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Introducción  

La disciplina de la gestión pública se ha planteado enfrentar los nuevos retos de la racionalidad 

económica que busca conseguir eficacia y eficienc ia, mediante el refuerzo de la lógica gerencial. 

Para ello, la Administración Publica ha diseñado el esquema integral del Presupuesto basado en 

Resultados (PbR), que establece la Gestión para Resultados, a partir de cinco principios:  

1.  Crear el diálogo en lo s resultados (que el enfoque se mantenga siempre en la gestión para 

resultados).  

2.  Alinear las actividades de planeación, programación, presupuestación, monitoreo y 

evaluación, con los resultados previstos.  

3.  Mantener el sistema de generación de informes de re sultados, los más sencillo, económico 

y fácil de usar como sea posible.  

4.  Gestionar para , no por resultados.  

5.  Usar la información de resultados para el aprendizaje administrativo y la toma de 

decisiones.  

Con esta nueva herramienta, se pretende obtener mayor b ienestar ciudadano, aumento en la 

eficiencia y mejor desempeño de la gestión pública, fortalecimiento de la transparencia, rendición 

de cuentas y calidad del gasto público.  
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La aplicación de la Metodología de Marco lógico (MML) contribuye con la instrumenta ción del 

enfoque de Gestión para Resultados, ya que es una herramienta de planeación basada en la 

estructuración y solución de problemas, que permite presentar de forma sistemática y lógica los 

objetivos de un programa y sus relaciones de causalidad, aline ándolos a objetivos de mayor 

nivel.  

Permite examinar objetivamente los factores de decisión y contestar tres preguntas que suelen 

ser difíciles de responder:  ¿Cómo demuestro que mi trabajo es valioso? ; ¿Cómo sé a quiénes 

benefician mis actividades? ;  y ¿Qué  resultados produzco con mi esfuerzo?  

El Marco Lógico es la  Planeación Estratégica  que acumula métodos de FODA y planeación por 

objetivos, para la alineación de propósitos , variables e indicadores y  resultados , va un 

paso adelante en el camino por la calid ad; como herramienta de planeación, apoya  la labor 

cotidiana al tener como fin un resultado.  

En la presente Guía, se abordará el desarrollo y aplicación de las herramientas  y técnicas 

inmersas en la MML para la  contribución a un diseño c oherente de Program as Públicos; s e 

describirá a grandes rasgos en qué consiste la MML  y  los elementos generales para la 

elaboración de una MIR .  
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Para conocer más sobre dicha herramienta es necesario dar un repaso a la administración clásica.  

Una revisión a la estructura d e la administración clásica.  

La administración se define como la capacidad , que tienen las personas de una organización , 

para ordenar las actividades a realizar y cumplir con un propósito u objetivo de manera eficiente, 

con el menor consumo de recursos. La  administración clásica se divide en d os etapas: Estática y 

Dinámica.  

La etapa Estática se refiere a todas las acciones que se hacen sobre el escritorio y que requieren 

de un ejercicio mental para que, con base en información del producto y del mercado, po damos 

construir un escenario teórico de las acciones a desarrollar y por ende tomar la decisión de 

ejecutarlo.  

Tabla núm. 1  

Diferencia entre la Planeación tradicional y Planeación estratégica  

Planeación administrativa tradicional  Planeación estratégica  

Se basa en antecedentes históricos de los programas  
Se basa en un diagnóstico situacional de la entidad 

orientado a cambios  

Organiza las actividades en forma secuencial  
Organiza las actividades en forma simultánea para 

reducir tiempos de trabajo  

Basada en objetivos concretos de trabajo  Basada en estrategias de impacto y de cambio  
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Planeación administrativa tradicional  Planeación estratégica  

Las estrategias están subordinadas a las actividades  
Las actividades o líneas de acción están supeditadas a la 

estrategia como un todo global de cambio  

La estrategia surge com o un procedimiento para realizar 

la tarea  

La estrategia surge como una forma de vencer las 

debilidades y convertir las amenazas en oportunidades.  

La etapa din§mica comprende aquel grupo de acciones que implican ñmanos a la obraò, la 

ejecución de ellas par a conseguir los propósitos de la programación.  

La planeación tradicional se basa en el modelo de Administración Científica de Taylor y la teoría 

Clásica de Fayol que surgió en las postrimerías de la revolución industrial a finales de l siglo XIX y 

principio s del XX. Pretendía fundamentalmente la organización de líneas de producción y se 

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

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

que los productos finales tuvieran el menor costo de operación, el menor número de errores y la 

mayor posibilidad de ingreso.  

La desventaja fundamental de este proceso fue la falta de observación del ser humano en el 

punto de trabajo, de aq uí su necesaria decadencia y el paso a otras teorías administrativas como 

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

presentamos una síntesis del proceso administrativo con la finalidad de transitar de un  esquema 
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conocido a un esquema innovador como es la adopción de la planeación estratégica, por la  mayor 

parte de los programas de salud en la actualidad.   

Tabla núm. 2 . Síntesis del proceso administrativo para la planeación tradicional  

Fase  Pasos  Componen tes  Propósito  

Estática  

Planeación  

Previsión  
Información previa de los productos, usuarios, 

satisfactores, costo del programa  

Programación  
Secuencia de actividades para la consecución de 

objetivos.  

Organización  

Autoridad  División del trabajo, jerarquí a funcional y estructural.  

Responsabilidad  Alternancia del trabajo, subordinación.  

Asesoría  Consejeros de las acciones de los programas  

Coordinación  
Acciones de concertación con áreas del mismo nivel 

jerárquico.  

Dinámica  

Integración  

Reclutamiento  Convocatoria para la selección del personal  

Inducción al puesto  
Capacitación antes de tomar el puesto, al personal 

contratado  

Desarrollo Humano  Vigilancia de escalafón y superación de las personas  

Dirección  
Coordinación  

Concertación desde un nivel  superior de las acciones 

bajo principios de autoridad  

Comunicación  Transmisión de ideas sobre el trabajo  

Control  
Supervisión  Detección de omisiones y corrección de desviaciones  

Evaluación  Medición de los alcances del trabajo  
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Planeación estratég ica en el Contexto Nacional  

La planeación estratégica (PE) está realmente orientada a la resolución de problemas 

identificados por la organización, muchas organizaciones han perdido su esencia y el sentido de 

su trabajo, esto puede ser común y por ello la (PE) desde este enfoque, está orientada a 

identificar situaciones que deben cambiar para mejorar el cumplimiento de nuestra razón de ser 

como organización.  

La organización es un conjunto de personas y recursos de otra índole que se reúnen con un fin 

determ inado, ellos no se reúnen para hacer informes, se reúnen 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 panadería a los trabajadores ¿Qué hacen en 

este lugar? Ellos contestan... ñPanò. Cuando Usted llega a una oficina de servicios y realiza la 

misma pregunta, las personas generalme nte contestan... ñHago oficiosò, en un lugar de servicios, 

es más difícil 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 

planeación  cuya finalidad es la delimitación de ellos y cómo llegar a través de acciones concretas 

y adecuadas a los usuarios.  
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De acuerdo al desarrollo empírico de innumerables programas de atención en el sector salud, 

hemos desarrollado en esta guía un concepto muy  sencillo sobre la composición estructural de la 

planeación estratégica.  

La identificación de problemas es el punto de partida de la planeación estratégica, es necesario 

desarrollar un plan para la detección de estrategias a través de un diagnóstico situac ional. Éste 

es realmente una evaluación de la situación actual que nos permite identificar la problemática de 

la organización y puede tener diferentes abordajes.  

El modelo de planeación estratégica que se presenta incluye tres ejes básicos:  

V Marco ideológi co 

V Análisis Estratégico y  

V Programa sustantivo  
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Tabla núm. 3  

Estructura de la Planeación Estratégica para los Servicios de Salud  

Eje básico  Funciones  

Marco 

Ideológico  
Misión  Visión  Valores  Filosofía  

Análisis 

Estratégico  

Definición del 

problema  

Identificac ión de 

involucrados  

Árboles del problema y de 

objetivos,  

Análisis de 

alternativas.  

Definición y construcción de estrategias  

Programa  
Matriz de Indicadores 

para Resultados  

Construcción de 

indicadores  

Calendarizar metas, 

verificación y supuestos.  

Determi nación de 

objetivos y de los 

medios para 

alcanzarlos,  

Marco Ideológico  

El Análisis Estratégico, que se propone está sustentado en la alineación de los objetivos 

institucionales con el Plan Nacional de Desarrollo 2007 -2012.  

De acuerdo con lo establecido en  el artículo 26 de la Constitución Política de los Estados Unidos 

Mexicanos, existe un plan nacional de desarrollo al que se sujetan obligatoriamente los 

programas de la Administración Pública Federal. Las dependencias y entidades deben planear y 

conducir sus actividades con sujeción a los objetivos y prioridades de la planeación nacional de 

desarrollo, con énfasis en el Desarrollo Humano Sustentable, es decir, la ampliación de 

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

2012, el cual tie ne las siguientes convergencias:  

Tabla núm. 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 ampliación 
de capacidades para mejor ar  la 
calidad de vida y garantiza r 
alimentación, salud, educación, 
vivienda digna y un medio 

adecuado para su desarrollo . 

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 años y 
menos) ..  

Rectoría efectiva 
en el sector  

1. Fortalecer y modernizar la prote cción 
contra riesgos sanitarios.  
2. Fortalecer e integrar las acciones de 
promoción de la salud, y prevención y 
control de enfermedades .  
3. Situar la calidad en la agenda PNS.  
4. Desarrollar instrumentos de planeación, 

gest ión y evaluación.  
5. Or ganizar e integrar la prestación de 
servicios .  

6. Reducir significativamente las 
brechas sociales, económicas y 

culturales existentes en la 
sociedad, y que esto se traduzca 
en que los mexicanos sean 
tratados con equidad y justicia 
en todas las esferas de  su vida, 
de tal manera que no exista 
forma alguna de discriminación  

4. Esperanza de 
vida al nacer  

5. Tasa de 
mortalidad 
materna  
6. Tasa de 
mortalidad 
infantil (5 años y 
menos)  

Financiamiento 
equitativo y 

sostenible  

6. Garantizar recursos financieros 
sufi cientes para llevar a cabo las acciones 

de protección contra riesgos sanitarios y 
promoción de la salud.  
7. Consolidar la reforma financiera para 
hacer efectivo el acceso universal de los 
servicios de saluda la persona  

Generación de 

recursos 
suficiente s y 
oportunos  

8. Promover la inversión en sistemas, 

tecnologías de la información y 
comunicaciones que mejoren la eficiencia y 
la integración del sector.  
9. Fortalecer la investigación y la enseñanza 

en salud para el desarrollo del conocimiento 
y los recur sos humanos .  
10.  Apoyar la prestación de servicios de 

salud mediante el desarrollo de la 
infraestructura y el equipamiento 
necesarios.  

7. Garantizar que los mexicanos 
cuenten con oportunidades 

efectivas para ejercer a plenitud 
sus derechos ciudadanos y para 
participar activamente en la vida 
política, cultural, económica y 
social de sus comunidades y del 

país  
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Lo anterior busca , mejorar la forma en que se hacen las cosas en la Administración Pública 

Federal a través de la intervención y el esfuerzo de  los servidore s públicos;  implementar un 

Modelo de Gestión para resultados , en donde el gobierno sustente su actuación en los logros 

obtenidos con énfasis en los resultados y la creación de valor público (impacto en la 

población),  es decir, que responda a las necesidades presentes o futura de la población, 

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

Para implantar la gestión para resultados se requiere definir objetivos y resultados, e informar 

sobre las actividades realizadas, moni torear y evaluar los resultados de las políticas, programas y 

el gasto público con los objetivos alcanzados .  

Uno de los elementos básicos de este modelo, son los Programas Presupuestales  los cuales 

son la base del actuar del Sector Público, a tr avés de actividades relacionadas entre sí para el 

logro de un objetivo y alcanzar un impacto específico.  

Los programas forman parte de la estructura programática, están dirigidos a resolver demandas 

sociales u oportunidades de desarrollo, al logro de resu ltados o de apoyo al diseño y gestión de 

resultados. Las características principales de éstos son:  

V Sirve para la resolución de un problema o necesidad  

V Aprovechan una necesidad estratégica de desarrollo  

V Definen un área de intervención y los resultados a alc anzar  
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V Un solo objetivo en beneficio de  una población objetivo o área de enfoque  

V Están bajo la responsabilidad de una unidad ejecutora de gasto  

V Cambian la situación de la población objetivo o área de enfoque cuando logran el objetivo  

Misión  

La razón de ser  de los Institutos Nacionales de Salud responde a necesidades concretas de la 

sociedad, y estas estás descritas en la Ley de los Instituto Nacionales de Salud. Por lo cual, la 

misión de la entidad debe señalar claramente la esencia del deber ser de la orga nización: qué 

hace; a quién; cómo; y para qué.  

Ejemplo: La Misión de Enfermería en un hospital ha sido escrita en los siguientes 

términos:  

ñLa misión de enfermería en el HGZ -32, e s la a tención y cuidados a la salud a  pacientes 

hospitalizados, su familia y la comunidad ;  por profesionales de enfermería , con a lto sentido de 

responsabilidad,  humanismo, elevado espíritu de trabajo y sentido vocacional;  teniendo en 

cuenta la calidad técnica y humanística, certificada, de los servicios que prestamos , para mejorar 

la capacidad de autonomía de los pacientes y contribuir en la eficiencia de la dotación de servicios 

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

personas en el trabajo que desempeñan.  

Debemos obser var las siguientes características en la misión:  

1.  La misión debe expresar un fin, ser diseñada por todos los miembros de la organización, 

determinando,  en torno a las funciones de ésta última, los aspectos esenciales de l trabajo; 

hay ocasiones en que la fin alidad de una organización 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 servi cios . 

2.  Se sugiere que, la misión, pueda  leer se iniciando con la declaratoria :  ñLa misi·n de 

enfermer²a es...ò lo cual nos llevar§ a proponer la siguiente palabra como sustantivo y no 

como verbo situación que establece una diferencia clara entre la redacción  de la misión y la 

de los objetivos  que se escriben con el primer verbo en infinitivo . 

3.  Por el lo el enunciado de la misión declara directamente con un sustantivo como: ñ... la 

atenci·n que otorgan...ò Note que aqu² se pone con un sustantivo y no con un verbo como 

debería escribirse un objetivo.  

4.  Si la misión implica un párrafo breve que identifique la lucha cotidiana de los prestadores 

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

La visión es una imagen que se tiene de los usuarios, de los prestado res de servicios y de la 

organización, una vez que se han cumplido los objetivos del programa y la misión.  

¿Cómo nos vemos en el futuro una vez que la misión se cumpla?; ¿Qué cambios se han adoptado 

a nuestro sistema de trabajo? y al desarrollarlos... ¿Cómo seremos y cómo se encuentran los 

usuarios de nuestros servicios? ; ¿Cómo debe ser la gente y la organización? ¿Cómo desearíamos 

todos ser? ¿Qué queremos hacer, tener?  

Se construyen las visiones siempre pensando en la organización, queremos recomendar aqu í 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 salu d; segundo la organización, cómo 

es el lugar donde recibiremos a los usuarios, las oficinas normativas en salud o los centros de 

investigación deben definir muy bien, quien es el cliente y posteriormente que tipo de 

organización debe existir para su atenci on; después de revisar la estructura, revisaremos el 

funcionamiento, la calidad que esperamos tener en los bienes o servicios que se propician.  

Ejemplo: La visión de enfermería 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 identificación clara de autonomía, agencia de autocuidado y desarrollo de 

capacidades, que permite n mejorar oportunamente la recuperación y la calidad de vida. Las y los 

prestadores de cuidados enfermeros, son profesionales que aplican conceptos, técnicas y 

procedimientos frente a estándares de alta calidad hospitalaria en un sistema de gestión 

corresp onsable con un equipo multidisciplinario de las necesiddes del paciente y su familia. El 

hospital como organización provee de recursos, educación y una cultura organizacional que 

favorece la integración del manejo integral.  

Valores  

Los valores son las acti tudes que como organización, 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 imp liquen 

conceptos o idearios de acuerdo a la profesi ón, en este caso la enfermería; formar parte de la 

cultura organizacional, conformar en forma hilvanada la filosofía de la organización.  

La organización en el contexto de los valores se circuscribe a la en tidad, estos límites están 

marcados por los procesos integrales, un área 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 y la 

muerte.  
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Es necesario aclarar que la mayoría de los enunciados que declaran los valores, son en torno a 

deficiencias en actitudes que requiere la organización, cuando vemos que los integrantes 

prop onen 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 científ icos de la organización y 

finalmente reforzar los derechos humanos.  

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

urbanas simplemente están fuera de lugar.  

Ejemplo:  

Responsabilidad; Profesionalismo; Compromiso; Cal idad.  

No existe un número definido de valores en la organización, pero sí es importante que sean 

compromisos compartidos. Es conveniente colocar una breve explicación delante de cada valor  

para que sean explícitos y no se pr este a confusión en cuanto a su interpretación; en ésta, a 

veces es más importante, la explicación de las palabras en el contexto cultural de las personas y 

de su país, no se pueden importar las interpretaciones sobre todo hay que vigilar el significado 

real de las palabras y del idioma,  cada región tiene sus referentes.  
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Ejercicio 1  

Marco Ideológico sustentado en la Planeación Nacional  

A continuación escriba mos algunos aspectos relacionados con la misión y visón , llenando los 

antecedentes necesarios para su construcc ión:  

1.  Investigue los propósitos sociales y científicos de la Institución.  

 

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

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

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

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

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

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

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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2. Enuncie los objetivos del P rograma Nacional de Salud  

 

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

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

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

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

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

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

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

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

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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3. Mencione las principales estrategias del PNS  

 

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

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

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

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

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

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

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

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

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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4. Escriba la misión 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 misión y visión del Programa que está 

desarrollando en su institución. Verifique la escritura de la misi ón con las instrucciones 

de las páginas anteriores.  

 

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

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

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

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

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

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

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

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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7. Ahora señale los compo nentes de la misión que dibujen acciones a realizar ;  la 

adecuada definición de é stas , ayud ará  a diseñar las líneas de acción.  

 

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

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

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

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

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

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

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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Análisis Estratégi co.  

Planeación Estratégica.  Es el proceso que permite , a las organizaciones, establecer su m arco 

ideológico , definir propósitos y elegir estrategias para la consecución de objetivos ;  conocer el 

grado de satisfacción de las necesidades a quienes ofrece sus bienes o servicios.  Aclaremos, la 

diferencia entre misión, propósito y objetivo es que son conceptos que involucionan desde lo 

estratégico, lo táctico y lo operativo. Este juego de palabras debe ser claro en otros tres vocablos 

a ser utilizados: estratégic o= política o línea general de acción; táctico= marcaje de las 

metodologías 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 misión, no así de los objetivos, 

siempre que pensamos en formas de acercarnos a los objetivos como estrategias perdemos 

momentáneamente la dimensión del trabajo que debemos realizar.  

Mario Testa , señala que las estrategias pueden ser de 3 tipos :  

a.  Dir igidas operativamente al trabajo, en este caso deben ir seguidas de líneas de acción, 

escritas como actividades a realizar de manera general.  



GUÍA PARA LA ELABORACIÓN DE PROYECTOS ESTRATÉGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LÓGICO 

 

Guía Para la Planeación Estratégica de los Servicios de Salud.  MSP Juan Pablo Villa Barragán,  pablovillab @yahoo.com.mx  26  

b.  Como producto del análisis estratégico en donde ellas van a ser colocadas para convertir 

las debilidades en fortal ezas y las amenazas en oportunidades.  

c.  Como formas de intervención política y social en grupos que se plantean acciones que van 

a impactar mapas políticos y volver actitudes desfavorables en actitudes favorables o bien 

en el posicionamiento de personajes po líticos 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 operación o en programas de servic ios de salud 

operativo como un hospital, centro de salud, u nidad adm inistrativa, hasta el nivel de dirección 

general o perativa o bien cooperaciones interinstitucionales donde el fin lo asume la propia 

cooperación;  

El tipo c, para posiciones políticas o para impulsar a algún miembro de trabajo a puestos  clave 

que puedan involucrar mayores beneficios al cumplimiento de una misión.  
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Construcción de estrategias a partir de la Metodología de Marco Lógico (MML).  

La MML facilita el proceso de conceptualización, diseño, ejecución, monitoreo y evaluación de 

p rogramas ; es una herramienta de planeación basada en la estructuración y solución de 

problemas, es posible :  presentar de forma sistemática y lógica 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 ;  así como 

medir el desempeño del programa en todas sus etapas.  

Al conocer y estructurar de esta forma los Programas, la MML:  

Å Permite planear, organizar y presentar de forma sistematizada la  información del diseño de un 

Programa.  

Å Comunica, con un lenguaje com¼n entre los distintos involucrados, qu® resultados son lo que se 

quiere lograr y cómo se pretenden alcanzar,  quiénes son los responsables de  lograr los resultados 

del Programa y, en  qué tiempo. De ahí que se menciona que la MML constituye una base para  la 

gestión de la operación de los Programas.  

Å Apoya al seguimiento y control de la ejecuci·n de los Programas, esto desde la definición de los  

objetivos y sus metas de ejecución, hasta las  decisiones de asignación y reasignación del 
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presupuesto. Lo anterior,  expresado en su herramienta MIR, donde se contemplan indicadores y  

metas claras, para el monitoreo y evaluación de los resultados de cada  programa.  

Å Involucrar a los afectados, pues su eficacia depende, en gran medida, del grado en que se 

incorporen los puntos de vista de los beneficiarios y de  otras personas con un interés legítimo con 

el desarrollo del Programa.  

La MML está compuesta de seis etapas: 
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A) La definición de una problemática que el Programa pretende resolver, pues  finalmente un 

Programa sólo se justifica ante la existencia de una situación  negativa que merece atención o 

resolución.  

B) Una vez definido el problema central , se deben analizar los actores  involucrados, dando cuenta 

de las expectativas e intereses en torno a su  solución.  

C) Así mismo, una vez planteado el problema, se hace necesarios analizarlo.  Esto significa 

construir un árbol de problemas, donde se definan sus causas  y efectos.  

D) Con el árbol de problemas, se plantea un árbol de objetivos o soluciones,  con los medios 

necesarios para solucionar el problema y los fines que se  derivan de dicha solución.  

E) Con base en el árbol de objetivos se aborda el análisi s de las distintas  alternativas de solución 

al problema principal.  

F) Finalmente con la alternativa más visible se constituye la MIR. Ello implica:  

1. Definir objetivos, y establecer claramente su alineación con objetivos  superiores.  

2. Establecer indicado res y metas.  

3. Determinar las fuentes de información.  
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4. Describir los riesgos asociados al programa.  

La MIR dentro de la MML es un producto del proceso de planeación y está  compuesta por 4 filas y 

4 columnas. Las filas denotan niveles de objetivos del  Programa. Las columnas de la MIR nos 

permiten establecer cómo se medirán los  resultados del Programa.  

En específico, las filas y columnas de la MIR nos permiten responder a ciertas  preguntas . 
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FIN : ¿Cuál es la finalidad del proyecto?  

PROPOSITO : ¿Cuá l es el impacto que se espera lograr con el proyecto?  

COMPONENTES : ¿Qué bienes y servicios serán producidos por el proyecto?  

ACTIVIDADES : ¿Cómo se va hacer para producir esos bienes y servicios?  

La estructura de la MIR, organiza y alinea, los objetivos del  programa. Entonces  permite pasar de 

actividades desalineadas de objetivos, a un diseño coherente, lo  que implica actividades 

conducentes a la generación de bienes y servicios  (componentes) que se encuentran alineados 

con un propósito y un fin.  
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El modelo de plane ación estratégica basado en la MML  tiene dos etapas:  

Analítica :  Definición del problema, Identificación de involucrados, árboles del problema 

y de objetivos, análisis de alternativas.  

Plan eación:  MIR, determinación de objetivos y de los medios para alcanzarlos, 

construcción de indicadores, calendarizar metas, verificación y supuestos.  



GUÍA PARA LA ELABORACIÓN DE PROYECTOS ESTRATÉGICOS CON ENFOQUE AL MARCO LÓGICO 

 

Guía Para la Planeación Estratégica de los Servicios de Salud.  MSP Juan Pablo Villa Barragán,  pablovillab @yahoo.com.mx  33  

Etapa analítica  

1 . Definición del Problema:  

El primer paso dentro de esta etapa de la Metodología es la i dentificación del  problema principal o 

necesidad (tambi®n llamada ñsituaci·n problem§ticaò) que da origen y justifica la intervención o 

Programa a diseñar.  

Para ello es necesario contar con tres elementos:  

a) Necesidad a satisfacer o problema principal  

b) Magnitud del problema  

c) Delimitación de población afectada por el problema (Población  potencial) .  
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ñEl adecuado planteamiento de un problema es un eficaz detonador de solucionesò. 

Errores lógicos frecuentes en el planteamiento del problema:  

V Identificarlo como ausencia de solución. (Es incontrolable la pérdida  de áreas forestales.)  

V Definirlo como la falta de un servicio. (Hay que vigilar las áreas forestales.)  

V Verlo como falta de un bien. (Hay que hacer casetas forestales.)  

Objetivo de la definición del problema:   

Establecer de manera clara, objetiva y concreta  cuál es el problema que origina o motiva la 

necesidad de la intervención gubernamental; se debe establecer también, cuál es la población 

objetivo o área de enfoque que enfrenta el problema o necesidad y en qué magnitud.  

¿En qué consiste  la definición del problema ? 

Se trata de identificar,  entre las demandas sociales y oportunidades de desarrollo, la prioritaria, 

aque lla que  tiene posibilidades de solución  a través de la acción organizacional y que está 

al ineada con los objetivos del contexto  y sus  programa s. Una vez definido , se ubica en tiempo, 

espacio y población para ponderar su magnitud.  La identificación del problema sirve p ara orientar 

la ac ción organizacional a resultados, que cumplan con la entreg a de bienes y servicios a la 

población objetivo o bie n que representan oportunidades de bienestar y progreso.  
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Tabla 5. Tipo de población  

Concepto  Definición  Ejemplo  

Población de referencia  Población relacionada con el área de 
enfoque o sector en el que se está 

definiendo el problema.  

1. Familias que habitan  en 
zonas urbanas.  

2. Unidades económicas 
(empresas y agentes 

económicos) del sector 
secundario de la economía.  

Población  Potencial  Parte de la población de referencia 

que es afectada directamente o que  
presenta el problema que se está 

definiendo y que j ustifica la existencia 
del Programa. Por lo  tanto esta 

población se considera como elegible 
para su atención por parte del 

Programa.  

1. Familias de zonas urbanas 

con limitado acceso a 
soluciones integrales de 

vivienda.  
2. Unidades económicas  

exportadoras c on baja  
inversión extranjera.  

Población Objetivo  Es un subgrupo al interior de la 

Población potencial (población  
afectada) que el Programa ha  definido 

atender en un periodo  dado de 

tiempo. La definición de  dicho 
subgrupo responde a la  definición de 

criter ios de  focalización con base en 
las  restricciones de recursos humanos  

y financieros con los que dispone el  
Programa para atender a la  población 

afectada.  
Generalmente se utiliza un criterio  de 

1. Famil ias de escasos 

recursos (deciles 1 a 3 de 
ingresos) que habitan zonas 

urbanas de alta y muy alta 

marginación y  que tienen un 
limitado  acceso a soluciones  

integrales de vivienda.  
2. MIPYMES (según la  cantidad 

de mano de  obra que emplean  
definida por la Secr etaria  de 

Economía) que atraen  una 
baja inversión  extranjera y que 
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restricción presupuestaria y el  grado 
de incidencia del problem a al  interior 

de la población potencial.  

Existe casos en los que la  población 
potencial corresponde  con la población 

objetivo siempre  que las restricciones 
de recursos no  determinen la 

necesidad de  establecer criterios de 
focalización  adicionales.  

utilizan  nuevas tecnologías 
para  la producción industrial  

de exportación.  

Población Beneficiaria  Parte de la población objetivo que ha 
sido atendida por este desde el inicio 

del Programa y  durante su ciclo de 
vida.  

La población beneficiaria o tendida  

corresponde en algunos casos con  
el padrón de beneficiarios que 

anualmente conforman ciertos  
Programas.  

1. Familias de escasos 
recursos definidas como parte 

de la  población objetivo que 
fueron  atendidas en el 2009.  

2. MIPYMES que forman parte 

de la población objetivo y que 
fueron inscritas en el padrón 

de beneficiarios de la 
Secretaria de Economía en 

2010.  

Para identificar un problema se sugiere seguir la siguiente secuencia de pasos:  

1) Consu ltar información documental al respecto del sector o área de enfoque,  misma que podría 

obtenerse mediante un Diagnóstico de problemas y del  análisis de las prioridades 

gubernamentales (PND o Programas Sectoriales) . 
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2) Seleccionar un grupo de actores (exper tos y/o actores involucrados) a  quienes consultar sobre 

situaciones negativas que afectan el desempeño  del sector que atañe al ámbito de competencias 

de la organización o  instancia pública donde trabajas.  

3) Realizar sesiones participativas con este grupo de actores para identificar  los problemas como 

una lluvia de ideas tratando de justificarlas con base en  la información documental analizada.  

4) Identificar a qué grupos de la población afecta el problema.  

5) Realizar el planteamiento del problema principa l 

 

 

Algunos ejemplos de errores en el planteamiento del problema son: 
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Elementos estructurales mínimos para la expresión del problema principal:  

1.  Población afectada o área de enfoque : E jemplo: niños menores de 1 año y de ellos los 

menores de 1 semana de vida.  

2.  Descripción de la situación de la problem ática central : A lta incidencia de mortalidad 

perinatal, por malformaciones congénitas y problemas respiratorios posteriores a las 72 

horas del nacimiento . 
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3.  Referencia cuantitativa a la magnitud de la situación descrita : 40 niños al año por cada 

1,000 nacid os vivos menores de 1 año.  

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 pr oblema afectan a grupos sociales con características 

comunes? Población indígena; Población migrante; Población discapacitada; grupos 

urbanos con determinadas características;  etc.  

2.  ¿Los efectos que present a el problema afectan la sustentabilidad de los rec ursos de la 

organización para las el cumplimiento de la misión?  
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Ejercicio 2  

Conocimiento general d e los programas organizacionales  

De acuerdo a las definiciones dadas conteste las siguientes preguntas:  

Nombre del Programa donde participa  ................................ ................................ ...................   

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

El Problema pri ncipal que resuelve su Programa es  ................................ ................................ .  

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

La población objetivo o área de enfoque que atiende su Programa es  

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

Por favor escriba en pocas palabras qué objetivos tiene su Programa  ................................ .......   

 ................................ ................................ ................................ ................................ ........   
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2 . Identificación de actores i nvolucrados  

El análisis de involucrados sirve p ara identificar a las personas y grupos  relacionados con el 

problema que el programa busca enfrentar, permitiendo  conocer los intereses de los afectados 

por dicho problema, así como determinar  aquellos actores claves que tienen influencia en su 

resolución.  Este tipo de  análisis permite:  

Panorama : Obtener un panorama de todas las personas, grupos y  organizaciones, que de 

alguna manera, están relacionadas con el problema.  

Intereses y expectativas : Incorporar los intereses y expectativas de personas y  grupos q ue 

pueden ser importantes e incluso determinantes para el éxito del  programa.  

De este modo, de acuerdo al problema a resolver por cada Programa que se esté  diseñando, se 

requiere identificar los actores involucrados. El propósito es  establecer las estrateg ias de 

vinculación con cada uno de éstos, como un  elemento clave que facilita su diseño programático y 

puede favorecer su  implementación. Así, el análisis de actores servirá para identificar los 

intereses de  los afectados por los problemas identificados en  el árbol de problemas, así como  

determinar aquellos actores claves que tienen influencia en su resolución.  

Este tipo de análisis permitirá:  
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1) Identificar a los actores clave que se encuentren involucrados con el  problema a enfrentar y 

por tanto, con rela ción al Programa que se está  diseñando.  

2) Incorporar los intereses y expectativas de personas y grupos que pueden  ser importantes e 

incluso determinantes para el éxito del Programa.  

3) Conocer, aprovechar y potenciar el apoyo de actores con intereses  coin cidentes respecto del 

Programa.  

4) Disminuir la oposición de aquellos con intereses eventualmente opuestos al  Programa.  

5) Disponer de insumos para el análisis de problemas (necesidades) y para la  definición de 

supuestos (más adelante cuando se elabora la Matriz de  Indicadores para Resultados).  

Para estos efectos, se requiere identificar:  

Actores : Los actores internos y externos a la instancia responsable del programa,  que pueden 

tener interés o que se pueden beneficiar directa o indirectamente con  el mismo . 

Roles : Los roles, la capacidad de participación y la fuerza relativa para defender  sus intereses 

por parte de cada actor.  

Posiciones : Posibles posiciones de cooperación o conflicto frente al Programa.  
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B) Categorización de los actores en grupos con intere ses homogéneos.  Una vez identificados y 

caracterizados los actores, se requiere agruparlos o  categorizarlos de acuerdo a sus respectivos 

intereses, procurando conformar  categorías de actores con intereses lo más homogéneos 

posibles.  

Para estos efectos, se recomienda utilizar la técnica del Mapa de Involucrados (o  Mapa de 

Actores), que permite visualizar y agrupar a los actores en categorías de  acuerdos a sus intereses 

y posibles posiciones respecto del programa a  desarrollar (de acuerdo a su posición respec to del 

problema a enfrentar).  

La construcción del Mapa de Involucrados considera los siguientes pasos:  

1.  Visibilizar a los involucrados  
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2. Agruparlos por áreas de interés  

La definición de los intereses se hará en función del problema a enfrentar,  pudie ndo definirse una 

tipología de intereses para ubicar a cada actor en algunos  de los tipos definidos. Una tipología 

estándar puede ser la siguiente:  

Aliados : Que el problema se resuelva (actores aliados o ñpositivosò). 

Adversarios : Que el problema se manten ga o agudice (actores adversarios o  ñnegativosò). 

Neutros : Indiferencia respecto de la resolución o no del problema (actores neutros  o ñnulosò). 

Una vez identificados y listados los actores, corresponde definir su interés o  expectativa respecto 

del problem a a enfrentar para luego agruparlos en categorías  similares. Para definir su interés o 

expectativa, se recomienda hacer una tipología  ad-hoc al problema con no más de cuatro 

opciones, ubicando a cada actor en una  de éstas. Luego, deben agruparse los actore s con el 

mismo tipo de interés para  identificar los grupos con intereses similares.  

C) Valoración de importancia, expectativas y fuerza de los involucrados  

Con el objeto de resolver a futuro con cuáles actores debemos trabajar en la  implementación del 

prog rama, se requiere efectuar una valoración de sus  expectativas y fuerzas, de modo que 
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podamos definir la relevancia o prioridad de  cada uno de éstos, en términos de su capacidad de 

influencia en el problema y por  tanto, en su resolución mediante el programa  a desarrollar.  

Para estos efectos, se recomienda utilizar una herramienta denominada ñMatriz de 

Expectativas - Fuerzas"  

Tabla 6. Matriz de expectat ivas - fuerzas  

Actor/grupo de 
actores 

Interés / 
expectativa 

Importancia para 
la operación del 
Programa (A) 

Fuerza para 
defender  
intereses (B) 

Posición (AxB) 

1.      

2.      

3.      

4.      

5.      

 Calificación de -5 a -1 cuando son expectativas o fuerzas negativas para el  Programa.  

 Calificación de 1 a 5 cuando son expectativas o fuerzas positivas para el  Programa.  

En cuanto al Programa, las resultantes que se obtengan para cada actor serán  una señal de que 

existen ciertos actores clave que no pueden quedar fuera ni  desvinculados del mismo. A éstos los 

podemos denominar ñactores prioritariosò.  
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Existen otros actores  que estando vinculados al problema, no poseen un nivel  mínimo de 

influencia expresado en la columna ñPosici·n (AxB)ò, a los que podemos denominar ñactores 

secundarios o prescindiblesò, respecto de los que si podríamos prescindir en la implementación 

del p rograma sin comprometer su  éxito.  

Ejercicio 3 . De acuerdo a las definiciones dadas escriba los involucrados de mayor 

influencia:  

Involucrados  

Denominación  I nfluen cia  Incidencia  
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3 . Análisis del Pr o blema : ñĆrbol de problemasò 

Una vez co nsensuada y precisada la definición del problema central se debe  construir el análisis 

de problemas basado en la construcción del árbol de  problemas.  

El árbol de problemas es:  

Å Un esquema gr§fico que permite analizar las causas y efectos del problema prin cipal 

(planteado) que debe solucionarse o atenderse con el Programa.  

Å Una herramienta que se construye participativamente con los miembros del equipo que está 

diseñando el programa y/o con los involucrados.  

El árbol de problemas se va definiendo con base en la construcción previa de los  árboles de 

causas y efectos. En términos generales, los pasos para elaborar un  Árbol de Problemas son los 

siguientes:  

Å Recuperar el problema principal previamente definido. 

Å Definir las causas del problema principal (An§lisis de causas).  

Å Definir los efectos provocados por el problema principal (An§lisis de efectos)  
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Å Elaborar un esquema que integre las relaciones de causa a efecto (Ćrbol de problemas).  

Å Revisar el esquema completo y verificar su validez e integridad. 

El siguiente diagrama ofrece una ruta a seguir para la definición del árbol de  problemas.  
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A) Análisis de causas (Raíces del árbol de problemas)  

Para iniciar con el análisis de problemas primero se debe definir las causas que le  dan origen, es 

decir  las condiciones negativas que están determinando que el  problema exista o suceda. Esto es 

la construcción del análisis de causas. En ese  sentido el paso inicial es posicionar el problema 

central definido en el centro del  esquema (árbol de problemas que se  está construyendo) . 

Con base en las respuestas encontraremos las distintas causas asociadas al  problema en sus 

distintos niveles. Aquí algunas recomendaciones válidas:  

Recomendación 1: Definir las causas sólo como condiciones negativas no faltas o  ausenci as.  

Recomendación 2: Recuperar las ideas vertidas durante la lluvia de ideas inicial o  identificar 

causas con base en la revisión documental y/o evidencia empírica que  sustenta el problema 

central.  

Recomendación 3: No definir más de tres niveles de causas,  acotando así a las  causas  

sustantivas y directamente relacionadas con el problema y con el ámbito   de competencia de la 

organización o instancia pública que pretende resolverlo.  

B) Análisis de efectos (follaje del árbol de problemas)  
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Como segundo paso de l análisis de problemas se debe construir el análisis de  efectos, en el que 

se definen las consecuencias que resultan de la existencia del  problema principal previamente 

definido y relacionado con las causas  identificadas. Es decir se definen aquellas cond iciones 

negativas que se supone  que existirían o que sucederían si no se resuelve la problemática. Los 

pasos son  similares, iniciando con la posición del problema central del esquema . 

Esta pregunta se debe realizar en cada nivel de efectos definidos, sin e mbargo se  sugiere:  

D) Solamente alcanzar un tercer nivel de efectos.  

E) Definir aquellos efectos identificados que resulten en el ámbito de  competencia de la 

organización o instancia pública donde trabajas.  

Intentar definir solamente un efecto final que el  Programa busca solucionar, pues  esto permitirá 

en lo consecutivo agilizar el proceso de definición del Fin del  Programa.  

C) Árbol de problemas  

Juntando el análisis de causas y el de efectos se obtiene el árbol de problemas en  su integridad. 

Éste clarament e permite obtener el análisis de problemas y además  obtener una lógica de 

hipótesis causales, puesto que las causas identificadas dan  pié a un problema relevante que se 
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busca solucionar con el Programa, afectando  así los efectos derivados de la ocurrencia o 

persistencia del Problema.  

Para concluir con el análisis se debe revisar la consistencia de la secuencia de  causas y efectos. 

Como es de esperarse cada causa debería tener un efecto, lo  cual nos servirá mas adelante para 

el proceso de alineación. Para el lo verifica que:  

Å No sobren o falten causas o efectos. 

Å Que no se repitan causas en el nivel de efectos o viceversa. 

Dicha revisión brindará consistencia al árbol de problemas facilitando la definición  de objetivos en 

las subsiguientes etapas. Sin embarg o vale la pena adelantar que  si el árbol de problemas es 

consistente, su redacción en positivo permitirá obtener  un árbol de objetivos esperados del 

Programa donde: 1) las causas son medios  para solucionar un problema, el cual se convierte en 

el propósito del Programa; y  2) con base en éste se logran resolver los efectos del Problema, 

buscando así los  fines u objetivos de desarrollo superiores.  
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Ejercicio 4  

De acuerdo a las definiciones dadas conteste los siguientes ejercicios:  

1. Identificar aquellos pro blemas 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. Identificar aquellas barreras que afectan el cumplimiento de su programa de 

ac uerdo a las opciones dadas  

Barreras para el logro de sus programas  

Normativa  Organizacional  Tecnológica  Financiera  Otras  
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3. Identificar aquellos factores que influyen en el cu mplimiento de su programa  

Análisis de Fac tores que influyen en el logro de sus Programas  

Factor  Como Influyen  Incidencia  
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Con los datos anteriores elabor e el árbol de problemas de su área  
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4 . Definición de  la solución principal u o bjetivo : Árbol de soluciones.  

En e ste tema se analiza la construcción del árbol de objetivos como parte de la  proyección de la 

situación futura deseada que se alcanzará mediante la atención o  solución del problema principal 

mediante un Programa. Lo anterior se muestra en  el siguiente esque ma:  

 

 

 

 

 

 

Recordemos que previamente se ha planteado una situación actual problemática o  negativa la 

cual:  

1. Tiene ciertas características y magnitud (planteamiento del problema);  

2. Causas y efectos (Árbol de Problemas); y  
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3. Actores relacionados (Anális is de involucrados) . 

Para efectos de definir la situación futura a lograr mediante la intervención del  programa, 

desarrollaremos el Análisis de Objetivos, a través del Árbol de Objetivos  (Árbol de Medios y 

Fines); y el Análisis de Alternativas, mediante la  Matriz de  Alternativas (en el siguiente tema).  

Ello se muestra en el siguiente esquema:  

 

 

 

 

 

 

A) Definición de medios y fines del Programa  

Lo que se busca es transformar el problema definido y analizado en una solución  factible y 

realista del mismo.  
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Para estos efectos, se espera obtener la solución al problema que se pretende  enfrentar. Ello 

implica definir los medios con los que se resuelve la problemática  identificada y los fines que se 

persiguen a través del Programa. Lo anterior implica  convertir las  causas en medios y los efectos 

en fines.  
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La herramienta a utilizar es el ñĆrbol de Objetivosò que busca lo siguiente: 

1. Describir una situación que podría existir después de solucionar el  problema (situación futura)  

2. Identificar y clasificar los objetivos por orden de importancia  

3. Identificar las relaciones medios - fines entre los objetivos  

4. Visualizar estas relaciones medios - fines en un diagrama (Árbol de  Objetivos)  

Para la elaboración del Árbol de Objetivos  

Paso 1. Cambiar las condiciones  negativas del Árbol de Problemas a  condiciones positivas que se 

estime son deseadas y viables de ser alcanzadas.  Al hacer esto, todas las causas en el Árbol de 

Problemas se transforman en  medios en el Árbol de Objetivos, y los efectos se transforman en 

fines.  Haciendo el símil con el revelado de una fotografía, el Árbol de Problemas es el  negativo y 

el Árbol de Objetivos es el positivo que se obtiene. Para estos  efectos, se requiere verificar la 

lógica y pertinencia del Árbol de Objetivos: si el  contrario no es inmediato, ello implica que existe 

un error en el Árbol de  Problemas.  

Paso 2. Como se puede comprender es muy importante haber construido  adecuadamente el Árbol 

de Problemas para poder llegar a una congruente  definición de medios y fines en el Árbol de 

Objetivos como parte del diseño del  Programa. La importancia, además, radica en que de este 
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último, se deberán  deducir las alternativas de solución que se deben plantear para superar el  

problema.  

Paso 3. Una vez que se ha construido el Árbol de Objetivo s, es necesario  examinar las relaciones 

entre medios y fines para garantizar la validez lógica  del esquema de análisis. Si al definir el 

Árbol de Problemas se determinan  inconsistencias, es necesario volver a revisarlo para detectar 

las fallas que se  puede n haber producido.  

Paso 4. Si se estima necesario, y siempre teniendo presente que el método  debe ser todo lo 

flexible que sea necesario, se deben modificar las  formulaciones que no se consideren correctas, 

se deben agregar nuevos  objetivos que se consider en relevantes y no estaban incluidos, y se 

deben  eliminar aquellos que no eran efectivos.  

Paso 5. Se recomienda identificar los parámetros, que son aquellas causas del  problema que no 

son modificables por el programa, ya sea porque son  condiciones naturale s (clima, coeficiente 

intelectual) o porque se encuentran  fuera del ámbito de acción del programa (poder legislativo, 

otra dependencia  administrativa). Estos parámetros se señalan en el Árbol de Objetivos sin  

modificar el texto del de Problemas. Al ubicar un parámetro, es posible sacar  de ambos árboles 

todas sus causas ya que aun cuando alguna sea  modificable, no se producirá ningún efecto sobre 

el problema central.  
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Se recomienda empezar el Árbol de Objetivos desde arriba y continuar hacia  abajo. Ello porqu e 

como el Árbol de Objetivos muestra las relaciones medios - fines  (en lugar de las relaciones 

causas -efectos que muestra el Árbol de Problemas), es  mejor identificar primero los fines y luego 

los medios para alcanzar o producir esos  fines. Por lo tanto, se recomienda empezar con los fines 

en la parte superior del  Árbol de Objetivos, y después identificar los medios que se necesitan 

para  alcanzarlos.  

Asimismo, suponiendo que todas las acciones o medios señalados en el Árbol de  Objetivos son 

relevantes y perti nentes para resolver el problema identificado, es  necesario tener en cuenta las 

siguientes consideraciones:  

1: Que algunos de estos medios pueden ser complementarios y otros pueden ser  excluyentes 

entre sí.  

2: Que algunas de estas acciones pueden estar den tro del ámbito de competencia  de quienes 

llevarán adelante el Programa, mientras que otras pueden ser  acciones que deban emprender 

otras instancias a las cuales sólo se les podrá  hacer la sugerencia de implementarlas.  

3: Que de estos medios será necesario identificar las alternativas de solución que  se pueden 

deducir para enfrentar el problema, paso que veremos más adelante en  la presente Unidad.  

B) Definición de objetivos a los que contribuye el Programa  
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En la MML, los Programas tienen distintos niveles de  objetivos plasmados en el  Resumen 

Narrativo de la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR). En este contexto, los objetivos del 

Programa se extraerán  del Árbol de Objetivos, desde el recuadro central hacia arriba. Por 

ejemplo:  

Å El fin ¼ltimo que se registra en el recuadro superior del Árbol de Objetivos,  corresponderá al 

FIN del Programa en la MIR.  

Å La situaci·n deseada que corresponde al recuadro central del Ćrbol de Objetivos, 

corresponderá a un problema central resuelto expresado como el  objetivo d el programa, 

dando lugar al PROPÓSITO en la MIR.  

Å Los medios directos o primarios podr²an ser potenciales componentes del Programa en la 

MIR (siempre que la valoración de alternativas así lo  determine).  

Å Los medios indirectos o secundarios corresponder§n a las actividades en la  MIR  
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De este modo, el Árbol de Objetivos permitirá obtener los OBJETIVOS del  Programa para cada 

nivel de la MIR, redactados positivamente y de forma  desagregada, teniendo como foco sólo 

un área de mejoría en función del  problema que se quiera resolver.  
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Ejercicio  5   

Traduzca el Árbol de Problemas que construyó  en Árbol de Objetivos o Soluciones  
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5 . Selección de Alternativa  

Junto a la visualización de la situación futura que se rá alcanzada mediante la  solución del 

problema principal, se plantea la definición y comparación de posibles  alternativas para el 

Programa. Para ello, se desarrolla el Análisis de Alternativas  que permite:  

a) Identificar soluciones alternativas que puedan llegar a ser estrategias del  programa o proyecto  

b) Evaluar las posibles estrategias  

c) Determinar la estrategia a ser adoptada por el programa o proyecto  

Las alternativas se deducen del Árbol de Objetivos, donde se trata de configurar  alternativas de 

soluci·n viables, pertinentes y comparables, escogiendo la ñmejorò de acuerdo a los criterios que 

se definan. Para cada base del Árbol de Objetivos,  se busca creativamente al menos una acción 

que permita lograr el medio  respectivo.  

Para analizar las alternativ as de solución al problema que se deducen del Árbol de  Objetivos, se 

sugiere seguir los siguientes pasos:  

1. -  Identificar los medios y fines que se deberían excluirse porque no son  deseables o factibles de 

ser implementados.  
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2. -  Identificar diferentes etap as de medios y fines que podrían transformarse en  alternativas de 

programa o componentes de un mismo programa.  

3. -  Estimar qué alternativa se puede presentar como una estrategia óptima para e l programa, 

tomando en cuenta criterios como recursos disponibles , factibilidad  política y permanencia en el 

tiempo de la solución propuesta.  

En este sentido, las acciones propuestas deben examinarse en varios aspectos:  

a) Analizar su nivel de incidencia en la solución del problema. Dar prioridad a las  de mayor nivel 

de incidencia presumible.  

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

complementarias. Cada agrupación de acciones  complementarias podrá configurar una 

alternativa.  

c) Verificar la factibilidad (física, técn ica, presupuestaria, institucional, cultural) de  las 

alternativas.  

d) Vigilar que la alternativa seleccionada esté en el marco de las competencias  que la 

dependencia o entidad tiene a su cargo.  
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Si en la verificación de incidencia, se encuentra que dos estr ategias propuestas  como alternativas 

no son excluyentes, entonces es probable que ambas se  refuercen para el cumplimiento del 

objetivo. Y si ambas son de incidencia  significativa en el logro del resultado esperado, deberían 

plantearse como  componentes comp lementarios de la alternativa planteada.  

Debe tenerse presente que el proceso de análisis es iterativo o retroalimentado:  nunca se cierran 

las puertas, siempre debe ser posible incorporar nuevas  alternativas o integrar varias que todavía 

se consideren como  componentes  complementarias de la solución.  

Considerando las actividades, se deben configurar alternativas para:  

1. Analizar su nivel de incidencia en la solución del problema y priorizar las de  mayor incidencia.  

2. Agrupar acciones complementarias y defi nir alternativas entre grupos de  acciones sustitutas.  

De este modo, se trata de verificar la factibilidad de cada alternativa y seleccionar  una con base 

en criterios concertados entre los participantes del diseño.  

Para estos efectos, puede utilizarse la siguiente ñMatriz de Alternativasò: 
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Tabla 7: Matriz de Alternativas  

Criterios de 

Valoración  

Alternativa 1  Alternativa 2  Alternativa 3  

Menor costo de 
implementación 

   

Mayor financiamiento 
disponible 

   

Menor tiempo para 
obtener resultados 

   

Mayor aceptación de la 
alternativa por parte de la 
población afectada por el  
problema 

   

Mayor viabilidad técnica    

Mayor capacidad 
institucional 

   

Mayor impacto 
institucional 

   

Total    

Escala: Mejor=3; Intermedia=2; Peor =1 

En esta técnica, después de hab erse definido y analizado el problema principal y  la situación 

futura a alcanzar por medio de su solución (definición de medios), se  procede a generar las 

alternativas de solución, teniendo claro cuáles pueden ser  las diferentes implicancias que estas 
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alte rnativas tienen en los diversos aspectos  que conforman un programa. Para ello, se recurre a 

analizar los diferentes  factores que inciden en el desarrollo del programa, los que se expresan 

como  criterios de selección entre las alternativas identificadas. Ca be señalar que las  alternativas 

seleccionadas deben ser comparables, en el sentido de que  contribuyan en forma similar a los 

objetivos del programa o proyecto.  

En este contexto y suponiendo que se identifica un número reducido de  alternativas de solución 

(se recomienda definir no más de tres), corresponde  realizar los siguientes pasos:  

1) Identificar cada una de las alternativas a comparar, en términos de su  contribución específica 

a la resolución del problema . 

2) Señalar los criterios de selección utilizad os para evaluarlas y compararlas . 

3) Describir los resultados del análisis para cada una de ellas . 

Las alternativas resultantes deben ser analizadas en relación con el espacio  geográfico y 

socioeconómico al cual están referidas, con el fin de especificar m ejor  el problema y de seguir 

verificando su factibilidad y pertinencia, como soluciones  adecuadas al problema. Luego serán 

objeto de un desarrollo básico y de una  evaluación correlativa para seleccionar la que mejor 

resuelva el problema y  garantice el uso más eficiente de los recursos que le sean asignados.  
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Ejercicio 6  

Conteste las siguientes preguntas de acuerdo a las definiciones dadas:  

¿Cuáles medios - fines tiene n un vínculo directo con el resultado esperado?  

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

¿Qué medios pueden alcanzarse con la intervención gubernamental, en qué plazo y a qué costo?  

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

¿Cuáles serían los bienes y servicios que la intervención gubernamental debe producir para 

alcanzar su objetivo ? 

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

¿Qué acciones deben realizarse para generarlos?  

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

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

y externo necesita?  

 ................................ ................................ ................................ ................................ .........   
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Anote las Estrategias  

Descripción de la Estrategia  Incidencia  
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Etapa de Planeación:  

1. Matriz de Indicadores p ara  Resultados  (MIR)  

Es una herramienta de planeación estratégica que ayuda a entender la estructura de los 

problemas que se tratan de resolver. Está centrada en los objetivos, es decir, en  la solución de 

problemas y en sus indicadores de desempeño, es un instrumento para conceptualizar, diseñar, 

ejecutar, dar seguimiento al desempeño y evaluar los resultados e imp actos de programas y 

proyectos.  

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

importantes del diseño del  programa.  
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Tabla No. 8  

Matriz de Indicadores por Resultados (MIR )  

 Resumen narrativo  
Indicadores de 

desempeño  

Medios de 

verificación  

Supuestos y 

factores externos 

(Riesgos)  

Fin (impac to)  
Los objetivos relacionados con los 

beneficiarios  

El entorno del proyecto  

Propósito 

(resultados)  

Componentes 

(productos y 

servicios)  
El proyecto  

Actividades  

¿Para qué se utiliza?  

Es un formato para desarrollar consistentemente el diseño del pro yecto y verificar su lógica 

interna, vertical y horizontal.  

¿Cómo se hace?  

La matriz del marco lógico es un cuadro de cuatro por cuatro, la metodología del Marco Lógico se 

basa en identificar en el entorno de un proyecto o programa, cuatro tipos de objetiv os que 

corresponden a distintas categorías lógicas: dos de ellos (exógenos) pertenecientes al contexto 

político, económico y social en que se inserta el programa, y los otros dos tipos de objetivos 

(endógenos), pertenecientes al ámbito de la gestión gerenc ial del programa.  
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El método del Marco Lógico consta de dos partes integrantes, estrechamente vinculadas entre sí: 

(i) la Lógica Vertical y (ii) la Lógica Horizontal.  La primera de ellas trata de asegurar que las 

acciones que se emprenden en un programa te ngan una clara correspondencia con las razones 

que se tuvieron en cuenta para crear el programa, sin que sobren o falten acciones conducentes 

a la obtención de una solución a determinado problema que padece algún grupo de población del 

país.  

Tabla núm. 9  

Clasificación lógica de objetivos del entorno de un Programa Público  

Ámbito  Preguntas claves  Categorías lógicas  Contenido  
Generación de 

objetivos  

Político económico y 

social  

¿Por qué realizar el 

programa?  

Fin Política publica  
Exógena  

Propósito  Impacto  en población  

Gerencial  
¿Cómo realizar el 

programa?  

Componentes  Productos entregados  

Endógena  

Actividades  Acciones emprendidas  

La Lógica Horizontal, en cambio,  busca proporcionar , a los responsables del Programa, una carta 

de na vegación  donde puedan  encontrar los hitos de referencia (indicadores) para determinar si 

en su acción, el programa sigue alineado con sus objetivos, ya sea en cuanto a resultados 

esperados ïen cantidad y calidad - , como en el uso racional de recursos ïtiempo incluido.  
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El Marco Lógico es un conjunto de relaciones lógicas de causa -efecto, se parte del árbol de 

objetivos, y la situación problemática se convierte en la situación deseada, los medios en 

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

 


