GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS EN
SERVICIOS DE SALUD

Guia para la elaboracion de
proyectos estratégicos en Servicios
de Salud

Con enfoque a Marco Logico

Recopiladores:

MSP JUAN PABLO VILLA BARRAGAN

LIC. EN ECONOMIA AGUSTIN ARVIZU ALVAREZ

LIC. EN COMUNICACION SOCIAL FEDERICO CALDERON COLIN

C. P. RAQUEL ORTIZ LOPEZ

Agosto de 2009






GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LOGICO

Indice

Introduccion 4

Una revision a la estructura de la administracion clasica

Planeacion Estratégica en el contexto nacional 9
Marco Ideoldgico 11
Mision 14
Vision 16
Valores 17
Analisis Estratégico 25

Etapa Analitica

Definicion del Problema 29
Identificacion de Involucrados 34
Analisis del Problema 39
Definicion de Objetivos 47
Seleccién de Alternativa 51
Etapa Planeacion

Matriz de Indicadores para Resultados 56
Resumen Narrativo 61
Indicadores 67
Medios de Verificacion 76

Guia Para la Planeacion Estratégica de los Servicios de Salud. 3 MSP Juan Pablo Villa Barragan, pablovillab@yahoo.com.mx




GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LOGICO

Introducciéon

Rendicién de cuentas, hacer mas con el presupuesto asignado e impactar de manera mas
favorable y profunda a la sociedad, son tres de los grandes retos del México actual. Para
enfrentarlos, la Administracion Publica ha disefado el Esquema Integral de Gestién por

Resultados (GpR), el cual tiene por objetivo:

Alinear la planeacién estratégica, el monitoreo y la evaluacion con los resultados.
Mantener la mediciéon e informacioén sencillas.
Gestionar para obtener resultados.

Usar la informacion de los resultados para el aprendizaje y la toma de decisiones,

< < < < <

asi como para la rendicion de cuentas.

La herramienta basica es la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) hecha con base en
la Metodologia de Marco Logico (MML), tema fundamental del Taller. Es un sistema de

analisis muy rico basado en objetivos, que es otra manera de hablar de soluciones.

Permite examinar objetivamente los factores de decisién y contestar tres preguntas que suelen
ser dificiles de responder: ¢éCémo demuestro que mi trabajo es valioso?; ¢CoOmo sé a quiénes

benefician mis actividades?; y éQué resultados produzco con mi esfuerzo?

El Marco Légico es la Planeacion Estratégica que acumula métodos de FODA y planeacion por
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objetivos, para la alineacion de propdsitos, variables e indicadores y resultados, va un
paso adelante en el camino por la calidad; como herramienta de planeacion, apoya la labor

cotidiana al tener como fin un resultado.
Para conocer mas sobre dicha herramienta es necesario dar un repaso a la administracion clasica.
Una revision a la estructura de la administracion clasica.

La administracion se define como la capacidad, que tienen las personas de una organizacion,
para ordenar las actividades a realizar y cumplir con un propdsito u objetivo de manera eficiente,
con el menor consumo de recursos. La administracion clasica se divide en dos etapas: Estatica y

Dinamica.

La etapa Estatica se refiere a todas las acciones que se hacen sobre el escritorio y que requieren
de un ejercicio mental para que, con base en informacion del producto y del mercado, podamos
construir un escenario tedrico de las acciones a desarrollar y por ende tomar la decision de

ejecutarlo.
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Tabla num. 1
Diferencia entre la Planeacion tradicional y Planeacidn estratégica

Planeacion administrativa tradicional

Planeacion estratégica

Se basa en antecedentes histéricos de los programas

Se basa en un diagnostico situacional de la entidad
orientado a cambios

Organiza las actividades en forma secuencial

Organiza las actividades en forma simultanea para
reducir tiempos de trabajo

Basada en objetivos concretos de trabajo

Basada en estrategias de impacto y de cambio

Las estrategias estan subordinadas a las actividades

Las actividades o lineas de accién estan supeditadas a la
estrategia como un todo global de cambio

La estrategia surge como un procedimiento para realizar
la tarea

La estrategia surge como una forma de vencer las
debilidades y convertir las amenazas en oportunidades.

La etapa din8mica

comprende

aquel grupo de

ejecucion de ellas para conseguir los propdsitos de la programacion.

La planeacién tradicional se basa en el modelo de Administracion Cientifica de Taylor y la teoria

Clasica de Fayol que surgié en las postrimerias de la revolucion industrial a finales del siglo XIX y

principios del XX. Pretendia fundamentalmente la organizacion de lineas de produccidon y se

conformaba con el ordenamiento de listas de actividades, tareas y procedimientos, efectuados

bajo un esquema de organizacién vertical con divisiones claras del trabajo y con la finalidad de

gue los productos finales tuvieran el menor costo de operacién, el menor nimero de errores y la

mayor posibilidad de ingreso.
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La desventaja fundamental de este proceso fue la falta de observacién del ser humano en el

punto de trabajo, de aqui su necesaria decadencia y el paso a otras teorias administrativas como

las humanistas de Mc Gregor y Maslow en las décadas de los 20 y los 30. En el cuadro siguiente

presentamos una sintesis del proceso administrativo con la finalidad de transitar de un esquema

conocido a un esquema innovador como es la adopcién de la planeacién estratégica, por las

mayor parte de los programas de salud en la actualidad.

Tabla num. 2. Sintesis del proceso administrativo para la planeacion tradicional

Fase Pasos Componentes Propdsito
Prevision Informacion previa de los productos, usuarios,
. satisfactores, costo del programa
Planeacion - — =
., Secuencia de actividades para la consecucion de
Programacion -
objetivos.
Estatica Autoridad Division del trabajo, jerarquia funcional y estructural.
Responsabilidad Alternancia del trabajo, subordinacién.
Organizacion Asesoria Consejeros de las acciones de los programas
o Acciones de concertacion con areas del mismo nivel
Coordinacion o .
jerarquico.
Reclutamiento Convocatoria para la seleccién del personal
., iy Capacitacion antes de tomar el puesto, al personal
Integracion Induccion al puesto
contratado
Desarrollo Humano Vigilancia de escalafén y superacién de las personas
Dinamica Concertaciéon desde un nivel superior de las acciones

Coordinacion

Direccion bajo principios de autoridad

Comunicacién Transmision de ideas sobre el trabajo

Supervisidn Deteccién de omisiones y correccidon de desviaciones
Control — — -

Evaluaciéon Medicién de los alcances del trabajo
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Planeacidn estratéqgica en el Contexto Nacional

La planeacién estratégica (PE) estd realmente orientada a la resolucién de problemas
identificados por la organizacién, muchas organizaciones han perdido su esencia y el sentido de
su trabajo, esto puede ser comun y por ello la (PE) desde este enfoque, estad orientada a
identificar situaciones que deben cambiar para mejorar el cumplimiento de nuestra razén de ser

como organizacion.

La organizacién es un conjunto de personas y recursos de otra indole que se retinen con un fin
determinado, ellos no se rednen para hacer informes, se relnen para generar un bien o servicio,
éstos deben haber sido identificados claramente como productos finales de un sistema de

trabajo.

En ocasiones el sistema de trabajo no permite identificar el producto claramente, como en el caso

de los servicios de salud. Si preguntamos en una panaderia a los trabajadores éQué hacen en

este lugar? EIllos contestan. .. APano. Cuando Usted

mi sma pregunta, | as personas general mente contestan.

es mas dificil ubicar el producto final del trabajo con insistencia entre el personal.

La falta de identidad en los productos finales debe llevar a reflexiones a través de éste método de
planeacion cuya finalidad es la delimitacion de ellos y como llegar a través de acciones concretas

y adecuadas a los usuarios.
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De acuerdo al desarrollo empirico de innumerables programas de atencion en el sector salud,
hemos desarrollado en esta guia un concepto muy sencillo sobre la composicidn estructural de la

planeacién estratégica.

La identificacion de problemas es el punto de partida de la planeacion estratégica, es necesario
desarrollar un plan para la deteccién de estrategias a través de un diagnéstico situacional. Este
es realmente una evaluacion de la situacidon actual que nos permite identificar la problematica de

la organizacién y puede tener diferentes abordajes.
El modelo de planeacidn estratégica que se presenta incluye tres ejes basicos:

V Marco ideoldgico
V Andlisis Estratégico y

V Programa sustantivo
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Tabla num. 3
Estructura de la Planeacion Estratégica para los Servicios de Salud

Eje basico Funciones
Mar,cq Mision Vision Valores Filosofia
Ideoldgico
Analisis Definicion del Identificacion de Arboles del problema y de Analisis de
Estratégico problema involucrados objetivos, alternativas.
Definicién y construccidén de estrategias
Determinacion de
Matriz de Indicadores | Construccién de | Calendarizar metas, |objetivos y de los
Programa S e . .
para Resultados indicadores verificacion y supuestos. medios para

alcanzarlos,

Marco ldeoldgico

El Anadlisis Estratégico, que se propone esta sustentado en la alineacion de los objetivos

institucionales con el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012.

De acuerdo con lo establecido en el articulo 26 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, existe un plan nacional de desarrollo al que se sujetan obligatoriamente los
programas de la Administracion Publica Federal. Las dependencias y entidades deben planear y
conducir sus actividades con sujecidn a los objetivos y prioridades de la planeacién nacional de
desarrollo, con énfasis en el Desarrollo Humano Sustentable, es decir, la ampliacién de

capacidades y libertades.
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El Sector Salud responde al Plan Nacional de Desarrollo con el Programa Nacional de Salud 2007-

2012, el cual tiene las siguientes convergencias:

Tabla num. 4. Objetivos del PND en convergencia con las estrategias del PRONASA 2007-2012.

Objetivos DEL PND para
Salud

Eje del PND

Indicadores

Funciones del
Sector Salud

Estrategias Operativas PRONASA

5. Reducir la pobreza extrema y
asegurar la igualdad de
oportunidades y la ampliacion
de capacidades para mejorar la
calidad de vida y garantizar
alimentacién, salud, educacion,
vivienda digna y un medio
adecuado para su desarrollo.

6. Reducir significativamente las
brechas sociales, econémicas y
culturales existentes en la
sociedad, y que esto se traduzca
en que los mexicanos sean
tratados con equidad vy justicia
en todas las esferas de su vida,
de tal manera que no exista
forma alguna de discriminacién

7. Garantizar que los mexicanos
cuenten con  oportunidades
efectivas para ejercer a plenitud
sus derechos ciudadanos y para
participar activamente en la vida
politica, cultural, econdmica y
social de sus comunidades y del
pais

3. Igualdad de
Oportunidades
(mejoramiento
de las
condiciones de
vida)

1. Esperanza de
vida al nacer.

2. Tasa de
mortalidad
materna.

3. Tasa de
mortalidad
infantil (5 afios y
menos)..

Rectoria efectiva
en el sector

1. Fortalecer y modernizar la proteccion
contra riesgos sanitarios.

2. Fortalecer e integrar las acciones de
promocion de la salud, y prevencion y
control de enfermedades.

3. Situar la calidad en la agenda PNS.

4. Desarrollar instrumentos de planeacion,
gestion y evaluacion.

5. Organizar e integrar la prestacion de
servicios.

4. Esperanza de
vida al nacer

5. Tasa de
mortalidad
materna

6. Tasa de
mortalidad
infantil (5 afios y
menos)

Financiamiento
equitativo y
sostenible

6. Garantizar recursos financieros
suficientes para llevar a cabo las acciones
de proteccién contra riesgos sanitarios y
promocion de la salud.

7. Consolidar la reforma financiera para
hacer efectivo el acceso universal de los
servicios de saluda la persona

Generacion de
recursos
suficientes y
oportunos

8. Promover la inversidn en sistemas,
tecnologias de la informacién y
comunicaciones que mejoren la eficiencia y
la integracion del sector.

9. Fortalecer la investigacion y la ensefianza
en salud para el desarrollo del conocimiento
y los recursos humanos .

10. Apoyar la prestacidn de servicios de
salud mediante el desarrollo de la
infraestructura y el equipamiento
necesarios.
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Lo anterior busca, mejorar la forma en que se hacen las cosas en la Administracion Publica
Federal a través de la intervencion y el esfuerzo de los servidores publicos; implementar un
Modelo de Gestién para resultados, en donde el gobierno sustente su actuacion en los logros
obtenidos con énfasis en los resultados y la creacion de valor publico (impacto en la
poblacion), es decir, que responda a las necesidades presentes o futura de la poblacion,

brindando oportunidades para una vida digna, de empleo y bienestar.

Para implantar la gestidn para resultados se requiere definir objetivos y resultados, e informar
sobre las actividades realizadas, monitorear y evaluar los resultados de las politicas, programas vy

el gasto publico con los objetivos alcanzados mediante.

Uno de los elementos basicos de este modelo, son los Programas Presupuestales los cuales
son la base del actuar del Sector Publico, a través de actividades relacionadas entre si para el

logro de un objetivo y alcanzar un impacto especifico.

Los programas forman parte de la estructura programatica, estan dirigidos a resolver demandas
sociales u oportunidades de desarrollo, al logro de resultados o de apoyo al disefio y gestién de
resultados. Las caracteristicas principales de éstos son:

V Sirve para la resolucion de un problema o necesidad
V Aprovechan una necesidad estratégica de desarrollo

V Definen un area de intervencién y los resultados a alcanzar
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V Un solo objetivo en beneficio de una poblacién objetivo o area de enfoque
V Estan bajo la responsabilidad de una unidad ejecutora de gasto

V Cambian la situacién de la poblacion objetivo o drea de enfoque cuando logran el objetivo
Misidn

La razon de ser de los Institutos Nacionales de Salud responde a necesidades concretas de la
sociedad, y estas estas descritas en la Ley de los Instituto Nacionales de Salud. Por lo cual, la
mision de la entidad debe senalar claramente la esencia del deber ser de la organizacién: qué

hace; a quién; como; y para qué.

Ejemplo: La Mision de Enfermeria en un hospital ha sido escrita en los siguientes

términos:

fiLa mision de enfermeria en el HGZ-32, es la atencidn y cuidados a la salud a pacientes
hospitalizados, su familia y la comunidad; por profesionales de enfermeria, con alto sentido de
responsabilidad, humanismo, elevado espiritu de trabajo y sentido vocacional; teniendo en
cuenta la calidad técnica y humanistica, certificada, de los servicios que prestamos, para mejorar
la capacidad de autonomia de los pacientes y contribuir en la eficiencia de la dotacién de servicios

de salud. o
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Es importante que al declarar la misién se haga anticipando los valores que deben vivir las

personas en el trabajo que desempefan.
Debemos observar las siguientes caracteristicas en la mision:

1. La misidén debe expresar un fin, ser disefiada por todos los miembros de la organizacion,
determinando, en torno a las funciones de ésta Ultima, los aspectos esenciales del trabajo;
hay ocasiones en que la finalidad de una organizacién es el dinero y que el negocio fue
colocado con fines de lucro, aun estos casos deben buscar el beneficio social y la capacidad,

que tienen sus productos, de satisfacer las necesidades de los usuarios y de los prestadores

de servicios.
2. Se sugiere que, la misién, pueda leerse iniciando con la declaratoria: iLa mi si - n de
enfermer2za es...0 | o cual nos | levar8 a proponer | a s

como verbo situacion que establece una diferencia clara entre la redaccién de la misién y la
de los objetivos que se escriben con el primer verbo en infinitivo.

3. Por ello el enunciado de la misibn decl ara directamente con un sustant
atenci-n que otorgan... 0 Note gQgque agqu2 se pone con un
deberia escribirse un objetivo.

4. Si la misién implica un parrafo breve que identifique la lucha cotidiana de los prestadores

de servicios como un lema de trabajo, es mejor.
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Vision

La visién es una imagen que se tiene de los usuarios, de los prestadores de servicios y de la

organizacion, una vez que se han cumplido los objetivos del programa y la mision.

¢Cémo nos vemos en el futuro una vez que la mision se cumpla?; éQué cambios se han adoptado
a nuestro sistema de trabajo? y al desarrollarlos... éCOmo seremos y cOmo se encuentran los
usuarios de nuestros servicios?; ¢CoOmo debe ser la gente y la organizacion? ¢CoOmo deseariamos

todos ser? éQué queremos hacer, tener?

Se construyen las visiones siempre pensando en la organizacidon, queremos recomendar aqui que
se escriba pensando en el usuario de los servicios, porque con este enfoque, ver a nuestros
pacientes sanos, felices, sobrellevando la enfermedad con redes de apoyo fortalecidas, centra la
calidad y la perspectiva humana de nuestros servicios de salud; segundo la organizacién, cémo
es el lugar donde recibiremos a los usuarios, las oficinas normativas en salud o los centros de
investigacién deben definir muy bien, quien es el cliente y posteriormente que tipo de
organizaciéon debe existir para su atencion; después de revisar la estructura, revisaremos el

funcionamiento, la calidad que esperamos tener en los bienes o servicios que se propician.
Ejemplo: La visidon de enfermeria en el HGZ 32 del IMSS es que,

Los pacientes atendidos bajo un modelo enfermero de cuidados integrales, han evolucionado
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satisfactoriamente en la enfermedad, la discapacidad o con cuidados paliativos, enfrentando sus
limitaciones con una identificacién clara de autonomia, agencia de autocuidado y desarrollo de
capacidades, que permiten mejorar oportunamente la recuperacion y la calidad de vida. Las y los
prestadores de cuidados enfermeros, son profesionales que aplican conceptos, técnicas y
procedimientos frente a estdndares de alta calidad hospitalaria en un sistema de gestién
corresponsable con un equipo multidisciplinario de las necesiddes del paciente y su familia. El
hospital como organizacion provee de recursos, educacion y una cultura organizacional que

favorece la integracién del manejo integral.
Valores

Los valores son las actitudes que como organizacién, deben vivir los miembros del equipo de
trabajo, en este contexto, los valores son virtudes declarativas que debe tener el servicio para
que el personal se identifique con ellos. Deben escribirse con palabras concretas y que impliquen
conceptos o idearios de acuerdo a la profesidén, en este caso la enfermeria; formar parte de la

cultura organizacional, conformar en forma hilvanada la filosofia de la organizacion.

La organizacion en el contexto de los valores se circuscribe a la entidad, estos limites estan
marcados por los procesos integrales, un area de terapia cardiovascular no es la suma de las
disciplinas, sino, la continuidad de actividades que el usuario del servicio requiere para cumplir
con el objetivo de salud, prevenir la enfermedad, restaurar la salud o paliar la enfermedad vy la

muerte.
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Es necesario aclarar que la mayoria de los enunciados que declaran los valores, son en torno a
deficiencias en actitudes que requiere la organizacién, cuando vemos que los integrantes
proponen honestidad, simplemente el cliente, sin decirlo, piensa en una deficiencia que genera
pérdida de la confianza en el servicio. Los valores deben ser enunciados desde los principios de
eficacia en el trabajo, después, en los intereses sociales y cientificos de la organizaciéon y

finalmente reforzar los derechos humanos.

Es una recomendacién, los valores orientados a reeducar al personal o establecer normas

urbanas simplemente estan fuera de lugar.

Ejemplo:

Responsabilidad; Profesionalismo; Compromiso; Calidad.

No existe un numero definido de valores en la organizacién, pero si es importante que sean
compromisos compartidos. Es conveniente colocar una breve explicacion delante de cada valor
para que sean explicitos y no se preste a confusidon en cuanto a su interpretacion; en ésta, a
veces es mas importante, la explicacion de las palabras en el contexto cultural de las personas vy
de su pais, no se pueden importar las interpretaciones sobre todo hay que vigilar el significado

real de las palabras y del idioma, cada region tiene sus referentes.
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Ejercicio 1
Marco ldeoldgico sustentado en la Planeacion Nacional

A continuacidon escribamos algunos aspectos relacionados con la mision y visén de ésta

organizacion, llenando los antecedentes necesarios para su construccion:

1. Investigue los propdsitos sociales y cientificos de la Institucion.
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2. Enuncie los objetivos del Programa Nacional de Salud
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3. Mencione las principales estrategias del PNS
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4. Escriba la misién del Sector Salud
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5. Escriba el o los programas en los que participa
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6. Con apoyo de los datos anteriores, declare la mision y vision del Programa que esta
desarrollando en su institucion. Verifique la escritura de la mision con las instrucciones

de las paginas anteriores.
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7. Ahora senale los componentes de la mision que dibujen acciones a realizar; la

adecuada definicidon de éstas, ayudarda a disefar las lineas de accion.
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Analisis Estratéqico.

Planeacion Estratégica. Es el proceso que permite, a las organizaciones, establecer su marco
ideoldgico, definir propositos y elegir estrategias para la consecucién de objetivos; conocer el
grado de satisfaccion de las necesidades a quienes ofrece sus bienes o servicios. Aclaremos, la
diferencia entre mision, propdsito y objetivo es que son conceptos que involucionan desde lo
estratégico, lo tactico y lo operativo. Este juego de palabras debe ser claro en otros tres vocablos
a ser utilizados: estratégico= politica o linea general de accidn; tactico= marcaje de las
metodologias probadas; lo operativo= las acciones directas con productos o servicios finales al

usuario.
¢Para qué son las estrategias?

Las estrategias son formas de aproximarse al cumplimiento de la misidn, no asi de los objetivos,
siempre que pensamos en formas de acercarnos a los objetivos como estrategias perdemos

momentaneamente la dimension del trabajo que debemos realizar.
Mario Testa, senala que las estrategias pueden ser de 3 tipos:

a. Dirigidas operativamente al trabajo, en este caso deben ir seqguidas de lineas de accién,

escritas como actividades a realizar de manera general.
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b. Como producto del analisis estratégico en donde ellas van a ser colocadas para convertir
las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

c. Como formas de intervencion politica y social en grupos que se plantean acciones que van
a impactar mapas politicos y volver actitudes desfavorables en actitudes favorables o bien

en el posicionamiento de personajes politicos con fines indefinidos.
En este documento se recomienda utilizar:
El tipo a, para proyectos de salud a obra determinada;

El tipo b, para programas institucionales en operacion o en programas de servicios de salud
operativo como un hospital, centro de salud, unidad administrativa, hasta el nivel de direccién
general operativa o bien cooperaciones interinstitucionales donde el fin lo asume la propia

cooperacion;

El tipo c, para posiciones politicas o para impulsar a algun miembro de trabajo a puestos clave

gue puedan involucrar mayores beneficios al cumplimiento de una mision.
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Construccion de estrategias a partir de la Metodologia de Marco Légico (MML).

La MML facilita el proceso de conceptualizacidon, diseno, ejecucidon, monitoreo y evaluacién de
programas; es una herramienta de planeacidon basada en la estructuracion y solucién de
problemas, es posible: presentar de forma sistematica y légica los objetivos de un programa y
sus relaciones de causalidad; identificar y definir los factores externos al programa, que pueden
influir en el cumplimiento de los objetivos; evaluar el avance en el logro de objetivos; asi como

medir el desempeno del programa en todas sus etapas.

La MML es una sencilla tabla (matriz) de cuatro filas por cuatro columnas en la cual se registra,
en forma resumida, informacion sobre un proyecto; las filas de la matriz, presentan informacién
acerca de cuatro distintos niveles de objetivos Illamados Fin, Propdsito, Componentes y

Actividades.
Las ventajas de la aplicacion de la MML son:

Expresar, claramente, la légica interna de los programas y de los resultados esperados.
2. Propiciar que los involucrados en la ejecucién del programa, unidades responsables,
areas de planeacién, evaluacién, programacién y presupuesto; trabajen de manera
coordinada para establecer los objetivos, indicadores, metas y riesgos del programa.
3. Asegurar la alineacién de los objetivos de los programas entre si, y su coherencia con el

resto de la organizacion;
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4. Tener una metodologia comun para el disefio de los programas presupuestarios bajo un
sistema de gestién de calidad;

5. Generar informacidon necesaria para la ejecucién, monitoreo, evaluacion y la rendicién de
cuentas;

6. Sintetizar en una Matriz de Indicadores para Resultados (MIR), la informacién mas

importante sobre el programa.

Tabla nim. 5. Matriz de Marco Légico

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE

NARRATIVO DESEMPERO VERIFICACION SUPUESTOS

FIN (IMPACTO)

PROPOSITO
(RESULTADOS)

COMPONENTES
(PRODUCTOS Y
SERVICIOS)

ACTIVIDADES
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El modelo de planeacidn estratégica basado en la MML tiene dos etapas:

Analitica: Definicidon del problema, Identificacion de involucrados, arboles del problema

y de objetivos, analisis de alternativas.

Planeaciéon: MIR, determinacion de objetivos y de los medios para alcanzarlos,

construccion de indicadores, calendarizar metas, verificacion y supuestos.
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Etapa analitica

1. Definicién del Problema:

Es la identificacion de los principales problemas que estan contribuyendo en el desempeno de la

organizacion, con la finalidad de identificar las prioridades y darle direccion al programa.
AEldeacuado planteamiento de un problema es un eficaz deto
Errores l6gicos frecuentes en el planteamiento del problema:

V Identificarlo como ausencia de solucion. (Es incontrolable la pérdida de areas forestales.)
V Definirlo como la falta de un servicio. (Hay que vigilar las areas forestales.)

V Verlo como falta de un bien. (Hay que hacer casetas forestales.)
Objetivo de la definicion del problema:

Establecer de manera clara, objetiva y concreta cudl es el problema que origina o motiva la
necesidad de la intervencidn gubernamental; se debe establecer también, cudl es la poblacién

objetivo o area de enfoque que enfrenta el problema o necesidad y en qué magnitud.
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¢ENn qué consiste la definicion del problema?

Se trata de identificar, entre las demandas sociales y oportunidades de desarrollo, la prioritaria,
aquella que tiene posibilidades de solucién a través de la accién organizacional y que esta
alineada con los objetivos del contexto y sus programas. Una vez definido, se ubica en tiempo,
espacio y poblacion para ponderar su magnitud. La identificacién del problema sirve para orientar
la accidon organizacional a resultados, que cumplan con la entrega de bienes y servicios a la

poblacién objetivo o bien que representan oportunidades de bienestar y progreso.
¢,Como se hace el planteamiento del problema?

Es necesario identificar discrepancias en forma secuencial, planteadas a través de preguntas:
éQué? (el hecho, el comportamiento); éDénde? (ahi se realizan las cosas); ¢A quiénes? (persona,

poblacién o area de enfoque); éCuando? (Tiempo en el que suceden); éCoOmo? (de qué forma).

Se formula como un hecho negativo basado en una discrepancia, es decir, una situacién que
debiera ser de tal manera que en la realidad no lo es y como una situacion que debe ser
revertida. Es necesario contar con evidencia documentada de dicha discrepancia, esto no es un
trabajo de investigacion, es un proyecto de accién. La evidencia cientifica de la presencia del
problema define en muchas ocasiones descubrimientos causales que de otra manera no se
podrian justificar y da enfoque al arbol de problemas, la poblacién afectada y el area de enfoque;

hace una referencia cuantitativa que permite verificacién empirica.
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Elementos estructurales minimos para la expresion del problema principal:

1. Poblacién afectada o area de enfoque: Ejemplo: ninos menores de 1 afio y de ellos los
menores de 1 semana de vida.

2. Descripcién de la situacion de la problematica central: Alta incidencia de mortalidad
perinatal, por malformaciones congénitas y problemas respiratorios posteriores a las 72
horas del nacimientos.

3. Referencia cuantitativa a la magnitud de la situacién descrita: 40 nifios al afio por cada

1,000 nacidos vivos menores de 1 ano.

Preguntas para incorporar los enfoques transversales, al momento de definir el problema

principal:

1. {Los efectos que ocasiona el problema se producen de manera diferenciada entre Mujeres y

hombres?

V ¢Los efectos que presenta el problema afectan a grupos sociales con caracteristicas
comunes? Poblacién indigena; Poblacidn migrante; Poblacion discapacitada; grupos

urbanos con determinadas caracteristicas; etc.

2. ¢{Los efectos que presenta el problema afectan la sustentabilidad de los recursos de la

organizacion para las el cumplimiento de la mision?
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Ejercicio 2
Conocimiento general de los programas organizacionales

De acuerdo a las definiciones dadas conteste las siguientes preguntas:

Nombre del Programa donde participa
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2. Ildentificacion de actores involucrados

Es la definicién de los grupos relacionados por la problematica y tiene como objetivo proporcionar
un panorama de las personas, grupos, autoridades, entre otros, que estan involucrados en la

ejecucion e impacto del programa; asi como del papel que juegan en el desarrollo del programa.

Contribuye a identificar los supuestos de la intervencion organizacional, basados en el

comportamiento esperado de los involucrados.
¢En qué consiste la identificacion de los actores involucrados?

Se trata de reconocer quiénes intervienen en la ejecucién de un programa y cdémo son afectados.
Analizar las relaciones que cada uno mantiene, que forman parte del entorno y la situacion

especifica sobre la que se intervendra a través del programa.

Debemos partir de un supuesto claro, una vez en marcha el programa, cada actor debe ser
identificado; deben ser definidas sus necesidades, intereses y expectativas; asi como con las
medidas para incorporarlos en la solucién del problema. La resolucion de los problemas siempre
se encuentra en las manos de los actores involucrados, nunca asuma que son agentes pasivos de

cambio, este ha sido el error constante de los programas que tienen como base al subsidio.
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¢Quiénes son los actores involucrados?

Es necesario conocer los distintos actores involucrados por un programa o proyecto, ya sea como
beneficiarios, participantes u opositores, e identificar la fuerza no con la que generan el
problema, sino con la que aportan soluciones, la importancia de este concepto estriba en la
cantidad de energia que se provee a un programa y en muchas ocasiones se destinan grandes
esfuerzos a la oposicion en lugar del trabajo efectivo, no es légico que a las campanas politicas

en un pais X se le destine mas dinero que a la reforestacidon o a la agricultura.
Los posibles actores involucrados deben encontrarse en las siguientes categorias:

Usuarios directos e indirectos.
Autoridades, organizacionales o de dependencias federales y estatales.
Grupos sociales.

Investigadores y académicos.

< < < < <

Financiadores del proyecto (persona o entidad) cuyo principal interés sera que los recursos

se inviertan bien y tengan resultados mas altos que la inversion original.

V Organizaciones no gubernamentales, cuya posicidon respecto al proyecto dependera de su
mision institucional.

V Empresas proveedoras de insumos del proyecto o usuarias de los bienes o servicios que

éste producira, asi como también aquellas que se veran afectadas por el proyecto.
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.. Como se hace la identificacion de involucrados?

Identificar todos los grupos, las entidades u organizaciones y las personas que pueden tener

interés o afectarse positiva o negativamente con las acciones del proyecto.

Caracterizar brevemente a cada uno de los involucrados a través de una descripcion de sus
principales intereses. Categorizandolos por areas de interés, beneficiarios del proyecto,

opositores a éste, entidades reguladoras o supervisoras.

Documentar sus problemas, necesidades, intereses y expectativas, tratando de determinar lo
mejor posible que posicion asumiran frente al proyecto y con que fuerza lo haran. También es
necesario analizar sus fortalezas y debilidades, nivel de organizacién, peso econdmico o politico.
Puede ser util estudiar que posicidn que han adoptado frente a proyectos de caracteristicas

similares y que acciones se han realizado.

Con base en la informacion recopilada, debera estudiarse el impacto que los distintos

involucrados podrian tener sobre la ejecucion y operacion del proyecto.
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Ejercicio 3. De acuerdo a las definiciones dadas escriba los involucrados de mayor

influencia:

Involucrados

Denominacion Influencia Incidencia
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3. Andalisis del Problema: ACrbol de probl emas?o

Es la descripcion grafica del problema central, sus causas y efectos, y las relaciones causales que

existen entre ellos.

Para ello podemos hacer uso de la metodologia del i §r bol del pr &b domdeaasttavés
de un planteamiento légico, identificamos, en forma ascendente o descendente al tronco, que es
el problema principal, causas que han limitado la consecucion de objetivos en el pasado; en esta
ruta diagndstica, definimos las causas en las raices del arbol y las consecuencias en follaje. En
este modelo esquematico no solamente se plantean, sino también, puede ponderarse su
contribucudn a la problematica general y ser un esquema de priorizacién, donde la solucion de un

problema de raiz pueda significar la prevencién de 4 6 5 consecuencias.
¢En qué consiste el analisis del problema?

Analizar la problematica en forma ldgica desde sus causas hasta sus efectos o consecuencias, en
un esquema tipo A8rbol o0, d o neheel twdnco s el purdande pdreidaj las d o
causas son las raices y los efectos la copa. Deben relacionarse entre si estableciendo causas

directas e indirectas. Se expresan en sentido negativo.

En el arbol de problemas se deben identificar, en forma horizontal, otros arboles de problemas

vinculados entre si, lo cual permitira crear perspectivas transversales u horizontes estratégicos.
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Si usted, lector de este documento, esta relacionado con organismos internacionales, debe seguir
esta recomendacién, el pensamiento creativo no es algo innato, requiere de una mente educada
para pensar en las alternativas en dos momentos, el primero cuando fallen las estrategias
planteadas; y el segundo cuando se haya llegado a la meta. Preguntarse ¢A qué nuevas
necesidades nos enfrentaremos una vez cumplida la mision? Recuerde que al cumplimiento de

una necesidad surge otra inmediata y de mayor complejidad.

El analisis del problema se realiza con base en los hallazgos de diagndstico previo, que contenga
evidencia cuantitativa y cualitativa sobre el problema y sus origenes y consecuencias. Causas que

justifiquen una inversién publica.
..Como se hace?

Confirmada o documentada la causa-efecto, se ordenan los problemas conformando un arbol
donde las raices son los origenes, el tronco las condiciones que permitieron que el problema
creciera, las ramas simulan las ramificaciones del problema, habitualmente consecuencias
actuales y finalmente los frutos son los problemas como los resultados mas cercanos que

perciben los involucrados.
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Ejercicio 4

De acuerdo a las definiciones dadas conteste los siguientes ejercicios:

1. Identificar aquellos problemas que afectan el cumplimiento de su programa las causas que lo

origina y el efecto que causa

Principales Problemas Detectados

Problema Causa Efecto
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2. ldentificar aquellas barreras que afectan el cumplimiento de su programa de

acuerdo a las opciones dadas

Barreras para el logro de sus programas

Normativa Organizacional Tecnoldgica Financiera Otras
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3. ldentificar aquellos factores que influyen en el cumplimiento de su programa

Analisis de Factores que influyen en el logro de sus Programas

Factor Como Influyen Incidencia
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El Arbol del Problema =
modelizacion de la realidad

Efectos v
consecuencias del
Problema central

Problema central | |

N

Causas y origen de los
problemas

Con los datos anteriores elabore el arbol de problemas de su area
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4. Definicidn de la solucidén principal u objetivo: Arbol de soluciones.

Es la representacion grafica, en espejo, de las soluciones frente a cada problema y cada causa. El
objetivo de este arbol de soluciones es definir la situacion futura a lograr, que solventara las
necesidades identificadas en el arbol de problemas. Establece los resultados y los cambios que
generaran las soluciones. Son una pauta clara para el desarrollo del proyecto basado en

resultados.
¢En qué consiste?

En la traduccion de causas-efectos en medios-fines. El arbol de problemas se convierte en el
arbol de objetivos, los problemas enunciados como situaciones negativas se convierten en
condiciones positivas de futuro o estados alcanzados. Una vez convertidas las fichas-problema en
fichas-objetivo, se elabora un arbol de objetivos, donde la relacidn causa-efecto de los problemas

se transforma en una relacién medios-fines en los objetivos. Se expresan en sentido positivo.

Se utiliza para identificar claramente los logros a alcanzar y ejecutar el proyecto y los medios

para alcanzarlos.

¢, Como se hace?
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V Para construirlo se parte del arbol del problemas, buscando para cada uno de los recuadros
de dicho arbol la manifestacidén contraria.

V Todo lo negativo se volvera positivo, los efectos negativos que generaba la existencia del
problema pasaran a ser los fines que perseguimos con la solucidén de éste.

V Las causas se convertiran en los medios con que solucionara efectivamente el problema.

V Es el momento de verificar la consistencia ldgica de los objetivos; si tienen sentido en éste,
las relaciones causa-efecto, que dieron origen a la estructura del arbol del problemas,
desarrollara las soluciones y resultados de manera inmediata.

V Si no ocurre la consistencia, en la relacidon de causalidad en el arbol de objetivos, sera
necesario volver atras y revisar la légica de las relaciones en el arbol del problemas.

V Al construir el arbol de objetivos, ocurre con frecuencia la disparidad con resultados
esperados o bien, que en la solucion del problema, no aparezca ningun medio que aporte
soluciones al problema; en tal caso sera necesario revisar la estructura del arbol de

problemas.
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Ejercicio 5

Traduzca el Arbol de Problemas que construy6 en Arbol de Objetivos o Soluciones

Guia Para la Planeacion Estratégica de los Servicios de Salud. MSP Juan Pablo Villa Barragan, pablovillab@yahoo.com.mx




GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LOGICO

5. Seleccidén de Alternativa

Determinar las medidas que constituiran la intervencion en forma de programa de actividades.

Consiste en analizar las opciones de accidon para alcanzar los objetivos.

Seleccionar, dentro del arbol de objetivos, los medios a ejecutar con mayores posibilidades de
éxito, priorizando de acuerdo a criterios de factibilidad, econémica y organizacional y sobre todo

acorde a los riesgos y los impactos.

Esta seleccién de alternativas debe agruparse en categorias comunes una vez determinadas, lo
gue abrird paso a la reingenieria de la organizacion y al cdlculo de los recursos necesarios, asi

como a los indicadores que permitiran su evaluacion.
¢, Como se hace?

Para cada medio se debe identificar una accion.
Hay que estimar en qué medida, cada accién contribuird a solucionar el problema.

Se deberan priorizar las acciones de mayor impacto independiente del costo.

< < < <

Se debe verificar que no exista duplicidad y que cada accion debe ser evaluada acorde a la

operacidn, si es posible que grupos de personas la lleven a cabo.

<

Se debe verificar que dichas acciones estén contenidas en el ambito de la organizacién.

V Es necesario generar acciones complementarias.
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V Se agruparan acciones complementarias. Cada grupo de acciones complementarias dara

paso a proyectos especiales.

V Una vez definidas las alternativas de solucion, se deberan analizar en forma preliminar la

factibilidad de cada una, discutir en el equipo del proyecto cada alternativa considerando

los siguientes aspectos:

o

o

o

o

Aceptabilidad de la alternativa por la comunidad.
Financiamiento requerido versus disponible.
Capacidad institucional para ejecutar y administrar la alternativa de proyecto.

Impacto ambiental y social.

Criterios para calificar alternativas

V Contribucién a la solucion de las causas del problema.

V Concordancia con las politicas, estrategias y lineas de accion del nivel central, regional y

local.

V Concordancia y coherencia con la misién institucional y objetivos programaticos de la

institucién proponente.

< < < <

Concordancia del problema priorizado con los recursos disponibles.
Recursos financieros necesarios.
Probabilidad de ejecucion.

Participacién y compromiso grupal o comunitario.
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V Garantia de permanencia futura de los beneficios, una vez que el programa llega a su fin.

V Que sea repicable en otras instituciones y grupos, en concordancia con la diversidad
cultural y ambiental.

V Beneficios indirectos que genera como desencadenamiento de procesos organizacionales,
productivos y sociales complementarios.

V Oportunidad y eficiencia de los recursos para conseguir resultados a un costo menor que

otras alternativas.
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Ejercicio 6

Conteste las siguientes preguntas de acuerdo a las definiciones dadas:

¢Cuadles medios-fines tienen un vinculo directo con el resultado esperado?

¢Cuadles serian los bienes y servicios que la intervencidn gubernamental debe producir para

alcanzar su objetivo?

¢Con que estrategias puede lograr proporcionar los productos y resultados que su cliente interno

y externo necesita?
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Anote las Estrategias

Descripcion de la Estrategia Incidencia
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Etapa de Planeacion:

1. Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

Es una herramienta de planeacion estratégica que ayuda a entender la estructura de los
problemas que se tratan de resolver. Esta centrada en los objetivos, es decir, en la solucion de
problemas y en sus indicadores de desempeno, es un instrumento para conceptualizar, disefar,
ejecutar, dar seguimiento al desempefio y evaluar los resultados e impactos de programas y

proyectos.

Se realiza llenando un formato tipo en el que sistematizan y consolidan los elementos mas

importantes del diseno del programa.
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Tabla No. 6
Matriz de Indicadores por Resultados (MIR)

Resumen narrativo IACNEECIEMES CIE MISETES C1s facigfel'lse::(gc’:r):\os
desempeiio verificacion i
(Riesgos)

Fin (impacto . .

P( p it ) Los objetivos relacionados con los

roposito beneficiarios

(resultados)
Componentes El entorno del proyecto
(productos y

servicios) El proyecto

Actividades

¢Para qué se utiliza?

Es un formato para desarrollar consistentemente el disefio del proyecto y verificar su ldgica

interna, vertical y horizontal.
¢, Como se hace?

La matriz del marco ldgico es un cuadro de cuatro por cuatro, la metodologia del Marco Ldgico se
basa en identificar en el entorno de un proyecto o programa, cuatro tipos de objetivos que
corresponden a distintas categorias ldgicas: dos de ellos (exdgenos) pertenecientes al contexto
politico, econdmico y social en que se inserta el programa, y los otros dos tipos de objetivos

(enddgenos), pertenecientes al ambito de la gestién gerencial del programa.
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El método del Marco Ldgico consta de dos partes integrantes, estrechamente vinculadas entre si:
(i) la Légica Vertical y (ii) la Logica Horizontal. La primera de ellas trata de asegurar que las
acciones que se emprenden en un programa tengan una clara correspondencia con las razones
que se tuvieron en cuenta para crear el programa, sin que sobren o falten acciones conducentes

a la obtencién de una solucién a determinado problema que padece algun grupo de poblacién del

pais.
Tabla nim. 7
Clasificacién légica de objetivos del entorno de un Programa Publico
Ambito Preguntas claves Categorias ldgicas Contenido Gene_raqon e
objetivos
Politico econdmico y | éPor qué realizar el Fin Politica publica Exbaena
social programa? Propdsito Impacto en poblacion 9
L x . Componentes Productos entregados
. ¢Como realizar el ,
Gerencial programa? Enddgena
' Actividades Acciones emprendidas

La Ldgica Horizontal, en cambio, busca proporcionar, a los responsables del Programa, una carta
de navegacion donde puedan encontrar los hitos de referencia (indicadores) para determinar si
en su accidn, el programa sigue alineado con sus objetivos, ya sea en cuanto a resultados

esperados i en cantidad y calidad-, como en el uso racional de recursos i tiempo incluido.
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El Marco Ldgico es un conjunto de relaciones légicas de causa-efecto, se parte del arbol de
objetivos, y la situacion problematica se convierte en la situacion deseada, los medios en

componentes y actividades, vy los fines en el FIN del programa.

Del arbol de objetivos a la matriz de indicadores

v

[ Mejoradela
| calidaddevida

[Sustentabilidad ambiental } * Fin

sustentable en

{ Propiciar el desarrollo

comunidades

)

Earviabilidad economic Disminuirla 1

Atenuarlos efectos
del clima

educircontaminacion
ambiental

ala produccion forestal economiainformal e ilegal Proposito

Los bosques de México seran protegidos de la deforestacion

1 [ 1
(Eliminartalaclandestin% [ Reducir sobreexplotacion } [ Control de la

T ]J » Componentes

forestal frontera agricola
romocion de empresas : -
Forestales sustentables ReducirIincendios
T » Actividades
ayores recursos para Aplicacion detécnicas |
control de incendios agricolas eficientes ]
|
£

ru idado del bosque porlas Comu nidade}-
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Se toma el arbol de objetivos y se trasladan los contenidos al cuadro de la matriz, procediendo a:
Llenado de la columna objetivos, Llenado de columna indicadores, Llenado de la columna

supuestos y Revisidon de su ldgica interna

Tabla num. 8
Del &rbol de objetivos a la matriz de indicadores

. Indicadores de Medios de Supuestos y factores
Resumen narrativo ~ e o :
desempefo verificacion externos (Riesgos)

. . , . Estratégicos (de

Fin (impacto) Objetivo estratégico impacto Indirecto)
Propdsito Resultado que Estratégicos (de

C(;;su(l)t:::tse)s pretende el programa impacto directo) Sistema de

( ro?:luctos Entregables (bienes y Estratégicos y de monitoreo y Entorno
pservicios)y servicios publicos) gestidon de producto evaluacién

Acciones (para
Actividades producir los
entregables)

De gestion: proceso
e insumos (costos)
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Resumen narrativo

Expresa la contribucion del programa o proyecto a un objetivo estratégico de caracter superior

(Institucional o del PND y sus programas).

El resumen narrativo responde a las siguientes interrogantes por nivel:

¢A qué objetivo estratégico contribuye el programa? ﬁ EIN
¢Qué resultado se espera lograr con el programa?

‘ PROPOSITO
¢Qué bienes o servicios debe producir o entregar
el programa? ‘ COMPONENTES
¢Cémo se produciran los bienes y servicios que

‘ ACTIVIDADES

Debe producir o entregar el programa?
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Tabla num. 9
Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

Indicadores de Medios de Supuestos y factores

Resumen narrativo ~ Ny :
desempeio verificacion externos (Riesgos)

Fin
(impacto) | |

Propdésito
(resultados) | |

Componentes
(productos y | |
servicios)

Actividades

¢Para qué se utiliza?

V Es el resultado (efecto) que se espera lograr en la poblacién beneficiaria.

V Define los productos (bienes y/o servicios) que el programa o proyecto entrega a la
poblacién beneficiaria.

V Identifica las principales actividades que realiza el programa o proyecto que generan bienes

y servicios.
¢, Como se hace?

Se determinan los objetivos a alcanzar en cuatro niveles, tomando como base el arbol de

problemas
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V Fin (impacto):Expresa la contribucion del Pp a un objetivo estratégico de caracter superior
(Institucional o del PND y sus programas

V Propdsito (resultados : Es el resultado (efecto) que el Pp espera lograr en la poblacion
beneficiaria

V Componentes: (productos y servicios)Son los productos (bienes y/o servicios) que el
programa entrega a la poblacion beneficiaria

V Actividades: Son las principales actividades que realiza el programa y que generaran bienes
y servicios

Tabla ndm. 10
Resumen narrativo

Indicadores de Medios de Supuestos y factores

Resumen narrativo = Ny .
desempefio verificacion externos (Riesgos)

Finalidad del proyecto
¢Por qué, en ultima

Fin (impacto) instancia se hace el

proyecto?
Impacto directo de la
Propdsito implementacion ¢Por
(resultados) qgué se lleva a cabo el
proyecto?
Componentes o
Componentes ~
Afentregabl ¢
(productos y N
e proyecto é¢Qué debe
servicios) :
producir el proyecto?
Acciones en orden
Actividades cronoldgico ¢Como se

generaran los
productos?

Guia Para la Planeacion Estratégica de los Servicios de Salud. 61  MSP Juan Pablo Villa Barragan, pablovillab@yahoo.com.mx




GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LOGICO

El resumen narrativo es la primera parte de nuestra matriz de indicadores para resultados

Tabla nim. 11
Niveles de la MIR

Alternativa Seleccionada
Fines FIN

Reduccidn del circulo de la pobreza
Incremento del nivel de ingreso familiar

Problemas

Efectos
Reproduccién del circulo de la pobreza

Bajo nivel de ingreso familiar
Empleos poco calificados y mal Empleos mejor calificados y remunerados PROPOSITO
remunerados
Problema Objetivo
, Poblgglon objetivo ) Pobla:c.|0n objetivo COMPONENTES
Jovenes de familias de escasos recursos Jovenes de familias de escasos recursos
Descripcion del problema Descripcion del resultado esperado |
ACTIVIDADES

Tienen un bajo indice de desercién en la
educacion media superior
Magnitud
Indice de desercion del 20% de esta
poblacidn inscrita en la educacion media.
Medios
1. Incidencia de embarazos en jovenes
estudiantes disminuida
2. Los jovenes pagan el transporte a la
escuela
3. Incorporacién de los jovenes en edad
temprana al mercado laboral disminuida
1.1 Mas y mejor educacion sexual

Tienen un alto indice de desercion en la
educacion media superior
Magnitud
Indice de desercion del 40% de esta
poblacidén inscrita en la educacién media.
Causas
1. Alta incidencia de embarazos en
jovenes estudiantes
2. Los jovenes no pueden pagar el
transporte a la escuela
3. Incorporacion de los jévenes en edad
temprana al mercado laboral
1.1 insuficiente educacion sexual
2.1 Centros de estudios de educacion - p

) . . 2.1 Subsidios para transporte de jovenes
media superior alejados de las :
. estudiantes entregados
comunidades
3.1 Estudiantes de familiar de escasos
recursos

3.1 Apoyo a estudiantes de familias de
€SCasos recursos
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Ejercicio 8

Formato para la aplicacion del resumen narrativo

PROBLEMAS ALTERNATIVAS SELECCIONADA
EFECTOS FINES
PROBLEMA: OBJETIVO

Poblaciéon objetivo:

Descripcién del problema:

Magnitud

Poblaciéon objetivo:

Descripcion del resultado:

Magnitud
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CAUSAS MEDIOS
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Indicadores vy medios de verificacion

El indicador es la expresion cuantitativa o, en su caso, cualitativa, correspondiente a un indice,
medida, cociente o férmula, que establece un parametro del avance en el cumplimiento de los

objetivos y metas.

Hay dos tipos de indicador: estratégicos y de gestion. Los estratégicos dan cuenta del
cumplimiento del resultado esperado de un programa, o del quehacer sustantivo del mismo. Los
de Gestidn generalmente dan cuenta de aspectos administrativos y de apoyo. Ambos pueden

medir distintas dimensiones de un resultado de eficacia, de eficiencia, de calidad, de economia.

Eficacia: Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados, sin considerar
necesariamente los recursos asignados para ello. Esta dimension es la mas importante y sin la
cual las demas practicamente no tiene sentido. Ejemplos: Tasa de mortalidad infantil (FIN); Tasa
de mortalidad infantil (PROPOSITO); Cobertura de vacunacidon en nifios menores a un afio
(COMPONENTE); Adquisicion de vacunas (ACTIVIDAD).

Eficiencia: Miden la relacién entre los productos y/o servicios generados con respecto a los
insumos o recursos utilizados para generarlos. Esta dimensién, como las demas, parte de la

eficacia. Aplica para todos los niveles de la MIR.
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Calidad: Miden los atributos, propiedades o caracteristicas que deben tener los bienes y servicios
para satisfacer los objetivos del programa. Esta dimensidon aplica generalmente para los niveles
de componente y actividad. Con frecuencia, se utilizan como indicadores de calidad los niveles de

satisfaccidn de los beneficiarios segun los resultados de encuestas.

Economia: Miden la capacidad del programa o de la institucion para generar o movilizar
adecuadamente los recursos financieros. En un programa que otorga créditos, la recuperacion de
los mismos se vuelve crucial para la sustentabilidad del programa. Ejemplo: Tasa de retorno de

la inversion sobre intereses del crédito.

Existen indicadores para cada nivel de objetivos y pueden medir distintas dimensiones
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Tabla num. 12
Dimension de los indicadores por tipo de objetivo

. Modalidad Dimensiones a medir del objetivo
. . Tipo de
Tipo de Objetivo indicad del
Tnelleztelons resultado Eficiencia Calidad Economia Eficacia
Fines _Impacto X
indirecto
Estratégicos
L Impacto
Propositos directo X X
Componentes Producto X X
De gestion
Actividades Proceso X X

La construccion de los indicadores, parte de identificar el resultado esperado o resultado clave

para cada uno de los niveles de la MIR. Para ello, se utiliza la Estructura Analitica del programa.

Los indicadores definidos permiten hacer un buen seguimiento de los objetivos y evaluar

adecuadamente el logro de los programas.

Una vez identificado el resultado clave, lo importante es determinar qué es lo que se quiere
medir con el indicador. ¢Qué dimensidn me permite dar seguimiento a los avances en el ejercicio

del programa y evaluar los logros al concluir su ejecucién?
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Sin embargo, es de vital importancia que un programa contenga, al menos, indicadores de
eficacia para cada uno de los niveles de la MIR, de tal manera que se asegure la valoracién de los

resultados Alcanzados, de conformidad con la ldgica vertical que entrafa a la MIR es decir:

Dar seguimiento a los compromisos de gobierno
Monitorear el cumplimiento de sus objetivos estratégicos
Asegurar el logro de los resultados

Monitorear la eficiencia de sus programas

Dar seguimiento y evaluar la eficacia del gasto

< < < < < <

Evaluar los resultados de la accién gubernamental
¢Para qué se utiliza?
Responde a la pregunta ¢Qué se espera lograr con el programa?

Describe el impacto directo o resultado directo obtenido de la utilizacion de los Componentes.

Permite definir metas a alcanzar en un periodo de tiempo determinado.
Informacion que aporta un indicador

V Linea base

V Comportamiento (direccién y ritmo)
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V Comparacion de avances vs. metas programadas
V Desviaciones que implican toma de decisiones

V Necesidad de implementar planes de contingencia
¢, Como se hace?
Se pasa del objetivo al indicador

V Resultado clave: Se refiere a lo que tuvo que haber ocurrido para considerar que el
objetivo se cumplié con éxito.

V Se redacta en participio pasado.
Redaccion del nombre del indicador

V El nombre expresa la denominacion precisa con la que se distingue al indicador, no repite al
objetivo.

V El nhombre debe ser corto y claro como un telegrama.

V El nombre del Indicador es Unico, por lo que no se debe repetir si tiene diferente método de
calculo.

V No contiene el método de célculo, pero debe ser consistente con el mismo.

<

Un Indicador no realiza ninguna accion, es decir, no lleva verbos.

V Debe expresar una medida o relacién entre variables.
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Definicion del indicador

La Definicidn debe expresar lo que pretende medir el indicador.
Puede servir para explicar el método de calculo.

No debe repetir el nombre del indicador o el método de calculo.

< < < <

En caso de no ser necesario, puede dejarse sin una definicién.
Determinacion del método de calculo

V El método de calculo se refiere a la descripcidn algebraica del algoritmo; es decir del
procedimiento de calculo.

V El método de calculo debe reflejar el cumplimiento del objetivo al que hace referencia.

V Debera estar relacionado directamente con el objetivo del nivel del resumen narrativo al
que pretende medir.

V Debe expresar, de manera sencilla mediante un texto, la metodologia de calculo 6 las

variables que intervienen en el indicador y su relacién aritmética.
Determinacion de la unidad de medida y las caracteristicas del indicador

V La unidad de medida es la magnitud de referencia que permite cuantificar y comparar

elementos de la misma especie.
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V Expresa los términos de medida en los que el método de calculo del indicador proporciona
como resultado.
V Las caracteristicas se refieren a:
o Claridad
o Relevancia
o Economia
o Monitoreable
o Adecuado

o Aporte marginal

Con la informacién anterior se puede elaborar la segunda columna de la MIR como lo muestra el

siguiente cuadro:

Tabla num. 13
Indicadores de Desempefo

Indicadores de Medios de Supuestos y factores

Resumen narrativo ~ Iy .
desempefo verificacion externos (Riesgos)

Fin
(impacto) | |

Propdsito
(resultados) | |

Componentes
(pro ductosy | |
servicios)

Actividades
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Tabla num. 14
NOMBRE TABLA

PROBLEMAS ALTERNATIVAS Resultado Esperado Indicador
SELECCIONADA

EFECTOS FINES :f

PROBLEMA: OBJETIVO

Poblacion Poblacion

objetivo: objetivo:

Descripcion del | Descripcion del

problema: resultado: [
Magnitud Magnitud

CAUSAS MEDIOS

—

Para efectos de una mayor comprension del indicador y para apoyar la réplica del célculo la
informacion sobre el indicador se organiza, y se concentra en una ficha técnica, la cual contiene

datos sobre la identificacién del indicador, sus variables y otras caracteristicas.
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FORMATO DE LA FICHA TECNICA

1. Datos de Identificacién del programa

Programa Identificador del
presupuestario programa

Unidad responsable del programa presupuestario

Clasificacion del programa presupuestario

Cobertura

Prioridades

Objetivo: (Fin, Propdsito, Componente o Actividad)

2. Datos de identificacion del indicador

Nombre del indicador Identificador del indicador
Dimensién a medir Definicion
Método de calculo Unidad de medida

Tipo: Estratégico o de Gestidn

Desagregacion geografica Frecuencia de medicién

3. Caracteristicas del indicador

Claridad Relevancia Economia Monitoreable Adecuado Aporte marginal

Justificacién de las caracteristicas

Serie de informaciéon disponible

Responsable del indicador

4. Determinacién de metas

Linea base, valor y fecha (afo y periodo) Meta y periodo de cumplimiento
Valor Afo Periodo Valor
Periodo de cumplimiento
Comportamiento del indicador hacia la meta Parametros de semaforizacion
Verde Amarillo Rojo
Factibilidad |
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Medios de Verificacion

Son las fuentes de informacidon que se pueden utilizar para verificar el logro de los objetivos a

través del calculo de los indicadores.
Pueden incluir:

Estadisticas (INEGI, CONAPO, CONEVAL; CEPAL, FAO, OIT, FMI)
Material publicado

Inspeccion visual

Encuestas

Informes de auditoria

< < < < < <

Registros contables.

En la propia institucion que ejecuta el programa pueden existir estadisticas Utiles para el calculo

de los indicadores.

Los medios de verificacién identificados son los necesarios y suficientes para obtener los datos

requeridos para el calculo de los indicadores.
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Los medios de verificacién forman parte de la tercera columna de la MIR

Tabla nim. 15
Medios de verificacion

Resumen Indicadores de Medios de Supuestos
Narrativo desempefio verificacion

Fin

(impacto) | |

Propdésito

(resultados) | |

Componentes
(productos y | |
servicios)

Actividades

Supuestos

Son las condiciones necesarias para el logro de los programas o proyectos

Al preparar un programa, asi como al planificar su ejecucion y evaluarlo, es necesario recurrir a
una serie de supuestos. Esto es consecuencia del hecho de trabajar sobre un futuro hipotético e
incierto. A cada objetivo corresponde un riesgo que podria derivar en un incumplimiento que se
describe en la columna de supuestos. Dependiendo del impacto del riesgo, el programa puede

demorarse, incrementar su costo, cumplir parcialmente sus objetivos, o puede fracasar del todo.
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Una de las grandes contribuciones que la MML hace a la gestion de programas, es obligar al
equipo que prepara el programa a identificar los riesgos en cada nivel de objetivos: Actividad,
Componente, Propdsito y Fin. En particular, se identifican los riesgos que comprometan el logro
de un objetivo de nivel superior, aun cuando se haya logrado el de nivel inferior. Por ello, estos
riesgos se expresan como supuestos que tienen que cumplirse para avanzar al nivel siguiente en

la jerarquia de objetivos.
El supuesto tiene que estar redactado en relacién directa con el cumplimiento del indicador.
¢Para qué se utiliza?

Tras completar la matriz con indicadores, se introducen los elementos de dimensionamiento que
permiten incorporar informacién cuantitativa, como cantidades de beneficiarios, costos, plazos,
etc. Este dimensionamiento a su vez entrega una base objetiva para evaluar el comportamiento

del programa.
¢, Como se hace?

Identificar los acontecimientos, condiciones o decisiones que tienen que suceder para completar

los Componentes del proyecto, incluyendo los riesgos.

Coémo podemos incorporar los riesgos?
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V Cada supuesto corresponde a un riesgo que enfrenta el proyecto y que esta mas alla del
control directo de la gerencia del proyecto.

V Sélo se consideran los riesgos que tengan una probabilidad razonable de ocurrencia (ver el
diagrama 1).

V El supuesto se expresa como una condicién que tiene que darse para que se cumpla la

relacién de causalidad en la jerarquia de objetivos

Tabla num. 16
Supuestos y factores Externos (Riesgos)

Supuestos y
factores externos
(Riesgos)

Indicadores de Medios de

Resumen narrativo = e ..
desempeiio verificacion

Factores externos
Fin (impacto) necesarios para la
sustentabilidad.

Factores externos
necesarios para el
logro del Objetivo.

Propdsito
(resultados)

Componentes Factores externos
(productos y necesarios para el
Servicios) logro del propésito.

Factores externos
.. necesarios para
Actividades . P
producir los
resultados
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Diagrama Num. 1

Diagrama para el analisis de supuestos

Si

No incluir

a

Poco Probable

Probable

MUy Probable S

No

Fuente Manual CEPAL
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Glosario

Enfoque Transversal. Permiten identificar programas o acciones que tienen impacto
diferenciado por grupos diferenciados, por ejemplo sexo (mujeres y hombres) y, de esa forma se

pueden tomar decisiones para disminuir las brechas identificadas.

Evaluacion. Analisis sistematico y objetivo de los programas federales que tiene como finalidad
determinar la pertinencia y el logro de sus objetivos y metas, asi como su eficiencia, eficacia,

calidad, resultados, impacto y sostenibilidad

Evaluacion de Indicadores. Analiza mediante trabajo de gabinete y/o campo la pertinencia y

alcance de los indicadores de un programa federal para el logro de resultados

Gestion para Resultados (GpR). Es un modelo de cultura organizacional, directiva y de
desempeiio institucional que pone mas énfasis en los resultados que en los procedimientos.
Aunque también interesa como se hacen las cosas, cobra mayor relevancia qué se hace, qué se

logra y cudl es su impacto en el bienestar de la poblacién; es decir, la creacidn de valor publico

Linea Base. Sefala el valor inicial del indicador y sirve de parametro para medir el avance hacia

la meta, debe incluir la fecha desagregando afio y periodo
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Logica horizontal. Establece como se controlara y medira el logro de cada nivel de la matriz
(resumen narrativo) y de déonde se obtendra la informacidén necesaria para ello (columnas 2 y 3).
Constituye asi la base para el seguimiento, el control y la evaluacion del programa 1) éLos
indicadores definidos permiten hacer un buen seguimiento de los avances y evaluar el logro de
los objetivos? ¢Los indicadores permiten realmente medir el logro de los objetivos? 2) ¢éLos
medios de verificacion son suficientes para obtener los datos requeridos para el calculo de los
indicadores? ¢Todos los medios de verificacion son necesarios para obtener los datos requeridos

para el calculo de los indicadores?

Logica vertical. Permite verificar la relacion causa-efecto directa que existe entre los diferentes
niveles de la matriz (resumen narrativo). Se analiza de abajo hacia arriba: 1) ¢{Las actividades
son suficientes para lograr cada componente? ¢Todas las actividades son necesarias para lograr
los componentes? 2) {Los componentes son suficientes para lograr el propodsito? ¢éTodos los
componentes son necesarios para lograr el propodsito? 3) ¢El logro del propdsito ayuda o resulta

en una contribucion significativa al logro de un objetivo superior?

Método de calculo. Se refiere a la informacién algebraica del indicador, a la explicacion sencilla

de la forma en que se relacionan las variables y a la metodologia para calcular el indicador

Presupuesto basado en Resultados (PbR). Proceso que integra de forma sistematica, en las

decisiones correspondientes, consideraciones sobre los resultados y el impacto de la ejecucidon de

Guia Para la Planeacion Estratégica de los Servicios de Salud. 8®P Juan Pablo Villa Barragan, pablovillab@yahoo.com.mx




GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LOGICO

los programas presupuestarios y de la aplicacién de los recursos destinados a éstos, con el objeto
de entregar mejores bienes y servicios publicos a la poblacion, elevar la calidad del gasto publico

y promover una mas adecuada rendicidon de cuentas y transparencia

Programa presupuestario (Pp). Conjunto de actividades relacionadas entre si, en los que se
ejercen los resultados para el logro del objetivo y alcanzar los resultados o impactos especificos,
en beneficio de la poblacién objetivo o area de enfoque a través de una o varias unidades
responsables. Se define como la categoria programatica que permite organizar, en forma

representativa y homogénea, las asignaciones de los recursos

Seguimiento. Proporciona informacion sobre el avance observado en las metas de los
indicadores y sobre el ejercicio de los recursos asignados a los programas, lo que apoya la
ejecucion de las medidas pertinentes para el cumplimiento de los objetivos y el logro de los

resultados o impactos previstos

Transversal. Quiere decir que se extiende a través de algo, de un lado a otro, los 5 Ejes del PND
son transversales porque cruzan todos los Programas federales y sirven para coordinar los
esfuerzos a nivel nacional El Desarrollo Humano Sustentable articula al PND en 5 Ejes de Politica

Publica.
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Unidad Responsable. Area administrativa que esta obligada a la rendicién de cuentas sobre los
recursos humanos, materiales y financieros que administra para contribuir al cumplimiento de los

programas comprendidos en la estructura programatica autorizada al ramo o entidad.
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