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Introduccion

La disciplina de la gestion puablica se ha planteado enfrentar los nuevos retos de la racionalidad
econdmica que busca conseguir eficacia y eficienc ia, mediante el refuerzo de la l6gica gerencial.
Para ello, la Administracién Publica ha disefiado el esquema integral del Presupuesto basado en

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

1. Crear el didlogo en lo s resultados (que el enfoque se mantenga siempre en la gestion para
resultados).

2. Alinear las actividades de planeacién, programacién, presupuestacion, monitoreo y
evaluacion, con los resultados previstos.

3. Mantener el sistema de generacion de informes de re sultados, los més sencillo, econdmico
y facil de usar como sea posible.

4. Gestionar para , no por resultados.

5. Usar la informacién 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 desempeiio de la gestion publica, fortalecimiento de la transparencia, rendicion

de cuentas y calidad del gasto publico.
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La aplicacion de la Metodologia de Marco légico (MML) contribuye con la instrumenta cion del
enfoque de Gestidn para Resultados, ya que es una herramienta de planeacion basada en la
estructuracion y solucion de problemas, que permite presentar de forma sistematica y légica los

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

nivel.

Permite examinar objetivamente los factores de decisidén y contestar tres preguntas que suelen
ser dificiles de responder: ¢, Como demuestro que mi trabajo es valioso? ; ¢COmMo sé a quiénes

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

El Marco Logico es la  Planeacién Estratégica gue acumula métodos de FODA y planeacién por
objetivos, para la  alineacion de propdésitos , 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.

En la presente Guia, se abordara el desarrollo y aplicacién de las herramientas y técnicas
inmersas en la MML para la contribuciéon a un disefio ¢ = oherente de Program as Publicos; s e
describira a grandes rasgos en qué consiste la MML y los elementos generales para la

elaboraciéon de una MIR
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Para conocer mas sobre dicha herramienta es necesario dar un repaso a la administracion clésica.

Una revision a la estructura d e 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 d os 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, po damos
construir un escenario teodrico de las acciones a desarrollar y por ende tomar la decision de

ejecutarlo.

Tabla nim. 1
Diferencia entre la Planeacién tradicional y Planeacion estratégica

Planeacion administrativa tradicional Planeacion estratégica

Se basa en un diagnéstico situacional de la entidad

Se basa en antecedentes historicos de los programas : .
orientado a cambios

Organiza las actividades en forma simultdnea para

Organiza las actividades en forma secuencial - .
reducir tiempos de trabajo

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

Las actividades o lineas de accion estan supeditadas a la

Las estrategias estan subordinadas a las actividades . .
estrategia como un todo global de cambio

La estrategia surge com 0 un procedimiento para realizar La estrategia surge como una forma de vencer las
la tarea debilidades y convertir las amenazas en oportunidades.
La etapa din8mica comprende aquel grupo de acciones que

ejecucion de ellas par a conseguir los propdsitos de la programacion.

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

Clasica de Fayol que surgi6 en las postrimerias de la revolucion industrial a finales de | siglo XIX'y
principio s del XX. Pretendia fundamentalmente la organizacién de lineas de produccién y se
conformaba con el ordenamiento de listas de actividades, tareas y procedimientos, efectuados

bajo un esquema de organizacion 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.

La desventaja fundamental de este proceso fue la falta de observacion del ser humano en el
punto de trabajo, de ag  ui 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
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conocido a un esquema innovador como es la adopcion de la planeacién estratégica, por la mayor

parte de los programas de salud en la actualidad.

Tabla nim. 2

. Sintesis del proceso administrativo para la planeacién tradicional

Fase Pasos Componen tes Propdsito
o Informacién previa de los productos, usuarios,
Prevision .
. satisfactores, costo del programa
Planeacién - — —
L Secuencia de actividades para la consecucién de
Programacion .
objetivos.
Estatica Autoridad Division del trabajo, jerarqui a funcional y estructural.
Responsabilidad Alternancia del trabajo, subordinacién.
Organizacion Asesoria Consejeros de las acciones de los programas
L, Acciones de concertacion con areas del mismo nivel
Coordinacion P
jerarquico.
Reclutamiento Convocatoria para la seleccion del personal
., L Capacitacion antes de tomar el puesto, al personal
Integracién Induccién al puesto
contratado
Desarrollo Humano Vigilancia de escalafén y superacién de las personas
Dindmica S Concertacion desde un nivel superior de las acciones
: ., Coordinacion . S .
Direccion bajo principios de autoridad
Comunicacion Transmisién de ideas sobre el trabajo
Supervision Deteccion de omisiones y correccion de desviaciones
Control — — ;
Evaluacion Medicion de los alcances del trabajo
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Planeacion estratég ica en el Contexto Nacional

La planeacion estratégica (PE) estad realmente orientada a la resolucibn 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, estd orientada a
identificar situaciones que deben cambiar para mejorar el cumplimiento de nuestra razén de ser

como organizacion.

La organizacion es un conjunto de personas y recursos de otra indole que se rednen con un fin
determ inado, ellos no se retnen para hacer informes, se reinen 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 ¢Qué hacen en

este lugar? EIllos contestan. .. APano. Cuando Usted |1l ega a
misma pregunta, las personas generalme nte contestan. .. AHago oficiosd, en un

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 atencién en el sector salud,
hemos desarrollado en esta guia un concepto muy sencillo sobre la composicion estructural de la

planeacion 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 diagndstico situac ional. Este
es realmente una evaluacion de la situacion actual que nos permite identificar la problematica de

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

V Marco ideolégi co
V Andlisis Estratégico y

V Programa sustantivo
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Tablanum. 3
Estructura de la Planeacién Estratégica para los Servicios de Salud

Eje basico Funciones
Ma}rgo Mision Vision Valores Filosofia
Ideolégico
Analisis Definicion del Identificac i6n de Arboles del problema y de Analisis de
Estratégico problema involucrados objetivos, alternativas.

Definicién y construccién de estrategias

Determi nacion de
Programa Matriz de Indicadores Qopstruccién de Calle'nda.ri'zar metas, objeFivos y de los
para Resultados indicadores verificacion y supuestos. medios para
alcanzarlos,

Marco Ideoldgico

El Analisis Estratégico, que se propone esta sustentado en la alineacibn 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 sujecion 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 Desarroll

2012, el cual tie

Tabla nam.

ne las siguientes convergencias:

4. Objetivos del PND en convergencia con las estrategias del PRONASA

o con el Programa Nacional de Salud 2007 -

2007 -2012.

Objetivos DEL PND para

Funciones del

Salud Eje del PND Indicadores Sector Salud Estrategias Operativas PRONASA
5. Reducir la pobreza extremay 3. Igualdad de 1. Esperanza de Rectoria efectiva 1. Fortalecer y modernizar la prote ccién
asegurar la igualdad de Oportunidades vida al nacer en el sector contra riesgos sanitarios.

oportunidades y la ampliacion

de capacidades para mejor  ar la
calidad de viday garantiza r
alimentacion, salud, educacién,
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 y justicia

en todas las esferas de  su vida,
de tal manera que no exista

forma alguna de discriminacion

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, econémica y
social de sus comunidades y del
pais

(mejoramiento
de las
condiciones de
vida)

2. Tasade
mortalidad
materna .

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

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

3. Situar la calidad en la agenda PNS.
4. Desarrollar instrumentos de planeacion,
gest ion y evaluacion.

5. Or ganizar 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

sufi cientes 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
suficiente sy
oportunos

8. Promover la inversién en sistemas,
tecnologias de la informacion 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 recur sos humanos .

10. Apoyar la prestacion 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 servidore s publicos; implementar un
Modelo de Gestion 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 poblacién,

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

Para implantar la gestién para resultados se requiere definir objetivos y resultados, e informar
sobre las actividades realizadas, moni torear y evaluar los resultados de las politicas, programas y

el gasto publico con los objetivos alcanzados

Uno de los elementos basicos de este modelo, son los Programas Presupuestales los cuales
son la base del actuar del Sector Publico, a tr avés 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 resu ltados o de apoyo al disefio y gestion 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 alc anzar
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V Un solo objetivo en beneficio de una poblacion objetivo o area de enfoque
V Estan bajo la responsabilidad de una unidad ejecutora de gasto

V Cambian la situacion de la poblacién objetivo o area de enfoque cuando logran el objetivo
Mision

La razén 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
misién de la entidad debe sefalar claramente la esencia del deber ser de la orga nizacion: queé

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, e s la atencién 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 dotacion de servicios

desalud . 0
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Es importante que al declarar la mision se haga anticipando los valores que deben vivir las

personas en el trabajo que desempefan.

Debemos obser  var las siguientes caracteristicas en la mision:

1. La misién 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 de | trabajo;
hay ocasiones en que la fin alidad 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 ,
gue tienen sus productos , de satisfacer las necesidades de los usuarios y de los prestadores

de servi cios.

2. Se sugiere que, la misién, pueda leer se iniciando con la declaratoria  : ALa mi si - n de
enfermer2za es...0 | o cual nos | levar8 a proponer | a sig
como verbo situacién que establece una diferencia clara entre la redaccion dela misibny la

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

3. Por ello el enunciado de la mision declara directamente con un sustantiywv
atenci-n que otorgan... 0 Note que aqu?2 se poxon® CON un suU
deberia escribirse un objetivo.

4. Si la mision 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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Visiéon

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

organizacién, una vez que se han cumplido los objetivos del programay la mision.

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

todos ser? ¢ Qué queremos hacer, tener?

Se construyen las visiones siempre pensando en la organizacion, queremos recomendar aqu i 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 organizacién, cémo

es el lugar donde recibiremos a los usuarios, las oficinas normativas en salud o los centros de
investigaciéon deben definir muy bien, quien es el cliente y posteriormente que tipo de
organizaciéon debe existir para su atenci on; después de revisar la estructura, revisaremos el

funcionamiento, la calidad que esperamos tener en los bienes o0 servicios que se propician.
Ejemplo: La vision 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 identificacion clara de autonomia, agencia de autocuidado y desarrollo de
capacidades, que permite  n 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 gestidn
corresp onsable 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 integracion del manejo integral.

Valores

Los valores son las acti tudes que como organizacion, deben vivir los miembros del equipo de

trabajo, en este contexto, los valores son virtudes declarativas que debe tener el servicio para

gue el personal se identifique con ellos. Deben escribirse con palabras concretas y que imp liquen
conceptos o idearios de acuerdo a la profesi on, en este caso la enfermeria; formar parte de la

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

La organizaciéon en el contexto de los valores se circuscribe a la en tidad, 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 y 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 organizaciéon, 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 cientif icos de la organizacion y

finalmente reforzar los derechos humanos.

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

urbanas simplemente estan fuera de lugar.

Ejemplo:
Responsabilidad; Profesionalismo; Compromiso; Cal idad.
No existe un numero definido de valores en la organizacion, pero si es importante que sean

compromisos compartidos. Es conveniente colocar una breve explicacién delante de cada valor
para que sean explicitos y no se pr este a confusién en cuanto a su interpretacion; en ésta, a
veces es mas importante, la explicacion de las palabras en el contexto cultural de las personas y
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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Marco Ideolégico sustentado en la Planeacion Nacional

A continuacidon escriba mos algunos aspectos relacionados con la

antecedentes necesarios para su construcc

1. Investigue los propdsitos sociales y cientificos de la Institucion.

mision y visén , llenando los
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2. Enuncie los objetivos del P
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rograma

Nacional de  Salud
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3. Mencione las principales estrategias del PNS
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4. Escriba la misién del
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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 misidon y vision del Programa que esta

desarrollando en su institucion. Verifique la escritura de la misi On con las instrucciones

de las paginas anteriores.
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7. Ahora sefale los compo

adecuada definicion de é
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nentes de la mision que dibujen acciones a

stas , ayud ara a disefar las lineas de accion.

realizar ; la
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Andlisis Estratéqi CO.

Planeacién Estratégica. Es el proceso que permite , a las organizaciones, establecer su m arco
ideoldgico , definir propositos y elegir estrategias para la consecucion de objetivos ; conocer el
grado de satisfaccién 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: estratégic o= politica o linea general de accion; 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 mision, no asi de los objetivos,
siempre que pensamos en formas de acercarnos a los objetivos como estrategias perdemos

momentaneamente la dimensién del trabajo que debemos realizar.
Mario Testa , sefiala que las estrategias pueden ser de 3 tipos

a. Dirigidas operativamente al trabajo, en este caso deben ir seguidas de lineas de accion,

escritas como actividades a realizar de manera general.

Guia Para la Planeacion Estratégica de los Servicios de Salud. 25 MSP Juan Pablo Villa Barragan, pablovillab @yahoo.com.mx




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

b. Como producto del analisis estratégico en donde ellas van a ser colocadas para convertir
las debilidades en fortal ezasy 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 po liticos 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 servic ios de salud
operativo como un hospital, centro de salud, u nidad adm inistrativa, hasta el nivel de direccién
general o perativa 0 bien cooperaciones interinstitucionales donde el fin lo asume la propia

cooperacion;

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

que puedan involucrar mayores beneficios al cumplimiento de una mision.
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Construccién de estrategias a partir de la Metodologia de Marco Logico (MML).

La MML facilita el proceso de conceptualizacién, disefio, ejecucién, monitoreo y evaluacion de
programas ; es una herramienta de planeacion basada en la estructuracion y solucién de
problemas, es posible : presentar de forma sistematica y l6gica 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 desempefio del programa en todas sus etapas.
Al conocer y estructurar de esta forma los Programas, la MML.:

A Per mite p laaizareypresentaode dorma sistematizada la informacion del disefio de un

Programa.

A  Comunica, con un |l enguaje com¥%n ent mesultddessontbiguesei nt os i nv
quiere lograr y como se pretenden alcanzar, guiénes son los responsables de lograr los resultados
del Programay, en  qué tiempo. De ahi que se menciona que la MML constituye una base para la

gestién de la operacién de los Programas.

A Apoya al seguimiento y control de | desdelpdefinigignidelos de | os F

objetivos y sus metas de ejecucion, hasta las decisiones de asignacion y reasignacion del
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presupuesto. Lo anterior, expresado en su herramienta MIR, donde se contemplan indicadores y

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

A Il nvolucrar a |l os afectados, pues su efgradoaenique sedepende, er
incorporen los puntos de vista de los beneficiarios y de otras personas con un interés legitimo con

el desarrollo del Programa.

La MML estd compuesta de seis etapas:

0 Identificacian de G

involucrades
Definicion del Problema Analisis del problema
Definicion del objetivo
o Seleccion de alternativa

Elaboracion de matnz de
indicadores
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A) La definicion de una problematica que el Programa pretende resolver, pues finalmente un
Programa sélo se justifica ante la existencia de una situacion negativa que merece atencion o
resolucion.

B) Una vez definido el problema central , se deben analizar los actores involucrados, dando cuenta
de las expectativas e intereses en torno a su solucién.

C) Asi mismo, una vez planteado el problema, se hace necesarios analizarlo. Esto significa
construir un arbol de problemas, donde se definan sus causas Y efectos.

D) Con el arbol de problemas, se plantea un arbol de objetivos o soluciones, con los medios
necesarios para solucionar el problemay los fines que se derivan de dicha solucion.

E) Con base en el arbol de objetivos se aborda el analisi s de las distintas  alternativas de solucion

al problema principal.

F) Finalmente con la alternativa mas visible se constituye la MIR. Ello implica:
1. Definir objetivos, y establecer claramente su alineacién con objetivos superiores.
2. Establecer indicado res y metas.

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

La MIR dentro de la MML es un producto del proceso de planeacién y esta compuesta por 4 filas y
4 columnas. Las filas denotan niveles de objetivos del Programa. Las columnas de la MIR nos
permiten establecer como se mediran los resultados del Programa.
En especifico, las filas y columnas de la MIR nos permiten responder a ciertas preguntas .
Eesumen - Medios de
—— Indicadores verificacion Supuestos

v —
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FIN : ¢ Cudl es la finalidad del proyecto?
PROPOSITO : ¢Cual es el impacto que se espera lograr con el proyecto?
COMPONENTES : ¢Qué bienes y servicios seran producidos por el proyecto?

ACTIVIDADES : ¢Cbomo 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 disefio coherente, lo gue implica actividades
conducentes a la generacion de bienes y servicios (componentes) que se encuentran alineados

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

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

y de objetivos, analisis de alternativas.

Plan eacién:  MIR, determinacién 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:

El primer paso dentro de esta etapa de la Metodologia es la i dentificacién del  problema principal o
necesidad (tambi ®n | | amada Asi t uageny jostifiparlacirttervenniditoi caodo) que

Programa a disefar.

Para ello es necesario contar con tres elementos:

a) Necesidad a satisfacer o problema principal

b) Magnitud del problema

c) Delimitacion de poblacion afectada por el problema (Poblacién potencial) .
“Aﬁléﬂ SiITuACION
OBJETIVO
Procrama

PROBLEMA PROBLEMA RESUELTO

PROELEMA PROPOSITO
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AEl adecuado planteamiento de un problema es un eficaz deto

Errores logicos frecuentes en el planteamiento del problema:

V ldentificarlo 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 definicién del problema:

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

objetivo o &rea de enfoque que enfrenta el problema o necesidad y en qué magnitud.
¢ En 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 soluciébn a través de la accién organizacional y que esta

alineada con los objetivos del contexto y sus programa s. Una vez definido , se ubica en tiempo,
espacio y poblacion para ponderar su magnitud. La identificacién del problema sirve p ara orientar
la ac ciébn organizacional a resultados, gue cumplan con la entreg a de bienes y servicios a la

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

Poblacién de referencia

Poblacién relacionada con el area de
enfoque o sector en el que se esta
definiendo el problema.

1. Familias que habitan en
zonas urbanas.

2. Unidades econdémicas
(empresas y agentes
econdémicos) del sector

secundario de la economia.

Poblacién Potencial

Parte de la poblacion de referencia

1. Familias de zonas urbanas

criter ios de focalizacion con base en
las restricciones de recursos humanos
y financieros con los que dispone el
Programa para atender a la
afectada.

Generalmente se utiliza un criterio

poblacion

de

que es afectada directamente o que con limitado acceso a

presenta el problema que se esta soluciones integrales de

definiendo y que j ustifica la existencia vivienda.

del Programa. Por lo tanto esta | 2. Unidades economicas

poblacién se considera como elegible exportadoras c on baja
para su atencibn por parte del inversion extranjera.

Programa.

Poblacién Objetivo Es un subgrupo al interior de la 1. Famil ias de  escasos
Poblacién potencial (poblacién recursos (deciles 1 a 3 de
afectada) que el Programa ha definido | ingresos) que habitan zonas
atender en un periodo dado de |urbanas de alta y muy alta
tiempo. La definicion de dicho | marginacion y que tienen un
subgrupo responde a la definicion de | limitado acceso a soluciones

integrales de vivienda.

2. MIPYMES (segun la cantidad
de mano de obra que emplean
definida por la Secr etaria de
Economia) que atraen una
baja inversion extranjera y que
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restriccion presupuestaria y el grado
de incidencia del problem a al interior
de la poblacion potencial.

Existe casos en los que la poblacion
potencial corresponde  con la poblacion
objetivo siempre  que las restricciones
de recursos no determinen la
necesidad de establecer criterios de
focalizacion adicionales.

utilizan nuevas tecnologias
para la produccion industrial
de exportacion.

Poblacion Beneficiaria

Parte de la poblacion objetivo que ha
sido atendida por este desde el inicio
del Programa y durante su ciclo de
vida.

La poblacion beneficiaria o tendida
corresponde en algunos casos con

el padron de beneficiarios que
anualmente conforman ciertos
Programas.

1. Familias de escasos
recursos definidas como parte
de la poblacién objetivo que
fueron atendidas en el 2009.

2. MIPYMES que forman parte
de la poblacion objetivo y que
fueron inscritas en el padrén
de beneficiarios de la
Secretaria de Economia en
2010.

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

1) Consu ltar informacion documental al respecto del sector o area de enfoque,

obtenerse mediante un Diagnéstico de problemas y del

gubernamentales (PND o Programas Sectoriales)
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2) Seleccionar un grupo de actores (exper tos y/o actores involucrados) a guienes consultar sobre
situaciones negativas que afectan el desempefio del sector que atafie al ambito de competencias

de la organizacion o instancia publica 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 informacién documental analizada.
4) ldentificar a qué grupos de la poblacion afecta el problema.

5) Realizar el planteamiento del problema principa I

Algunos ejemplos de errores en el planteamiento del problema son:

Hay que entregar casas a Las unidades de
los pobres produccion en el medio

rural carecen de activos
productivos

Existe poblacion pobre
carente de un lugar digno
donde habitar

Las unidades economicas
rurales tienen una baja
productividad
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Elementos estructurales minimos para la expresion del problema principal:

1. Poblacion afectada o area de enfoque . Ejemplo: nifios menores de 1 afio y de ellos los
menores de 1 semana de vida.
2. Descripcién de la situacion de la problem atica central : Alta 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 situacién descrita : 40 niflos al afio por cada

1,000 nacid os vivos menores de 1 afio.

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 caracteristicas
comunes? Poblacion indigena; Poblacién migrante; Poblacién discapacitada; grupos

urbanos con determinadas caracteristicas; etc.

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

organizaciéon paralas el cumplimiento de la mision?
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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  .....ccccveeeeeiniiiiieeeen.
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2 . ldentificacion de actoresi nvolucrados

El analisis 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, asi como determinar aquellos actores claves que tienen influencia en su

resolucion. Este tipo de andlisis permite:

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

alguna manera, estan 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 disefiando, se
requiere identificar los actores involucrados. El propdésito es establecer las estrateg ias de
vinculacion con cada uno de éstos, como un elemento clave que facilita su disefio programatico y
puede favorecer su implementacion. Asi, el analisis de actores servirA para identificar los

intereses de los afectados por los problemas identificados en el arbol de problemas, asi como

determinar aquellos actores claves que tienen influencia en su resolucién.

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

por tanto, con rela cion al Programa que se esta disefiando.

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 oposicion de aquellos con intereses eventualmente opuestos al Programa.

5) Disponer de insumos para el analisis de problemas (necesidades) y para la definicion de

supuestos (mas 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 participacion y la fuerza relativa para defender sus intereses

por parte de cada actor.

Posiciones : Posibles posiciones de cooperacion o conflicto frente al Programa.
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B) Categorizacién 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 categorias de actores con intereses lo mas 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 categorias de acuerdos a sus intereses

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

problema a enfrentar).

La construcciéon del Mapa de Involucrados considera los siguientes pasos:

1. Visibilizar a los involucrados

CAMARA DE COMERCIANTES TurisTAS SISTEMA SECRETARIA
Comercio CenTrO HoTeLEROD DE TRANSITO

UniversiDaAD S .
ECRETARIA

TAXISTAS DE EnTIDADES T
DE IURISMO
CocHeros CARTAGENA FINANCIERAS
CeENTRO DE SECRETARIA
Formacion UNIVERSIDADES ALcCALDIA peL Mepio
r
AECI Ciubapania v CoLEGIOS DisTRITAL AMBIENTE
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2. Agruparlos por areas de interés

La definicion de los intereses se hara en funcion del problema a enfrentar, pudie ndo definirse una
tipologia de intereses para ubicar a cada actor en algunos de los tipos definidos. Una tipologia

estandar puede ser la siguiente:

Aliados : Que el problema se resuelva (.actores aliados o fAposi't
Adversarios : Que el problema se manten ga o agudice (actores adversarios o Afinegativoso)

Neutros : Indiferencia respecto de la resolucién o no del problema (actores neutros o Anul 0so0)

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

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

expectativa, se recomienda hacer una tipologia ad-hoc al problema con no mas de cuatro

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

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

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

Con el objeto de resolver a futuro con cuales actores debemos trabajar en la implementacion del

prog rama, se requiere efectuar una valoracion 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 problemay por tanto, en su resolucién mediante el programa a desarrollar.
Para estos efectos, se recomienda utilizar una herramienta denominada i Mat r ide

Expectativas - Fuerzas"

Tabla 6. Matriz de expectat ivas -fuerzas

1.
2.
3.
4.
5.
e Calificacion de -5a -1 cuando son expectativas o fuerzas negativas para el Programa.
e Calificacion 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 seran una sefial de que
existen ciertos actores clave que no pueden quedar fuera ni desvinculados del mismo. A éstos los

podemos denominar HAactores prioritarioso.
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Existen otros actores gue estando vinculados al problema, no poseen un nivel minimo de

influencia expresado en |l a columngodPmescidemomMAxBYy o,faat ¢ o

secundarios o prescindibl es podriamos preseirdit en ladneplerheataciong u e s i

del p rograma sin comprometer su éxito.
Ejercicio 3 . De acuerdo a las definiciones dadas escriba los involucrados de mayor
influencia:
Involucrados
Denominacion | nfluen cia Incidencia
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3. Andlisis del Pr oblema : ACrbol de probl emas?o

Una vez co nsensuada y precisada la definiciébn del problema central se debe

de problemas basado en la construccién del arbol de

construir el analisis
problemas.

El &rbol de problemas es:

A Un esquema gr8fico que permite anal

i zar piinzigal causas vy
(planteado) que debe solucionarse o atenderse con el Programa.

A - Una herramienta que se construye partiegiippgueésthament e con

disefiando el programa y/o con los involucrados.

El arbol de problemas se va definiendo con base

en la construccién previa de los arboles de
causas Yy efectos. En términos generales, los pasos para elaborar un Arbol de Problemas son los
siguientes:
A Recuperar el probl ema principal previamente definido.
A Definir las causas del ispdectusasyma princi pal (AnS§I
A Definir | os efectos provocados porefeeds) probl ema principal
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A El aborar

un esquema que integre | as r elioldlemnasp nes
A Revisar el esquema completo y verificar su val
El siguiente diagrama ofrece una ruta a seguir para la definicion del &rbol de problemas.
Efecto superior
Efecto Efecto Efecto Efecto
3. DEFINE EFECTOS _— . Lo -
indirecto 1.1 indirecto1.2  indirecto 2.1 indirecto 2.2
Efecto Efecto
Directo 1 Directo 2
1. DEFINE PROBLEMA -
Problema principal \
CENTRAL
Causa Causa
Directa 1 Directa 2
7. DEFINE LAS CAUSAS Causa Causa Causa Causa
indirecta 1.1 indirecta 1.2 indirectaz.1  indirecta 2.2
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A) Analisis de causas (Raices del &rbol de problemas)

Para iniciar con el andlisis de problemas primero se debe definir las causas que le dan origen, es
decir las condiciones negativas que estan determinando que el problema exista o suceda. Esto es
la construccion del analisis de causas. En ese sentido el paso inicial es posicionar el problema

central definido en el centro del esquema (arbol de problemas que se esta construyendo)

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

distintos niveles. Aqui algunas recomendaciones validas:

Recomendacion 1: Definir las causas sélo como condiciones negativas no faltas o ausenci as.
Recomendacion 2: Recuperar las ideas vertidas durante la lluvia de ideas inicial o identificar
causas con base en la revisibn documental y/o evidencia empirica que sustenta el problema
central.

Recomendacion 3: No definir mas de tres niveles de causas, acotando asi a las causas
sustantivas y directamente relacionadas con el problema y con el ambito de competencia de la

organizacién o instancia publica que pretende resolverlo.

B) Andlisis de efectos (follaje del arbol de problemas)
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Como segundo paso de | andlisis de problemas se debe construir el analisis 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 existirian o que sucederian si no se resuelve la problematica. Los

pasos son similares, iniciando con la posicion 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 ambito de competencia de la

organizacion o instancia publica donde trabajas.

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

en lo consecutivo agilizar el proceso de definicion del Fin del Programa.
C) Arbol de problemas

Juntando el analisis de causas y el de efectos se obtiene el arbol de problemas en su integridad.
Este clarament e permite obtener el analisis de problemas y ademas obtener una légica de

hip6tesis causales, puesto que las causas identificadas dan pié a un problema relevante que se
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busca solucionar con el Programa, afectando asi los efectos derivados de la ocurrencia o]

persistencia del Problema.

Para concluir con el andlisis se debe revisar la consistencia de la secuencia de causas Yy efectos.
Como es de esperarse cada causa deberia tener un efecto, lo cual nos servirh mas adelante para

el proceso de alineacion. Para el  lo verifica que:
A - No sobren o falten causas o efectos.

A Que no se repitan causas en el nivel de efectos o vicev

Dicha revision brindara consistencia al arbol de problemas facilitando la definicion de objetivos en
las subsiguientes etapas. Sin embarg o vale la pena adelantar que si el arbol de problemas es
consistente, su redaccion en positivo permitird obtener un arbol de objetivos esperados del
Programa donde: 1) las causas son medios para solucionar un problema, el cual se convierte en

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

buscando asi 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. ldentificar 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 Tecnolbgica Financiera Otras
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3. ldentificar aquellos factores que influyen en el cu mplimiento de su programa

Andlisis de Fac  tores 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

| | | | | |
A

Problema central

N

Causas y origen de los
problemas

Con los datos anteriores elabor e el arbol de problemas de su area
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4 . Definicién de la solucion principal u o bjetivo _: Arbol de soluciones.

En e ste tema se analiza la construccion del arbol de objetivos como parte de la proyeccion de la
situacion futura deseada que se alcanzarad mediante la atencion o solucion del problema principal

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

SITUACION
Procrama

OsJeTIVO

PROBLEMA RESUELTO

PROYECCION

Recordemos que previamente se ha planteado una situacion actual problematica o negativa la

cual:

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

2. Causas y efectos (Arbol de Problemas); y
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3. Actores relacionados (Analis is de involucrados)

Para efectos de definir la situacion futura a lograr mediante la intervencion del programa,

(Arbol de Medios y
Matriz de Alternativas (en el siguiente tema).

desarrollaremos el Andlisis de Objetivos, a través del Arbol de Objetivos

Fines); y el Analisis de Alternativas, mediante la

Ello se muestra en el siguiente esquema:

SrTuacion SiTuAcioN
ActuaL FuTura
PROGRAMA
Analisis de involucrados Analisis de objetivos
Analisis de problemas Analisls de alterativas

A) Definicion de medios y fines del Programa

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

factible y
realista del mismo.
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Para estos efectos, se espera obtener la solucion al problema que se pretende enfrentar. Ello
implica definir los medios con los que se resuelve la problemética identificada y los fines que se
persiguen a través del Programa. Lo anterior implica convertir las  causas en medios y los efectos
en fines.
SITUACION ACTUAL SITUACION FUTURA
ARBOL DE PROBLEMAS ARBOL DE OBJETIVOS
Efecto superior Fin superior
Efecto Efecto Efecto Fin Fin Fin
indirecto11  indirecto1.2  indirecto 2.1 indirecto1.1  indirecto1.z  indirecto 2.1
Efecto Efecto Fin Fin
Directo 1 Directo 2 Directo 1 Directo 2
Problema central ProGrama Solucion al Problema
Causa Causa Medio Medio
Directa1 Directa z Directo 1 Directo 2
Causa Causa Causa Causa Medio Medio Medio Medi
indirecta11  indirecta1z indirectaz.a  indirecta 2.2 indirecto 1.1 indirecto1.2 indirecto 2.1  indirecto 2.2
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La herramienta a utilizar es el iCrbol de Objetivoso que bu
1. Describir una situacion que podria existir después de solucionar el problema (situacion futura)

2. ldentificar y clasificar los objetivos por orden de importancia

3. ldentificar las relaciones medios -fines entre los objetivos

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

Para la elaboracion del Arbol de Objetivos

Paso 1. Cambiar las condiciones negativas del Arbol de Problemas a condiciones positivas que se
estime son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las causas en el Arbol de
Problemas se transforman en medios en el Arbol de Objetivos, y los efectos se transforman en

fines. Haciendo el simil con el revelado de una fotografia, el Arbol de Problemas es el negativo y
el Arbol de Objetivos es el positivo que se obtiene. Para estos efectos, se requiere verificar la
l6gica y pertinencia del Arbol de Objetivos: si el contrario no es inmediato, ello implica que existe

un error en el Arbol de Problemas.

Paso 2. Como se puede comprender es muy importante haber construido adecuadamente el Arbol
de Problemas para poder llegar a una congruente definicion de medios y fines en el Arbol de

Objetivos como parte del disefio del Programa. La importancia, ademas, radica en que de este
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altimo, se deberan  deducir las alternativas de solucion que se deben plantear para superar el

problema.

Paso 3. Una vez que se ha construido el Arbol de Objetivo S, es necesario examinar las relaciones
entre medios y fines para garantizar la validez l6gica del esquema de analisis. Si al definir el
Arbol 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 parametros, que son aquellas causas del problema que no
son modificables por el programa, ya sea porgue son condiciones naturale s (clima, coeficiente
intelectual) o porque se encuentran fuera del ambito de accion del programa (poder legislativo,

otra dependencia  administrativa). Estos parametros se sefialan en el Arbol de Objetivos sin
modificar el texto del de Problemas. Al ubicar un parametro, es posible sacar de ambos arboles
todas sus causas ya que aun cuando alguna sea modificable, no se producird ningun efecto sobre

el problema central.
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Se recomienda empezar el Arbol de Objetivos desde arriba y continuar hacia abajo. Ello porqu e
como el Arbol de Objetivos muestra las relaciones medios -fines (en lugar de las relaciones
causas -efectos que muestra el Arbol 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 Arbol de Objetivos, y después identificar los medios que se necesitan

para alcanzarlos.

Asimismo, suponiendo que todas las acciones o medios sefialados en el Arbol 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 si.

2: Que algunas de estas acciones pueden estar den tro del ambito de competencia de quienes
llevaran adelante el Programa, mientras que otras pueden ser acciones que deban emprender
otras instancias a las cuales soélo se les podra hacer la sugerencia de implementarlas.

3: Que de estos medios sera necesario identificar las alternativas de solucion que se pueden
deducir para enfrentar el problema, paso que veremos mas adelante en la presente Unidad.

B) Definicion 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 extraeran del Arbol de Objetivos, desde el recuadro central hacia arriba. Por

ejemplo:

A EI fin %l t pistraeneglueeuadsoesuperer del Arbol de Objetivos, correspondera al

FIN del Programa en la MIR.

A L a situaci -n deseada gue corresponde aObjetvog cuadr o
correspondera a un problema central resuelto expresado como el objetivo d el programa,

dando lugar al PROPOSITO en la MIR.

A - Los medios directos o primarios podr 2 Brogramaeenlapot enci a

MIR (siempre que la valoracion de alternativas asi lo determine).

A Los medios indirectos o s ealasactvaadesesla c MIRr esponder §n
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ARBOL DE OBJETIVOS

Fin superior FIN

Solucién al Problema PROPOSITO

Fin Fin ' o
Directo 1 Directo 2

Medio Medio

. . Componente 1 Componente 2
Directo 1 Directo 2 P P ComponenTes

Medio Medio Medio Actividad 1.1 Actividad 2.1

indirecto 1.1 indirecto 1.2 indirecto 2.1 AcTIVIDADES

Actividad 1.2 Actividad 2.2

Actividad 1.3 Actividad 2.3
De este modo, el Arbol de Objetivos permitira obtener los OBJETIVOS del Programa para cada
nivel de la MIR, redactados positivamente y de forma desagregada, teniendo como foco sélo
un area de mejoria en funcion del problema que se quiera resolver.
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Ejercicio 5

Traduzca el  Arbol de Problemas que construy6 en Arbol de Objetivos o Soluciones
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5. Seleccidon de Alternativa

Junto a la visualizacion de la situacién futura que se ra alcanzada mediante la solucién del
problema principal, se plantea la definicibn y comparaciéon de posibles alternativas para el
Programa. Para ello, se desarrolla el Andlisis de Alternativas gue 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 Arbol de Objetivos, donde se trata de configurar alternativas de
soluci -n viabl es, pertinentes y ¢ o0mp aearueldeasias criesosqug i endo |
se definan. Para cada base del Arbol de Objetivos, se busca creativamente al menos una accion

que permita lograr el medio respectivo.

Para analizar las alternativ.  as de solucién al problema que se deducen del Arbol de Objetivos, se

sugiere seguir los siguientes pasos:

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

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

programa o componentes de un mismo programa.

3.- Estimar qué alternativa se puede presentar como una estrategia Optima para e | programa,
tomando en cuenta criterios como recursos disponibles , factibilidad  politica y permanencia en el

tiempo de la solucion propuesta.

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

a) Analizar su nivel de incidencia en la solucion 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 agrupacion de acciones complementarias podrda configurar una
alternativa.

c) Verificar la factibilidad (fisica, 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 verificacion 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, deberian

plantearse como componentes comp lementarios de la alternativa planteada.

Debe tenerse presente que el proceso de andlisis es iterativo o retroalimentado: nunca se cierran
las puertas, siempre debe ser posible incorporar nuevas alternativas o integrar varias que todavia

se consideren como componentes complementarias de la solucion.

Considerando las actividades, se deben configurar alternativas para:

1. Analizar su nivel de incidencia en la solucién 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 disefio.

Para estos efectos, puede utilizarselasigui ent e fAMatriz de Alternativaso:
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Tabla 7: Matriz de Alternativas

Menor costo de
implementacion

Mayor financiamiento
disponible

Menor tiempo para
obtener resultados

Mayor aceptacion de la
alternativa por parte de la
poblaciéon 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 situaciéon
futura a alcanzar por medio de su solucién (definicibon de medios), se procede a generar las

alternativas de solucién, teniendo claro cuales pueden ser las diferentes implicancias que estas
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alte rnativas tienen en los diversos aspectos gue conforman un programa. Para ello, se recurre a
analizar los diferentes  factores que inciden en el desarrollo del programa, los que se expresan

como criterios de seleccion entre las alternativas identificadas. Ca be sefialar 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 namero reducido de alternativas de solucién
(se recomienda definir no mas de tres), corresponde realizar los siguientes pasos:
1) Identificar cada una de las alternativas a comparar, en términos de su contribuciéon especifica

a la resolucion del problema

2) Sefalar los criterios de seleccion utilizad 0s para evaluarlas y compararlas

3) Describir los resultados del andlisis para cada una de ellas

Las alternativas resultantes deben ser analizadas en relacion con el espacio geografico y
socioecondémico al cual estan referidas, con el fin de especificar m ejor el problema y de seguir
verificando su factibilidad y pertinencia, como soluciones adecuadas al problema. Luego seran
objeto de un desarrollo basico y de una evaluacion correlativa para seleccionar la que mejor

resuelva el problemay  garantice el uso mas eficiente de los recursos que le sean asignados.
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Ejercicio 6

Conteste las siguientes preguntas de acuerdo a las definiciones dadas:

¢, Cudles medios -fines tiene n un vinculo directo con el resultado esperado?

¢ Cudles serian los bienes y servicios que la intervencién gubernamental debe producir para

alcanzar su objetivo  ?

¢, Con gue 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 p ara 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 desempefio, es un instrumento para conceptualizar, disefiar,

ejecutar, dar seguimiento al desempefio 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 mas

importantes del disefio del programa.
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TablaNo. 8
Matriz de Indicadores por Resultados (MIR )
: Indicadores de Medios de Supuestos y
Resumen narrativo ~ e factores externos
desempefio verificacion i
(Riesgos)
Fin (impac to) . .
Proposit 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 pro yecto y verificar su logica

interna, vertical y horizontal.

¢, Como se hace?

La matriz del marco légico es un cuadro de cuatro por cuatro, la metodologia del Marco Légico se
basa en identificar en el entorno de un proyecto o programa, cuatro tipos de obijetiv 0s que
corresponden a distintas categorias l6gicas: dos de ellos (exdgenos) pertenecientes al contexto
politico, econdmico y social en que se inserta el programa, y los otros dos tipos de objetivos

(endbdgenos), pertenecientes al ambito de la gestién gerenc ial del programa.
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El método del Marco Logico consta de dos partes integrantes, estrechamente vinculadas entre si:
() la Logica Vertical y (ii) la Logica 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
gue se tuvieron en cuenta para crear el programa, sin que sobren o falten acciones conducentes

a la obtencion de una solucion a determinado problema que padece algin grupo de poblacion del

pais.

Tablanim. 9
Clasificacion logica de objetivos del entorno de un Programa Puablico

Ambito Preguntas claves Categorias ldgicas Contenido Gene_rac_:|on e
objetivos
Politico econémico y ¢ Por qué realizar el Fin Politica publica Exéaena
social programa? Proposito Impacto en poblacion g
. . Componentes Productos entregados
. ¢ Como realizar el .
Gerencial Endogena
programa? . . .
Actividades Acciones emprendidas

La Légica Horizontal, en cambio,

de na vegacion donde puedan

busca proporcionar

, a los responsables del Programa, una carta

encontrar los hitos de referencia (indicadores) para determinar si

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

esperados 1 en cantidad y calidad
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El Marco Lo&gico 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, y los fines en el FIN del programa.
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