14, son los siguientes:

Cuadros informativos No. 1 y No. 2 completados durante el ejercicio No. 1
Cuadro Informativo No. 4 completado en el ejercicio No. 10

Arbol de Objetivos complementado con las alternativas de solucién

Hoja de trabajo MML (anexo)

Paso 1. Transferencia de objetivos a la Matriz de Marco Légico

Las tareas a realizar este paso, son las siguientes:

v

v

Transferencia de la solucién o situacién deseada a la casilla de la matriz
correspondiente con el Propésito. Segunda fila y primera columna.

Elegir en acuerdo y con base en un andlisis previo por parte de los involucrados, el
Fin de la parte superior del arbol de objetivos que habra de colocarse en la casilla
correspondiente de la Matriz. Primera fila y primera columna.

Identificar de manera clara y precisa, los bienes y servicios que son entregables
directamente a los beneficiarios por parte de la dependencia, instituciéon u
organismo publico.

Transferir los bienes y servicios, que por su naturaleza le corresponde producir a la
dependencia responsable del programa, cada uno por separado, y colocarlos en la
casilla correspondiente a Componentes. Tercera fila primera columna.

Transferir los procesos de gestion para producir y entregar cada uno de los bienes y
servicios, de acuerdo al Componente con el cual se relacionen, en la casilla
correspondiente a las Actividades de Gestion. Cuarta fila primera columna.
Transferir los bienes y servicios, que por su naturaleza NO le corresponden a la
dependencia responsable del programa, en la casilla correspondiente a los
Supuestos. Cuarta columna tercera fila.
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v' Transferir los procesos de gestion para producir y entregar bienes y servicios, que
por su naturaleza le corresponde atender a otra dependencia, institucién u organismo
publico, y ubicarlos de acuerdo a la relacién que guardan con el bien o servicio al
cual estan vinculados. Cuarta columna cuarta fila, correspondiente a los Supuestos.

Es importante mencionar que la Matriz de Marco Légico o MML, es un reflejo del estado de
desarrollo del programa o proyecto al momento de su elaboracién, por tanto, a medida que
se avanza en el ciclo de vida del mismo y se incorpora nueva informacién, la matriz se debe

actualizar en términos de mejora.

Ejemplo: Transferencia de objetivos

Fig. No. 22. Transferencia de objetivos Estratégicos en los ambitos de
desempeno correspondientes al Propdsito y al Fin
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Transferencia de objetivos Estratégicos en el ambito de desempefio
correspondiente a los Componentes que conforman la entrega-
recepcion de bienes y servicios a los beneficiarios
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VI. MODIFICACION DE PROGRAMAS PRESUPUESTARIOS

Durante el ejercicio fiscal, es posible que se requieran actualizar los elementos de los Programas
Presupuestario. Para ello, se ha establecido un formato de modificacién, el cual estara disponible
en la pagina de intranet de la Secretaria de Administracién y Finanzas.

Formato de solicitud de modificaciones de Programas Presupuestarios

Este formato deberd ser enviado al Enlace SAF debidamente llenado y firmado en versién

electronica (PDF).

Campos a llenar:

1.
2.

Fecha de Solicitud: Se escribe la fecha en que se expide el formato.

Ano Fiscal que se modificard: Ano fiscal al que corresponde el Programa
Presupuestario

Numero y nombre del Programa Presupuestario.

Nivel de Obijetivo: Sefalar si el campo a modificar corresponde a Fin, Propésito,
Componente o Actividades.

Descripcion del campo a modificar: Indicar el nimero y elemento (objetivo, indicador,
medio de verificacidn, linea base, meta o supuesto) del nivel de objetivo que se
pretende modificar.

Dice: Se escribe la informacién como aparece actualmente en el apartado que se
qguiere modificar. En caso de que se quiera incluir un elemento nuevo este apartado
guedara vacio.

Debe decir: Se escribe la propuesta de redaccion del elemento a modificar.
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8. Justificacion técnica: Explicacion breve con fundamentos técnicos de porqué se es

necesario el cambio.

9. Firmas de la Institucién Coordinadora: Escribir el nombre completo y firma del
responsable del Programa Presupuestario y del Enlace de Programacion de esa
Institucion.

10. Firmas de la Institucion Corresponsable: Escribir el nombre completo y firma del
corresponsable del Programa Presupuestario y del Enlace de Programacion de esa
Institucién. Solo aplicard en caso de que el elemento a modificar no sea

responsabilidad de la institucién coordinadora.

<<’f>) YUCATAN SAF Formato de solicitud de modificaciones de Programas Presupuestarios
~ COmtang oy 141ane  Jusy 3690
' N
i 2
: i ' - 59

Descripcion del campo a modificar
{incluir el nimero de componente

Nivel de objetivo
[Fin, Propésito, Componente

o Actividades)

ctividad, indicador, linea base, meta Debe decir Justificacion Técnica

Supuesto, etc, |

Firmas de la Institucion Coordinadora

Nombre y firma del Responsable del PP Nombre y firma del Enlace de Programacidn

Firmas de la Institucion Corresponsable

10

Nombre y firma del Corresponsable del PP N Nombre y firma del Enlace de Programacion
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En caso de requerir agregar un nuevo indicador a un Programa Presupuestario, se debera anexar
al formato anterior la ficha técnica del indicador. Los criterios de llenado de esta ficha se detallan

de la pagina 29 a la 32 de este mismo documento
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