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PROPOSITO DE LA GUIA

La presente guia esta disenada para ser utilizada por servidores(as) de la
administracion publica con el fin de que puedan desarrollar habilidades que les
permitan reflexionar e incorporar la perspectiva de género en su quehacer
institucional.

En ella se aportan elementos conceptuales de manera sencilla y practica para
incorporar el enfoque de género en proyectos de desarrollo y se identifican aspectos
clave para promover que el tema de género esté presente en la planificacion,
ejecucion, monitoreo y evaluacion de proyectos de desarrollo.

Objetivo General

e Fortalecer las capacidades institucionales de gestion y planeacion con
enfoque de género de servidores publicos del Estado de Campeche.

Objetivos Especificos

e Dotar de herramientas conceptuales y practicas para desarrollar proyectos
con enfoque de género, con el fin de optimizar la planificacion y gestion de
los mismos.

e Elaborar propuestas de proyectos con perspectiva de género susceptibles de
ser aplicados en diversas instituciones de la administracion publica del
Estado de Campeche.
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1.1. 4Qué es la planeacion estratégica?

La  planificacion estratégica es el
instrumento de gobierno, que disponen las
sociedades civilizadas, para definir la “carta de
navegacion” de la nacion.

Esta precisa, jerarquiza y establece
prioridades respecto  de las razones de interés
publico, que los ciudadanos han invocado, para
entregar atribuciones a los poderes publicos; y por
tanto, define, la estrategia, las politicas, las metas y

PLANEACION
ESTRATEGICA

Es un proceso que se sigue
para determinar los objetivos
y las metas de una
organizacion y las
estrategias que permitiran

los objetivos. alcanzarlas.
En la siguiente figura se observa que la
medicion del desempeno es parte de un largo
proceso de planificacion.
Andlisis
Mision y Interno y
Objetivos de
Contexto
Quiénes somos 0
Como sabemos que Dénde ir
hemos llegado I
Medidas de -
Desempefio Como podemos
al
Fuente: Adaptado de Oregon Progress Board (2004).
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1.2. ¢Qué sucede cuando nuestras acciones no tienen un

rumbo / \ definido?

Alicia: ¢,Qué camino debo tomar?

ALICIA EN EL PAIS DE LAS MARAVILLAS

Gato: jEso depende del lugar donde vayas!
Alicia: INo sé para donde voy!

Gato: Entonces no importa el camino que tomes.

Lewis Carrol

- /

Cuando se corre si direccion y no se sabe hacia donde se dirigen los
esfuerzos del quehacer de las instituciones se cae en el error de realizar actividades
y destinar recursos que no guardan ninguna relacion con el finalidad con la que fue
creada la institucion. La planeacién estratégica nos permite dar rumbo a nuestras
acciones. En el siguiente diagrama podemos observar como se estructuran los
principales conceptos de la planeacion estratégica:

MISION
VISION

sopepunod(y sezeuoury
SapupIIqRp A Sezofenog

INDICADORES
| |

A continuacion analicemos la definicion de cada uno de estos conceptos:
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GOBIERNO Este material se realizé con recursos del Programa de Fortalecimiento a la Transversalidad de la Perspectiva de Género, empero el Instituto
FEDERAL Nacional de las Mujeres no necesariamente comparte los puntos de vista expresados por las (los) autores del presente trabajo

1.3. ¢Qué es la mision?

Es una declaraciéon
fundamental que le da el caracter
constitutivo a la organizaciéon y a su
accion, establece su mandato; fija los
propositos, fines y limites de la
organizaciéon y sefala la direccion de
las acciones a seguir.

Los aspectos que se deben
considerar al formular la mision son:

e Nivel de concrecibn o
abstraccion:
e Riesgo implicito en los

PREGUNTAS CLAVE PARA
FORMULAR LA MISION

¢ Para que existe la institucion o programa?

® ;Cuales son los principales productos que
genera?

® ; Cuales son los usuarios internos y externos?

® ;Pueden otros ofrecer los mismos bienes o
servicios?

® ; Cual es la poblacion objetivo y la cobertura
actual?

® ; Cual es la percepcion del equipo directivo y
cual la de los funcionarios(as) respecto de la

PN o

compromisos asumidos: ¢Como se rinde de cuentas de los resultados

comprometidos?

Una buena declaracion en la mision, establece el marco que justifica la
intervencion publica en el ambito de responsabilidad, genera la capacidad de
mantener el foco directivo en lo importante, lograr encauzar los apoyos politicos y
capacidades administrativas de la institucion y muestra a los grupos de interés la

creacion de valor publico esperado.

1.4. ¢Qué es la vision?

Es la descripcion de un escenario futuro altamente deseado de la direccion
general, es otras palabras es la imagen objetivo a la que se desea llegar en el futuro.
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1.5. ¢Qué es la Matriz FODA?

Es un mecanismo de agregacion de informacion fundamental

para llevar a cabo el planteamiento estratégico.
Es un diagnostico del entorno interno y externo ¢FODA?
de la organizacion que resulta util para el |
planteamiento de objetivos y el logro de la misiéon
y vision de la organizacion. Oportunidades

Los componentes de la matriz FODA son Deoi
los siguientes: eoilidades
1.5.1. Fortalezas Ao

e Lo que es capaz de hacer una organizacion
aprovechando sus recursos, habilidades, competencias

potencialidades.

1 CAMPECHE £ CAMPECHE
VAMGS POR NUFSTRG, VAMOS POR NUESTRO.
S 3
o

Capacidades y recursos que dispone y controla la organizacion.
Recursos y caracteristicas que representan ventajas para la
realizacion de los planes, proyectos de la organizacion y que, por
lo tanto es fundamental aprovecharlas y potenciarlas.

1.5.2. Oportunidades
e Condiciones econ6micas presentes y futuras, cambios politicos y

sociales, nuevos productos, servicios y tecnologia

1.5.3. Debilidades
e Aspectos, situaciones de la organizacion que afectan el pleno

aprovechamiento de sus recursos y potencialidades afectando su
desempefio.

e Aspectos de la organizacion y/o de la gestibn que deben ser

atendidos para mejorar el desempeno.

1.5.4. Amenazas
e Dificultades y obstaculos que pueden entorpecer la capacidad de

respuesta de la organizacion.

e Restricciones que presenta el entorno para la materializacion del

proposito institucional y sobre los cuales la organizacion tiene
escaso o nulo control.
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VISUALIZACION DE LA MATRIZ FODA

Factores Factores
“ FORTALEZAS DEBILIDADES
Externos Internos

INTERNAS INTERNAS

¥

OPORTUNIDADES
EXTERNAS

1.6. ¢Qué son los Objetivos estratégicos?

Son: propositos definidos en términos
globales a los que se orienta la funcion publica, a
partir de las definiciones adoptadas por los
organismos encargados de la planeacion.

Logros que la organizacion persigue en un
plazo determinado. Estos deben ser coherentes
con la mision y orientaciones de las politicas
ministeriales.

Al definir objetivos permite seleccionar las

LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS SURGEN
COMO RESPUESTA A
UNA PREGUNTA
ESENCIAL

¢ Qué debemos lograr en el
corto, mediano y largo plazos,
para tener un accionar
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actividades prioritarias para el mejoramiento de la organizacion y
aprovechar sus ventajas competitivas.

Su definicion debe permitir identificar acciones en Ambitos de:

Programacion
Procesos
Cobertura
Calidad

Oportunidad del servicio...

“Mejorar, ampliar, redisenar, optimizar, alcanzar, generar, adecuar”

1.6.1. {Qué elementos debemos considerar en la elaboraciéon
de los objetivos estratégicos?

Tome en cuenta las fortalezas

Establezca lo que se desea cambiar de la realidad interna y
externa en la cual trabaja.

Defina el periodo en el cual debera cumplirse el objetivo,
tomando en cuenta el marco temporal del plan estratégico, para
que al final del mismo se pueda evaluar el nivel del logro
alcanzado.

Al momento de la redaccion, no una varios objetivos en uno.
Intente abarcar un soélo objetivo, tanto para lograr mejore
correspondencia con la estrategia a definir en una etapa
posterior, como para poder facilitar su evaluacion al final del
periodo.

1.6.2. ¢Como se formulan los objetivos estratégicos?

Se formulan con la ayuda de la matriz FODA y se tiene que:

Priorizar las ideas fuerza de cada cuadrante y numerarlas segan
el grado de importancia.

Identificadas las prioridades para cada cuadrante, se relacionara
la informacién del sector interno hacia el sector externo.

10
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¢ Se relacionaran las fortalezas y debilidades con las oportunidades
y amenazas con criterios de pertinencia y equilibrio.

e Esto implica que todas las capacidades de la organizaciéon tienen
que ser analizadas y discutidas con relacion a las exigencias del
medio ambiente.

Veamos un ejemplo de cobmo hacer los cruces entre las celdas de la

matriz y lo que se obtiene:

Cruce entre fortaleza v oportunidad

La pregunta es cuestion para obtener el OEi:

¢En qué medida esta fortaleza (F1, 2, 3, 4... N) nos permite
aprovechar al maximo la oportunidad (01,2,3,4....N) que se nos

presenta?

EJEMPLO DE
UN CRUCE DE

FORTALEZA
CON
OPORTUNIDAD

OPORTUNIDADES
EXTERNAS

FORTALEZAS
INTERNAS

F1: Se cuenta con un estudio de la demanda
por servicios de salud.

F2: Se cuenta con fondos asignados para la
mejora en la calidad de atencion.

F3: El hospital cuenta con infraestructura vy
personal capacitado para ofrecer un amplio
numero de servicios de salud.

O1: Existe un aumento de la demanda por
servicios de salud de las compafiias mineras
que han empezado a operar en la provincia.
05: No hay en el medio otras instituciones
(privadas o publicas) que puedan brindar los
servicios que actualmente brinda el hospital.

Cruce entre fortaleza v amenaza

La pregunta es cuestion es:

=

DEFINICION DE UN OBJETIVO
ESTRATEGICO A PARTIR DEL
CRUCE: FORTALEZA CON
OPORTUNIDAD

OE1. A 2009, el hospital,
haciendo uso de la infraestructura y
personal capacitado con que cuenta y
conociendo el incremento de la demanda
por servicios de salud que tendra por
parte de los trabajadores mineros en la
zona, brindara servicios de salud a los
trabajadores de las companias mineras en
la forma de planes de salud que sean
pagados al hospital por la Companfia
Minera.

fines de

¢En qué medida esta fortaleza (F1, 2, 3, 4..., N) nos permite
defendernos de esta amenaza (A1, 2, 3,..., N) que se nos presenta?

11
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EJEMPLO DE
UN CRUCE DE
FORTALEZAS
CON
AMENAZAS

F2:
usuario.
F3:
mejora en la calidad de la atencion.

A1l:

FORTALEZAS
INTERNAS

Se cuenta con estudios de satisfaccion del

Se cuenta con fondos asignados para la

Existe una dificultad para armonizar con la

AMENAZAS direccion de Salud, los términos para

EXTERNAS

establecer convenios de atencion con
diferentes empresas.

Cruce entre debilidad v oportunidad

La pregunta es cuestion es:
¢En qué medida esta debilidad (D1, 2, 3, 4..., N) no nos permite
aprovechar esta oportunidad (O1 ,2 ,3, 4..., N) que se nos presenta?

EJEMPLO DE UN
CRUCE DE
DEBILIDADES
CON
OPORTUNIDADES

OPORTUNIDADES
EXTERNAS

DEBILIDADES
INTERNAS

D1: El servicio materno infantil no sistematiza
las experiencias sobre mejora en la calidad de
atencion ya desarrollada, limitando la labor de
extension de estos criterios al reto de los
Servicios.

D2: Existen varios registros de produccion que
no son compatibles entre si.

O1: El nivel central de la organizacion esta
interesado en invertir en procesos de
mejoramiento continuo de la calidad, que hayan
sido sistematizados, como ejemplos
demostrativos para la implementacion de
procesos similares en otros hospitales.

Cruce entre debilidad v amenaza

La pregunta es cuestion es:
¢En qué medida esta debilidad (D1, 2, 3, 4..., N) no nos permite
enfrentar esta amenaza (A1, 2, 3, 4..., N) que se nos presenta?

DEFINICION DE UN OBJETIVO ESTRATEGICO A PARTIR DEL CRUCE: DEBIILIDAD CON AMENAZA

£ CAMPECHE
VAMOS POR NUESTRO,
PROY

Vivir Mejor

DEFINICION DE UN OBJETIVO
ESTRATEGICO A PARTIR DEL
CRUCE: FORTALEZA CON
AMENAZA

OE2: A finales del 2009, el hospital estara
en condiciones de brindar servicios de
salud que satisfagan totalmente al usuario
y habra armonizado los términos de
convenios con las empresas que estén
interesadas.

DEFINICION DE UN OBJETIVO
ESTRATEGICO A PARTIR DEL
CRUCE: DEBILIDAD CON
OPORTUNIDAD

OE3. A finales del 2009, el hospital habra
homogeneizado los registros de
produccion haciendo uso Unicamente de
la Hoja HIS y habra sistematizado su
experiencia de mejoramiento continuo de
la calidad en el servicio Materno infantil,
gracia a lo cual, podra hacerla extensiva al
resto de servicios con el apoyo financiero

del nivel central de la Secretaria de Salud.

OE4. A finales del 2009, contaremos con
servicios de laboratorio que tengan
equipamiento basico renovado y personal
contratado, para lo cual destinara 40% de




iy =1 2y
=G eres - -
INSTITUTO DE LA MUJER

Vivir Mejor

EJEMPLO DE UN
CRUCE DE
DEBILIDADES
CON
OPORTUNIDADES

DEBILIDADES
INTERNAS

D2: El servicio de laboratorio ha tenido
frecuentes atrasos y pérdidas de muestras, lo

cual ha generado descontento por parte de los
usuarios y del personal meédico por demora en
la aplicacion de los respectivos tratamientos.

D4: ElI equipo y mobiliario del servicio de
laboratorio cuenta con mas de 20 afios de
operacion.

A1: El sector privado esta invirtiendo en la
constitucion de laboratorios privados en las
inmediaciones del hospital.

AMENAZAS
EXTERNAS

La identificacion de las distintas combinaciones es de gran
importancia para el proceso, ya que permite determinar las estrategias
de la organizacién y definir las actividades y proyectos que pondra en
marcha todo el proceso. Las potencialidades, surgidas de la
combinaciéon de fortalezas con oportunidades, senalan evidentemente
las mas prometedoras lineas de accion para la organizacion.

Por el contrario, las limitaciones determinadas por una
combinacion de debilidades y amenazas, colocan una seria advertencia.
Al mismo tiempo, los riesgos y los retos, determinados por su
correspondiente combinacién de factores, exigiran probablemente de
una cuidadosa consideracion a la hora de marcar el rumbo que la
organizacion debera asumir hacia el futuro deseable.

En resumen la Matriz FODA nos permite:

13
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Factores Internos FORTALEZAS DEBILIDADES
Factores Externos INTERNAS INTERNAS

OPORTUNIDADES

Aprovechar nuestras fortalezas
para optimizar las

Aprovechar nuestras
oportunidades para eliminar

EXTERNAS oportunidades. nuestras debilidades.
POTENCIALIDADES RETOS
Aprovechar nuestras fortalezas Eliminar nuestras debilidades y
AMENAZAS para debilitar el impacto de las disminuir el impacto de las
EXTERNAS amenazas. amenazas.
RIESGOS LIMITACIONES

1.7. ¢Qué son las estrategias?

Es el conjunto de acciones que deberan ser desarrolladas para
lograr los objetivos estratégicos, lo que
implica definir y priorizar los problemas a
resolver, plantear soluciones, determinar
los responsables para realizarlas, asignar
recursos para llevarlas a cabo y establecer
la forma y periodicidad para medir avances.

Para que la organizacibn pueda

cumplir con los

objetivos

estratégicos

planteados se requiere de la formulacion de
distintas estrategias. Para cada objetivo estratégico formulado se
requiere determinar una estrategia.

1.7.1. ¢Como se formulan las estrategias?

LAS ESTRATEGIAS SON:

El ;como? basico, la via principal que la

organizacion puede seguir
acomodarse al contexto y alcanzar

objetivos estratégicos.

para
sus

Tomando en consideracion el analisis del ambiente interno y
externo, la matriz FODA jerarquizada y los objetivos estratégicos.
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ZSEJERCICIO NO. 3

v En grupos y de acuerdo al area de adscripcién, redactar
6 objetivos estratégicos.

v' Para ello, utilice su mision y su vision.

v’ Utilice su matriz de FODA, identificando
apropiadamentetanto los elementos externos
(Oportunidades y Amenazas) como los internos
(Fortalezas y Debilidades).

v Haga una lista priorizada de esos elementos.

v’ Identifique sus potencialidades, limitaciones, riesgos y
retos.

v En la elaboracién, ponga atencion a lo visto en las
transparencias previas para su correcta redaccion.

Esta tarea es la mas compleja de todas porque la formulacion de
estrategias es sumamente especifica a la organizacion y en
consecuencia no hay receta que sea aplicable por igual.

Se aplicara mucha creatividad y buen criterio usando toda la
informacién acumulada hasta esta etapa.

Las estrategias y la matriz FODA se resumen de la siguiente manera:

Factores Internos FORTALEZAS DEBILIDADES
Factores Externos INTERNAS INTERNAS
(FO)
POTENCIALIDADES (DO)
Las estrategias que se definan RETOS

OPORTUNIDADES

en este cuadrante seran Las estrategias que se definan

EXTERNAS P o, .

agresivas” o de en este cuadrante seran

aprovechamiento de las “defensivas”
oportunidades.
(FA) (DA)
RIESGOS LIMITACIONES

AMENAZAS Las estrategias que se definan Las estrategias que se definan
EXTERNAS en este cuadrante serviran para en este cuadrante seran para

“movilizar” y enfrentar las
amenazas.

“reforzar” los elementos que
contrarresten las debilidades.

15
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1.7.2. ¢Por qué es importante formular estrategias?

Porque cierra la brecha entre la situaciébn actual de la

organizacion y la situacién deseada. Si la organizaciéon sabe a dénde
quiere llegar, es importante pensar como lograrlo.

1.8. ¢Qué son las metas?

Constituyen la expresion concreta, cuantificable, de los logros que

se planean alcanzar en el afo (u otro periodo de tiempo) con relacion al
objetivo y producto identificado. Contienen una declaracion explicita
de los niveles de actividad que se quiere alcanzar. Tienen por tanto un
horizonte de tiempo establecido.

1.8.1. Requisitos para formular las metas

Primero, deben contener un principio de realismo, esto es que
puedan ser alcanzadas con los recursos de que dispone la
organizacion, tanto humanos, como financieros y materiales.
Segundo, implica la generacion de compromisos internos, y por
tanto, no deben depender de otras entidades o factores ex6genos.
Tercero, deben abarcar el conjunto de dimensiones de la gestion:
eficiencia, eficacia, calidad y economia.

Cuarto, deben tener una medida estandar.

Quinto, es necesario asociar un indicador a la meta, el cual es una
relacion entre dos variables cuyo resultado mostrara qué tanto se
alcanza el estandar establecido.

ZS EJERCICIO NO. 4

v Desarrolle un conjunto de estrategias para cada uno de sus
objetivos estratégicos.
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1.9. La Metodologia del Marco
Logico

El método del Marco Logico es una
metodologia de resolucién de problemas,
mediante la cual se construye un
instrumento de trabajo denominado
Matriz del Marco Logico.

Esta matriz incluye una columna de
indicadores del desempeno de las
hipétesis en que se basa la solucion del
problema. Una vez construida se puede
utilizar como estructura para incorporar
otros indicadores, no vinculados con el
Marco Logico, entonces...se convierte, en
una Matriz de Indicadores.

Vivie mMej

LA METODOLOGIA DE MARCO

LOGICO:

Fue desarrollada en 1969 por la Agency

for International Development (AID)

Es utilizada actualmente por:

® Entidades financieras (BID, ADB,
BM)

®  Organismos internacionales (ONU)

® Agencias de cooperacion (AUSAID,
CIDA)

® Paises (Chile, Colombia, Union

Europea, México)

1.9.1. Visualizacion de la Matriz de Marco Légico

18
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icacion Gestion el Medio
VALORES -Comumcacmn

Categorias de
objetivos 1

Fin

Proposito

Componentes

Actividades

34888

En resumen...

¢QUE ES LA MATRIZ DE MARCO LOGICO?

Es un instrumento de gestiéon de programas y

FIN
proyectos.

Permite fortalecer la preparacion y la ejecucion de

PROPOSITO
programas y proyectos.

Resume los principales resultados de la
SN0V E DT preparacion del programa o proyectos. Sirve de
base para la programacion de la ejecucion.

Facilita el seguimiento y la evaluacién de
resultados e impactos.

ACTIVIDADES

El Marco Loégico no es autosuficiente como herramienta de
gestion de programas, no sustituye ninguna de esas metodologias, sino
que las complementa. Antes de poder preparar el Marco Logico de un

19



programa es indispensable realizar un trabajo previo de preparacién y
evaluacion de la iniciativa, para lo cual existen numerosas
metodologias.

En la actualidad, se exige que cada proyecto o programa, antes de

ser aprobado para realizar la inversion, cuente con su Marco Logico
validado.

1.9.2. Etapas en la construccion de la Matriz de Marco Logico

Se concentra en cinco etapas:

Definicion del problema e identificacion de involucrados
Analisis de problemas

Analisis de objetivos

Analisis de alternativas

Matriz de Marco Légico (indicadores) para cada programa
presupuestario

AR

1.9.3.Visualizacion de las etapas en la construccion de la
Matriz de Marco Logico

Q;eﬁnicién del problema ¢
identificacion de
involucrados

Matriz de Marco Logico
(indicadores) para cada
programa presupuestario

Analisis de
Alternativas

1
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1.94. Fundamentos del Método

Logica vertical: Asegura que las acciones que se emprenden en un
programa tengan una clara correspondencia con las razones que se
tuvieron en cuenta para crear el programa, sin que sobren o falten
acciones conducentes a la obtenciéon de una soluciéon a determinado
problema que padece algtin grupo de poblacion del pais.

Logica Horizontal: Proporciona a los_responsables del Programa,
una carta de navegacion, donde puedan 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 —en cantidad y calidad-, como en el uso racional de recursos.

1.9.5. Clasificacion Loégica de Objetivos

La Metodologia del Marco Logico, aplicada a programas publicos,
se basa en identificar, en el entorno de un proyecto o programa , cuatro
tipos de objetivos que corresponden a distntas categorias l6gicas:

e Dos objetivos endogenos, pertenecientes al ambito de la gestion
gerencial del programa.

e Dos objetivos exogenos, pertenecientes al contexto politico,
econdmico y social en que se inserta el programa.

21



e — e isavsc, nsanmon, a
g TR sy nsoe A
- Ga. —

= INSTITU s bt

PREGUNTAS CATEGORIAS GENERACION
CLAVES LOGICAS DE OBJETIVOS

FIN POLITICA PUBLICA
POLITICO ZPOR QUE )
ECONOMICOY  REALIZAR EL EXOGENA
SOCIAL PROGRAMA?
IMPACTO EN
PROPOSITO il dSy
PRODUCTOS
COMPONENTES Lot licc s
;COMO )
GERENCIAL REALIZAR EL ENDOGENA
PROGRAMA
ACCIONES
NEIDENES EMPRENDIDAS

El nudo central del Marco Légico se centra en la distincion entre
categorias exOgenas y endogenas. Al ser exdgenas, las dos primeras
categorias constituyen una demanda social, a la cual el disefio del
programa responde con una oferta de bienes y servicios
(Componentes).

El éxito del programa se obtiene sdlo si lo que ofrece el disefio del
programa coincide con la demanda externa a él.

El proposito puede definrse de dos maneras distintas:

Como especificaciéon de la demanda social: la soluciéon a un
problema especifico de una poblacién, que esta pendiente antes del
programa, y que deberia ser resuelto por via de la accion del programa.

Como proyeccion del impacto que debiera producir en la
poblacion la disposicion de los bienes y servicios que efectivamente
genere el programa.

1.9.6. Pasos del Marco Logico
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El Método del Marco Logico cuenta con los siguientes pasos
secuenciales:

1. Realizar un Diagnostico Participativo de una situacion-

problema que aqueja a una poblacion: Identificacion del
Problema.

2. Construir un modelo de las relaciones causa-efecto que
determinan la situacion-problema (Arbol del Problema).

3. Una vez validado, lo utiliza para construir el modelo de la
solucién (Arbol de Objetivos).

4. Asignar Responsabilidades institucionales para
resolver la situacién- problema.

5. Transferir la informaciéon del Arbol de la Solucién al formato
de Matriz de Marco Ldgico.

6. Identificar Riesgos del Programa o Proyecto mediante el
cual se busca resolver el problema y Establecer los
Supuestos bajo los cuales puede dar resultados el programa
0 proyecto.

7. Validar la Logica Vertical de cada Matriz.

8. Definir Indicadores para dar seguimiento a cada una de las
hipoétesis del modelo de solucion.

9. Establecer los Medios para verificar la confiabilidad de
los indicadores.

10. Revisar la Légica Horizontal de la Matriz.

Revisemos cada uno de estos pasos:

1. Diagnostico Participativo
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Para iniciar un diagnostico participativo, es necesario convocar a
personas que tienen conocimiento, experiencias y perspectivas
diferentes acerca de un determinado problema (360 grados), para
integrar un Equipo de analisis y trabajo.

Se les solicita que expresen en frases cortas y concisas cada idea
que tengan acerca del problema por el cual es necesario implementar
un proyecto o programa, sus causas o sus consecuencias (lluvia de
problemas).

Los integrantes escriben sus ideas en tarjetas que se pueden fijar
en un panel.
El tema nodal (problemas encontrados) cuenta con:

e Un problema central
e Sus efectos
e Sus causas

Se requiere profundizar el analisis situacion problema, con el mismo
esquema participativo. El resultado permite preparar lo que se
denomina el Arbol del Problema.

2. Arbol de Problemas

Esta es una herramienta para analizar la situacion en relaciéon con
la problematica en la forma que la perciben los involucrados(as);
identificar los problemas principales en este contexto; visualizar las
relaciones de causa — efecto y mostrar las interrelaciones entre los
problemas

Como construir un arbol de problemas

e Formular el problema (percibido por los involucrados) como un
estado indeseado.

e Identificar inicamente los problemas existentes (percibidos por los
involucrados) —no los posibles o potenciales

e Un problema no es la ausencia de una solucién - es un estado
existente indeseado.
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e Identificar los elementos del problema que se esta analizando,
separando entre Problema Central, Efectos y Causas.

e Dibujar la relacion entre los elementos del problema, mediante
flechas que vayan desde las causas a los efectos inmediatos.

e Revisar el esquema completo y verificar su validez e integridad a
través de una lectura vertical ascendente.

Vivie Mejor

3. Arbol de Objetivos

Para su elaboracion es necesario formular todas las condiciones

VISUALIZACION DEL ARBOL DE PROBLEMAS

ULTIMO ELEMENTO
DE DESAGREGACION

> ~

2 ° Nivel
EFECTOS

I

| er. Nivel

2 ° Nivel
EFECTOS

P4

I er. Nivel
EFECTOS EFECTOS

2 ° Nivel
EFECTOS

2 ° Nivel
EFECTOS

I er. Nivel
EFECTOS

I er. Nivel
EFECTOS

{

I

I

I I

-

RO EN

]

I |

I

I T

CAUSAS

I er. Nivel ’

I er. Nivel
CAUSAS

! l

I er. Nivel

CAUSAS

I er. Nivel
CAUSAS

2° Nivel
CAUSAS

2° Nivel
CAUSAS

2° Nivel 2° Nivel
CAUSAS CAUSAS

negativas que aparecieron en el arbol de problemas en forma de
condiciones positivas que son deseadas y realizables en la practica.
El Problema se convierte en una situacion deseada; las causas en

medios; y los efectos en fines.
Es importante examinar las relaciones “medios-fines”

establecidas y asegurar la validez e integridad del esquema.

Si es necesario:
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Modifique las formulaciones; agregue nuevos objetivos si éstos
son relevantes para alcanzar el objetivo propuesto en el nivel inmediato
superior; elimine objetivos que no sean efectivos o necesarios.
Establezca posibles soluciones para alcanzar estos objetivos y
seleccione la mejor alternativa o estrategia de solucion.

Observe como el siguiente arbol de problemas se transforma en
un arbol de objetivos:

( | Problema
FAMILIAR \
— " ~— Efectos

ALTO COSTO

DE ATENCION
EN SALUD
RENDIMIENTO
ALTA TASA DE Ll ALIRIRSADE ALTA TASA DE L
MORTALIDAD el e MORBILIDAD

INASISIVENCIA
ALTO iNDICE DE ENFERMEDADES CRONICODEGENERATIVAS | —_— Pro bl ema

N

E
H@ I

DEPENDENCIA

ACTIVIDAD EXCESIVA DE LAS

ALCOHOLISMO TABAQUISMO MALOS HABITOS FisIcA HERRAMIENTAS
ALIMENTICIOS TECNOLOGICAS
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Ejemplo de Arbol de
( ' ] Objetivos
MEJRAMIENTO
ECONOMICO
P — "
| 1 e | — Fines
MODERADO T RAZONABLE DE
\ ATENCION EN
SALUD
Y e I
RENDIMIENTO I
BAJA TASA DE TRATAMIENTO BAJA TASA DE TASA DE
Situacion
u BAJO INDICE DE ENFERMEDADES CRONICO DEGENERATIVAS ] e d eseada
t \ I
= - Medios
DE LAS
HERRAMIENTAS
TECNOLOGICAS
o)

4. Responsabilidades Institucionales

En el arbol de objetivos se debe asignar cada casilla de los Medios
una institucion responsable.

En algunos casos, esto obliga a modificar el ES IMPORTANTE QUE:
arbol. Por ejemplo, si hay prevista una
campana de educacién en higiene y resulta
que de los nifios se encarga Educacion y de
los mayores se encarga Salud, habra que

poner dos casillas diferentes.

Las responsabilidades asignadas

deben consensuarse con las

instituciones involucradas.

Los eventuales conflictos interinstitucionales deben resolverse
con claridad. En el paso siguiente, la institucion responsable del
programa o proyecto en cuestion, contara con su propia Matriz de
Marco Logico que expresa el contexto de su participacion.

5. Transferencia desde el Arbol a la Matriz

Para realizar la transferencia, se eligen todos aquellos bienes y
servicios, asi como las acciones correspondientes, a la institucion.

27



‘g =Mjeres

Vivie Mejor

Para esa institucion, dada su naturaleza, se elige un Fin dentro de
la parte pertinente del Arbol, y se transfiere a la Matriz a la Primera
columna, Primera fila.

La Situaciéon Deseada del Arbol se traspasa mecdnicamente al
Proposito de la Matriz, Primera columna, Segunda fila.

El contenido de las casillas de Medios del arbol que corresponden
a la institucion, se traspasan a la Primera Columna de la matriz,
colocando los que son Productos o resultados entregables, en la fila de
los Componentes y lo que son medios para obtener esos entregables, en
la fila de las Actividades.

El contenido de las casillas de Medios del arbol que NO
corresponden a la institucion, se traspasan a la cuarta columna de la
matriz, identificando a la institucion que es responsable de ellos.

VISUALIZACION DE LA TRANSFERENCIA

A

S rens ) ot
ALTO
RENDIMIENTO
BAJA TASA DE
MORTALIDAD

II BAJO INDICE DE ENFERMEDADES CRONICO DEGENERATIVAS

TRATAMIENTO BAJA TASA DE
MEDICO INASISITENCIA
ESPORADICO LABORAL

TASADE
MORBILIDAD
DISMINUIDA

l Propésito

eompo- |

nentes

Activi-
Azdes

6. In¢ 16 i
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Un riesgo es una situacion que puede comprometer el éxito de la

soluci6n al problema.

e Son internos cuando pueden ser previstos y solucionados por la

institucion responsable.

e Son externos cuando no pueden ser resueltos por la institucién
responsable de la Matriz del Marco Logico.

Los riesgos deben identificarse adecuadamente para prevenirlos o

mitigarlos mediante acciones del
programa.

Uno de los principales riesgos es
que falle la coordinacion con otros
programas o instituciones. En la Matriz,
cada riesgo da lugar a un Supuesto en la
Cuarta Columna, el Supuesto es que el
riesgo NO ocurre

La incorporacion de supuestos
pasa primero por realizar un listado de
situaciones candidatas a constituirse en

RECUERDE...

Los Medios traspasados desde el Arbol
forman parte de los Supuestos. Solo se
dejan los riesgos que son relevantes, tanto
por la importancia de sus consecuencias,
como por la probabilidad de que ocurran.

El andlisis de cada riesgo permite
determinar qué Supuestos deben quedar
en la Matriz.

supuestos, incluyendo los riesgos recién identificados, luego, se los

analiza segtin el siguiente proceso:

PROCESO PARA LA SELECCION DE SUPUESTOS

éEl riesgo es
externo al
proyecto:

ZE1 lesgo es
importante?

%ﬂle

érrababilidad
de ocurrencia
probable del riesgo?

iSe puede redisefiar
Redisefiar el proyecto?

Probab

7. Logica Vertical
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La Logica Vertical es un conjunto de hipotesis en cadena, que van
desde las actividades hasta el fin.

Para que el programa sea consistente, la cadena de hipétesis debe
estar completa, ya sea en la forma de objetivos que se establecen en la
primera columna, como de Supuestos que se ubican en la cuarta
columna. Para lograrlo, los supuestos se deben ubicar en una de tres
posiciones:

e Supuestos AC: ligan las Actividades con los Componentes
e Supuestos CP: ligan los Componentes con el Proposito
e Supuestos PF: ligan el Proposito con el Fin

VISUALIZACION DE LA LOGICA VERTICAL

|
PROPOSITOS + Supuestos PF ‘

|
COMPONENTES }—‘ + Supuestos CP \

‘ ACTIVIDADES }—{ + Supuestos AC ‘
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MODULO 2. LOS PROYECTOS Y SU CICLO DE VIDA CON
PERSPECTIVA DE GENERO

2.1. Los Proyectos con Perspectiva de Género

Un proyecto constituye una estructura de actuacion puesta en
marcha a partir de un problema y es un ciclo

articulado y progresivo. Hay varios tipos de LOS PROYECTOS BUSCAN:
proyectos, pero 10§ que nos interesan son los | . e

de desarrollo social y particularmente, 10S | . tener un objeto claro y definico

que tienen una perspectiva de género (PEG). | - Ester dirigido a un grupo humano

particular
« Solucionar problemas

No se trata so6lo de introducir la | .tenerunimite temporal
palabra “mujer” en los proyectos para que « Tener un limite espacial
éstos sean proyectos con PEG. Lo importante | @ ©onarcon recursos establecidos
. * Permanencia de sus efectos en el
es comprender la centralidad de las | jempo.

relaciones sociales jerarquizadas y concebir
estrategias para eliminar las inequidades, desigualdades y las
injusticias de género.

Un proyecto de género debe concebirse desde su planeacion, es
decir, en la identificacion misma del problema, cuando se definen a las
personas o grupos involucrados.

El proyecto de género también incluye el desarrollo de
estrategias, la implementacién del proyecto y su evaluacion, no es algo
aislado, sino integrador.

2.2, Pasos previos para la realizacion de proyectos con
Perspectiva de Género

1. Generar informacion desagregada por sexo e identificar las
necesidades de hombres y mujeres. Ello permite identificar las
condiciones asimétricas o no entre los hombres y las mujeres.

2. Definir las necesidades practicas y estrategias relacionadas con
las condiciones de vida de hombres y mujeres.
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3. Identificar los obstaculos que existen y los recursos con que se
cuenta para inducir la participacion equitativa de mujeres y

hombres.

2.3. Dos advertencias sobre los proyectos con Perspectiva de

Género

e Los proyectos con PEG no necesariamente estan obligados a

pedir y a dar a hombres y mujeres por igual.
Es valido un proyecto que busque
beneficiar prioritaria o exclusivamente a
mujeres.

e Igual condiciones entre mujeres y hombres
exige resolver previamente los obstaculos
que impiden que las mujeres puedan
acceder a los beneficios del desarrollo en

igualdad de condiciones. Para lo cual
pueden promoverse acciones afirmativas.

2.4. Fases para el Disefio de Proyectos de
Desarrollo Social

1. Identificacion del problema y actores
2. Diseno o formulacién del Proyecto
3. Ejecucion y seguimiento

4. Evaluacion

EJEMPLOS DE ACCIONES
AFIRMATIVAS

® Que en un programa de capacitacion
tecnologica se establezcan horarios
en los que puedan acudir mujeres y
hombres con facilidad.

® Que en un proyecto rural se tenga en
cuenta que las mujeres no tendran el
mismo nivel de participacion que los
varones en actividades comunales a
menos que se disefien estrategias
que permitan descargarlas de su
doble o triple jornada.

(PNUD 2006:18)

2.4.1. Primera fase: Identificacion del Problema y Actores

Es una fase crucial, supone determinar cual

es el problema que se

quiere resolver (situacion actual), a quiénes afecta y cual es la nueva

situaciébn que se busca alcanzar al poner en
(situacion objetivo).

marcha el proyecto
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Las dos herramientas para la identificaciéon del problema son:

« El diagnostico
« La deteccion del problema central

Para definir a quiénes afecta, ha de realizarse un:

° Al’léllSlS de PREGUNTAS QLAVES PARA QUIAR LA
. . .2 INTEGRACION DEL DIAGNOSTICO
participacion

® ,Cual es el problemay de qué magnitud es?

Para especificar la situacidon e ,Cémo se presenta la situacion que se
d d . d . pretende cambiar?
eseada se I‘equlere e: ® ;Es una demanda sentida por parte de las
personas afectadas?

e La definici(’)n de ® ,;Cudles son los esfuerzos que se han

desarrollado para su solucién?

ObjethOS . ., ® Cuales son las principales condiciones del
« La determlnaCIOn de entorno que influyen en la accion de los grupos
estrategias . directamente involucrados?

® las instituciones del Estado le otorgan
importancia? ¢Han desarrollado politicas o

El diagnéstico
programas para su atencion?

El  correcto  diagnostico
supone definir con toda precision
un principio de causalidad, los
efectos que produce, la situacion a la que se quiere llegar y los medios
para lograrlo. Por tanto, el primer paso es determinar cual es el
problema a resolver y quiénes son los agentes involucrados en el
mismo.

Es fundamental, determinar cudl es el problema méas importante
y sobre todo, determinar cuél es el problema que la organizacion puede
abordar (por su mision o por recursos limitados).

El diagnoéstico implica un analisis del contexto, con informacion
estadistica y con estudios sobre los sujetos involucrados en el
problema, mediante un diagnostico participativo.

Detecciéon del Problema Central

Para identificar el problema central se propone la técnica del
arbol de problemas, mediante el cual se expresan, en encadenamiento
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tipo causa/efecto, las condiciones negativas o de carencia percibidas
por las y los involucrados.

Condiciones para la creacion de un arbol de problemas:

« Debe formularse en negativo.

« Debe ser muy concreto para facilitar soluciones, pero lo
suficientemente amplio como para ampliar la gama de
soluciones.

« Establecer las causas del problema: éPor qué?

« Determinar efectos que se derivan del problema.

Ejemplo de la visualizacién de un arbol de problemas:

ARBOL DE PROBLEMAS

Efecto | Efecto 2 Efecto 3
Aumento de la Disminucion de la Riesgo mayor de
Mortalidad calidad de vida pandemia mundial

Aumento de incidencia de
VIH entre las/los jovenes
I

I | |

Problema Central J

Causa | Causa 2 Causa 3
Falta de informacion Dificultad para Ausencia de una
sobre causas de acceder a metodos vacuna efectiva
contagic de prevencion contra el VIH

Analisis de Participacion

Un proyecto debe definir con claridad su poblacion objetivo, pero
también debe identificar a los beneficiarios directos, los indirectos y los
perjudicados o posibles oponentes.
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ARBOL DE OBJETIVOS

Fin |

Disminucién de Fin 2 Fin 3

Mejora en la calidad de Disminucidn de riesgo

mortalidad asociada ; - :
conVIH-SIDA. vida de pandemia mundial

Objetivo
Disminucion de incidencia de

VIH entre las/los jovenes
1

| | 1

Medio | Medio 2 Medio 3
Jévenes informados Acceso garantizado a Ausencia de una
sobre las formas de métodos de vacuna efectiva contra

contagio prevencion elVIH

Medio 2.1 Medio 2.2

Definiciéon de Objetivos

Se trata de construir la situacién hipotética que se alcanzara de
tener éxito el proyecto. Son estados positivos que se desea alcanzar Se
construyen con un arbol de Objetivos, pero en positivo de arbol de
problemas.
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Determinacion de las Estrategias

Para determinar las estrategias se compara los diferentes medios
identificados en el arbol de objetivos. Es en este momento cuando se
establece lo que efectivamente va a hacerse, definiéndose por tanto el
objetivo central del proyecto. Al igual que la etapa previa, es crucial
considerar a los beneficiarios pues su involucramiento es crucial para el
éxito del proyecto.

En la determinacion de las estrategias es vital tomar en
consideracion los recursos disponibles, el tiempo de ejecucién, la
prioridad de la intervenciéon desde el punto de vista de la comunidad
beneficiaria, las posibilidades y vocacion  de la
organizacion/institucion, el impacto, la sostenibilidad y los posibles
riesgos.

PARA APLICAR EL ENFOQUE DE GENERO EN LA FASE DE DEFINICION,
DEBERAN RESPONDERSE A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

® ;A cuantos hombres y a cuantas mujeres afecta el problema?

®  Existia y/o produjeron informacion desagregada por sexo para identificar el problema y

ubicar el contexto?

®  Se diferenciaron las necesidades e intereses de hombres y mujeres en la identificacion

del problema a resolver?
® ; Se garantizo la presencia de las mujeres en la definicion del problema central?

® |a composicion por sexo del grupo meta, ;jes adecuada en términos de

proporcionalidad?

® ;las alternativas previstas contribuyen a alcanzar los resultados directamente

relacionados con la equidad de género?

® El objetivo seleccionado propicia la igualdad de oportunidades entre mujeres y

hombres?

®  Contribuye a incrementar el acceso y control de las mujeres sobre los recursos?
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2.4.2. Segunda Fase: Disefio o Formulacion del Proyecto

forma de

Vivir

Meojor

En esta fase se organiza la informacion generada en la fase previa
y se busca:

e Precisar resultados

o Elaborar normas de actuacion
 Definir papeles de los actores

« Determinar recursos
« Prever situaciones posibles

« Establecer sistemas de control

Los elementos de la formulacion del proyecto se presentan en

cuadro:

PREGUNTAS BASICAS

FORMA TECNICA

preguntas a desarrollar, como se muestra en el siguiente

1. ¢Cual es el nombre del proyecto? Titulo del proyecto
2. ¢éQuién presenta el proyecto? y édénde estan Antecedentes de la organizacién
ubicados como organizacién? /Institucién y de la comunidad.
3. ¢Por qué se propone este proyecto y no otro? Justificacidon
4. ¢Qué fines persigue el proyecto? Objetivos
5. éA quién van dirigidas las acciones del L .
<A q g Beneficiarios y beneficiarias
proyecto?
6. ¢Qué actividades sustantivas se van a -
€Q : Actividades
realizar?
7. ¢éQué bien o servicio se producira a través de
las actividades? ¢Cuanto, cuando y con qué Metas
calidad se lograran los resultados?
8. ¢Cudnto tiempo se requiere para lograr las .
.y N . Tiempo y cronograma de
metas? ¢CoOmo se va a distribuir ese tiempo L
- . actividades
para realizar las actividades planteadas?
9. ¢En ddnde se realizaran las acciones? Ubicacion del proyecto
10. ¢Con que recursos se van a hacer las cosas?
S~ s . . Recursos y Presupuesto
¢Cuanto costard lo que se hara?
11. ¢Qué resultados medir y con qué? Evaluacion
El titulo del proyecto

El nombre del proyecto debe contener:
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e ¢Qué acciones se van a realizar?

e ¢Qué bienes y servicios se produciran?

e (A quién van dirigidas las acciones y/o productos del proyecto?
e ¢En qué lugar estan las personas beneficiadas?

Ejemplo:

“Espacio gente joven: Servicios médicos, psicolégicos y
educativos para mujeres adolescentes de la ciudad de Tijuana, Baja
California, como una estrategia integral para prevenir embarazos
prematuros e infecciones de transmision sexual, asi como para atender
las necesidades de salud reproductiva de las jovenes”.

Antecedentes de la organizacion

Es importante conocer la trayectoria de la organizacion para
saber si tiene experiencia solida, con experiencia y capaz de
administrar fondos y cumplir con los objetivos. Se debe senalar en el
proyecto cuél es su experiencia y la influencia en la comunidad.

Justificacion

Describe la razon de ser del proyecto, la importancia del
problema a resolver y demuestra su viabilidad. Se trata de probar que:

Existe una necesidad

Existe un problema

El problema se justifica con base en un diagnéstico

El proyecto va a satisfacer esa necesidad

Tiene prioridad sobre otros problemas

Existen argumentos politicos, econémicos y sociales que lo
justifican

Existen los recursos humanos para su implementacion

e Se cuenta con el tiempo necesario

Objetivos

Son aquellas afirmaciones que se senalan los logros que se
pretende alcanzar, deben responder a las preguntas dQué?, ¢Para
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quién?, ¢Para qué?, éDonde? y
¢Como? Se redactan en infinitivo
y se debe tener cuidado con la
relacion medios-fines.

Los objetivos pueden  ser
generales y especificos con la
relacion medios-fines.

El General engloba todo un
conjunto de metas, logros y fines

Vivie Mejor

EN LOS OBJETIVOS PARA MANTENER EL
PRINCIPIO DE EQUIDAD DE GENERO
CONSIDERE LO SIGUIENTE:

® ;las mujeres estan contempladas entre la
poblacion beneficiaria?

® El nimero y la caracterizacion de las/los
beneficiarias/os esta desagregada por sexo?

® , El proyecto contempla medidas que garanticen
que los beneficios lleguen realmente a las
mujeres?

del proyecto; es amplio, pero no debe ser vago o inalcanzable.

Para su redaccidén tome en cuenta:

e Que describa un cambio en las condiciones de las personas
beneficiadas Redaccion precisa y concreta

e El objetivo expresa una direccion y sentido del cambio
(incrementar, disminuir o permanecer)

Los objetivos especificos definen la naturaleza y alcance del
proyecto. Sefialan las acciones que puntualmente se llevaran a cabo en
el proyecto, los medios que se utilizaran, asi como qué logros y

resultados se aspira alcanzar.
Para su redaccion recuerde:

e No exceder de tres
e No mezcle medios con fines
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2.4.3. Tercera Fase: Ejecucion y Seguimiento

Actividades
Aqui se definen las
estrategias especificas que de

adoptaran para la ejecucion del
proyecto.

Las estrategias
seleccionadas determinan las
actividades que deberan llevarse
a cabo para lograr el objetivo.

Ejemplos:
Aplicacion de encuestas

Capacitacion
Construccion de fogones

Metas

EN LAS ESTRATEGIAS PARA MANTENER EL
PRINCIPIO DE EQUIDAD DE GENERO
CONSIDERE LO SIGUIENTE:

¢ Se consideran las diferencias entre hombres y mujeres en la
determinacion de actividades a realizar en el proyecto?

¢La carga de trabajo esta repartida de manera equitativa
entre ambos sexos?

¢;Se tomd en cuenta la disponibilidad de tiempo, las
habilidades, el acceso y control de los recursos de hombres

y mujeres para elegir y programar las actividades?

Realizacion de monitoreo para verificar aceptacion de fogones.

Son resultados parciales del proyecto y responden a las preguntas
¢Cuanto? é¢Cuando? Son expresadas en valores numéricos, pueden ser
tangibles como una clinica de salud o intangibles, como mujeres que
conocen sus derechos humanos. Siempre debe asegurase de que sean

medibles.

PARA MANTENER EL PRINCIPIO DE EQUIDAD DE GENERO
EN LAS METAS CONSIDERE LO SIGUIENTE:

Si es procedente, ¢ estan las metas desagregadas por sexos?

¢ Existen metas que desagregan el efecto para mujeres y para hombres?
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Tiempo

Es importante programar o calcular la duraciéon de las
actividades.

- PARA MANTENER EL PRINCIPIO DE
Los proyectos son clasificados | equipap be GENERO EN RELACION AL

Ccomo: TIEMPO CONSIDERE LO SIGUIENTE:

. d 1 ® ,Se tomd en cuenta la disponibilidad de
Intensivos cuando son en e tiempo de las mujeres para programar

menor tiempo posible. las actividades?

® Se consideraron las responsabilidades

Extensivos sl las acciones se estacionales de cada sexo (tiempos de

prolongan en el tiempo, porque los siembra, cosecha, vacaciones
aspectos humanos y sociales exigen escolares, etc.)

un desarrollo mas profundo vy

elaborado.

Ubicacion del Proyecto

No se debe arriesgar un proyecto al fracaso por no delimitar sus
alcances y cobertura, los cuales estan relacionados con los recursos
disponibles, los costos y el tiempo con que se cuenta. Un proyecto se
focaliza en un area determinada, en un tiempo reducido y con objetivos
muy precisos.

Recursos
Los recursos de un proyecto se clasifican en:

e Humanos: especificacion del namero de personas que
participardn en el proyecto, justificado de acuerdo a sus
conocimientos y habilidades.

e Materiales: descripcion de la cantidad y calidad de los materiales
que se requieren para el desarrollo del proyecto

e Financieros: los costos del proyecto, quién financia o si existe
otra via de generacion de recursos.

e Todo esto se plasma en un presupuesto
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Presupuesto

El fundamental la precision
en el calculo de los gastos, asi como
decidir cuales pueden sustituirse o
evitarse y como y cuando se deben
llevar a cabo, para elaborar el plan
de financiamiento.

Una de las condiciones
basicas que deben reunir los planes
de financiacion, son la claridad en
la asignacion de las aportaciones de
cada una de las fuentes y las

Vivie Mejor

PARA MANTENER EL PRINCIPIO DE EQUIDAD DE
GENERO AL PLANTEAR EL PRESUPUESTO
CONSIDERE LO SIGUIENTE:

¢, Se ha planificado el presupuesto de acuerdo con criterios de
equidad de género?

La cantidad de recursos humanos y materiales destinados a
mujeres y hombres, ;Guarda relacion con la composicion por
sexo del grupo meta?

¢, Se considera necesario asignar recursos humanos vy
materiales para trabajar sobre la equidad de género?

¢ Esta prevista y presupuestada alguna accion afirmativa para
superar las dificultades que por razones de género pueden
existir para acceder a los recursos?

condiciones y tiempos en que deben ser obtenidos.

2.4.4. Cuarta Fase: Evaluacion

Se realiza para conocer el nivel de cumplimiento de los objetivos

y metas establecidos en el proyecto.

La evaluacion puede ser de los siguientes tipost:

Evaluacion ex-ante (antes de iniciar): se realiza para determinar
la situacién que priva en el momento de diseno de un programa o
proyecto. Mediante indicadores cuantitativos y cualitativos, indica la
magnitud del problema, identifica y caracteriza a la poblaciéon objetivo,

permitiendo seleccionar los

necesidades.

mecanismos

para satisfacer sus

! Manual para el desarrollo de indicadores con perspectiva de género INMUJERES, 2003.
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Evaluaciéon continua (durante el
proceso) se lleva a cabo para comprobar
si el programa se estd desarrollando de
acuerdo a su disefio y si los recursos se
estan utilizando segun lo programado.
También sirve para detectar obstaculos
que puedan impedir o retrasar el logro de
los objetivos, de ahi que su principal
utilidad sea detectar problemas que

( cMujeres

PARA MANTENER EL PRINCIPIO
DE EQUIDAD DE GENERO EN LA
EVALUACION CONSIDERE LO
SIGUIENTE:

¢ Contribuyd el proyecto a una mayor
equidad entre hombres y mujeres:
transformo la distribucion tradicional de
beneficios?

¢ Gener6 mayores niveles de autonomia,

puedan ser corregidos de manera | omanizacion y participacion de las
inmediata. mujeres?

¢ Tuvo algun efecto sobre la redistribucion

Evaluacion final (al concluir); | delas actvidades en el hogar y en el uso

del tiempo?

establece si un programa alcanz6 los
objetivos planteados y hasta qué punto
alcanzo los resultados esperados. Se
realiza al finalizar el programa haciendo
énfasis en los resultados inmediatos del
programa mas que en su impacto sobre la
poblacion objetivo. Los resultados sirven
de guia para nuevos proyectos.

En caso de haber logrado una mayor
participacion:

¢,Qué tanto contribuyd a modificar los
roles tradicionales de mujeres y hombres?

¢ Se identificaron obstaculos asociados a
las relaciones de género?

Evaluacion ex-post: Determina que
sucedi6 tras la conclusion del programa. Estudia asuntos de mayor
alcance relacionados con la calidad de los objetivos logrados y
determina en qué medida se benefici6 la poblaciéon objetivo.

El proyecto debe anticipar la construccion de indicadores:

La funcion de los indicadores es la de medir el cumplimiento de
los objetivos, de los resultados y de los presupuestos, pueden ser
traducidos en nimeros, descripcion de procesos o hechos que indiquen
cambios cualitativos de una condicion especifica.

Los indicadores de cobertura pueden, a su vez, ser indicadores de

proceso y de resultado, lo que dependera del objetivo y del momento en
que sean aplicados.
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Los indicadores de proceso también pueden ser de resultado,

segin la periodicidad y el momento en que sean aplicados. Ademas,
estos indicadores (proceso) sirven de punto de partida para su
comparacién con los de resultado y para evidenciar el impacto o los
cambios obtenidos.

Los indicadores de resultado pueden ser, paralelamente, de

impacto, de acuerdo con la periodicidad y el momento en que se
apliquen.

En

PARA APLICAR EL ENFOQUE DE GENERO EN LA CONSTRUCCION
DE INDICADORES CONSIDERE LO SIGUIENTE:

Los indicadores seleccionados ¢,se encuentran desagregados por sexo?
¢En la evaluacion se contemplan mecanismos para recoger los distintos puntos de

vista de hombres y mujeres?

¢ Considera el proyecto algun momento de evaluacion para corregir posibles efectos
no deseados en materia de equidad de género?

¢, Como atribuyen los indicadores seleccionados a superar situaciones de inequidad
de género?

Se define claramente ;qué indicadores pueden mostrar relaciones de inequidad de
género en la distribucion de los beneficios del proyecto?

¢ Existe algun resultado que se relacione directamente con las condiciones de
género de mujeres y hombres?

¢ Existen resultados que desagregan el efecto para mujeres y para hombres?

conclusiéon, es necesario considerar el objetivo, el momento y la
periodicidad de aplicacion de los indicadores para determinar su tipo.

Para mantener el principio de equidad de género considere lo

siguiente:

También se evalaa el nivel de cumplimiento de las metas:

Si hay mas de una, se establece una ponderacion, de tal manera
que las mas importante o de mayor impacto tengan un porcentaje
mas alto.

Luego se estima el porcentaje de cumplimiento de cada meta, se
multiplica por la ponderacién correspondiente y se divide entre
100.
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e Este procedimiento se realiza por cada meta, obteniendo al final
el nivel de cumplimiento del proyecto.

Veamos un ejemplo:

%

CUMPLIMIENTO CALIFICACION

METAS PONDERACION

5 Talleres sobre

conocimientos 30% 100% 30%
juridicos
Atencion a 1c
procesos de
demanda de
gobierno

40% 90% 36%

Seguimiento a 5

procesos

juridicos sobre 30% 80% 24%
pension

alimenticia

TOTAL 100% 90 % (!e
cumplimiento

2.5. Errores mas comunes en la elaboracion de un proyecto

e El objetivo y experiencia de la organizaciéon no corresponde con el
objetivo del proyecto.

e El curriculum que presenta la organizaciéon no da cuenta del tipo
de trabajos que realiza.

e El objetivo es desmesurado y las estrategias que plantea no
parecen suficientes para lograrlo.

e El proyecto en general es confuso

e Se omiten pormenores importantes sobre la operacion del
proyecto.

e El proyecto no atiende realmente ninguno de los temas de la
convocatoria, aunque se acoge a alguno de ellos de manera
forzada.

¢ Se define de manera confusa a los beneficiarios
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Justificacion pobre o impertinente

Incongruencia entre las acciones y el grupo de beneficiarias y
beneficiarios

Informacién inadecuada o insuficiente en el rubro de evaluacion.

Incongruencia entre las metas y los recursos o estrategias para
lograrlas

Relacién costo/beneficio insostenible

En el presupuesto aparecen rubros cuya justificacion o se
menciona en el proyecto

Inconsistencias entre el cronograma de actividades y el desglose
presupuestal

Inconsistencia en las tablas de desglose presupuestal
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MODULO 3. EVALUACION, MEDICION, CONTROLY
SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

3.1. La Evaluacion

., e EVALUACION
La evaluacion supone una verificacion

periodica de la situacion, es ademas un | Esta etapa es vital para establecer
X i ade o > et
mecanismo para incorporar el seguimiento a la | 2% Proees e centier
. ., ecciones aprendidas, con la
direccion de proyectos. finalidad  de  mejorar  proximas

iniciativas. La evaluacion también es
una forma de rendir cuentas de los

No basta con definir metas, si éstas no se
prueban si estdn cumpliendo.

recursos utilizados.

PNUD, 2006:47

3.1.1. Distorsiones de los objetivos de la evaluacion

e Una confusion comun es creer que se trata de una herramienta
para identificar a los que acttian mal.

e Con la evaluacion se buscan problemas, pero esto no significa que
busquemos a la gente que las trae.

e Otra, es que la evaluacién es un mecanismo para tener en alerta a
sus empleados. Lo ven como una auditoria sorpresa.

e En realidad, la evaluacion efectiva requiere que se reduzcan al
minimo las sorpresas.

e Finalmente, otra distorsién es cuando la evaluacion es usada con
fines politicos.

e Cuando se usa politicamente, se destruye su credibilidad como
herramienta de gestion.

3.1.2. La Evaluacion Estructurada

En el caso de la evaluacion, el obstidculo inmanejable es que los
aspectos negativos de la misma desalientan la participacién abierta y
sin reticencias del personal del proyecto.

El enfoque de la revision estructurada responde a este problema dando
a la gente que esta siendo evaluada el control del proceso.

3.1.3. Reglas de la Evaluacion Estructurada
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1. El grupo que es evaluado elige su propio juez y jurado.

Esta regla reduce la sensacion de amenaza en la gente que esta
siendo evaluada. Si eligen a los evaluadores, saben que no han sido
nombrados arbitrariamente ni de acuerdo con objetivos politicos
ocultos. No se trata de comprar al jurado. Esta regla crea una sensacion
de confianza y la gente que es evaluada es renuente a violar dicha
confianza.

2. El grupo que es evaluado define las reglas de la evaluacion

La gente que es evaluada sigue controlando el proceso si establece las
reglas del juego.

3. El grupo evaluado dirige las reuniones de evaluacion

El estudio de evaluacion se realiza a través de una o mas
reuniones. Si los evaluados conducen las reuniones, determinan quién
habla, cuando y cuanto tiempo. Este es uno de los puntos mas
problematicos de la evaluacion estructurada: facilitadores inexpertos,
reuniones que no se cifien a los objetivos o no se limita la participacion,
son los asuntos mas comunes.

4. En la sesion de evaluacion no debe participar nadie del nivel mas
alto de gestion

Todo el objetivo del proceso de la revision estructurada es crear
un ambiente que aliente a ser honesto. ¢Hasta donde seran honestos
los empleados si se les pide que analicen problemas serios de su trabajo
en presencia de individuos que juzgan su rendimiento?

5. No deben estar presentes los clientes en las sesiones de evaluaciéon

¢Hasta donde seran honestos los empleados si se les pide que analicen
problemas serios de su trabajo en presencia de un cliente?

6. Mantener buena documentacion a lo largo de todo el proceso de
evaluacion
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Es necesario documentar todo el proceso cuidadosamente. En
particular, se debe tomar nota de los comentarios y decisiones tomadas
durante las reuniones de evaluacion y se deben crear elementos de
accion a partir de estas notas.

El objetivo de la evaluacion es generar elementos de juicios
honestos, oportunos y precisos acerca de los avances del proyecto. Si se
les ve como una amenaza, decrece la probabilidad de obtener
informacién honesta. «Con evaluaciones bien realizadas, la gente debe

responder por sus acciones y decisiones. No tiene méas remedio que
adoptar una actitud responsable hacia su propio trabajo.

3.2. La medicion en la conduccion LA MEDICION
de proyectos
Medidas cuantitativas: Son cantidades

Nuestras vidas estan llenas de (nimeros totales o porcentajes) que
medidas. Si algo no puede medirse, tiene | muestran el resuitado promedio o el
poco valor para la ciencia. Pese a su | avanceenlabusquedade un objetivo.
importancia, muchas organizaciones
parecen contentarse con volar a ciegas, | Medidas ocualitativas: Son juicios y
sin las medidas que necesitan para hacer | percepciones de Ia gente acerca de un
el seguimiento de sus compromisos y | twema Son utles para procesos de
para tomar decisiones razonables. comprension, pero con frecuencia no
muestran qué tan generalizados son los

El papel de la medicibn en la
direccion de proyectos.

puntos de vista expresados.

PNUD, 2006:47.

A pesar de que sirve para diversas
funciones en la direccién, su hilo
conductor es la rendicion de cuentas. Cuando se mide algo, se sacan a
la luz sus rasgos fundamentales.

Existen 3 usos claves de la medicion:

1. Define objetivos y metas claras

e “Terminar el trabajo lo antes posible”.
e “Terminar el trabajo en media hora”.
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Al establecer metas mensurables creamos blancos mas definidos
hacia los cuales dirigir nuestros esfuerzos.

2. Seguimiento del rendimiento

Al permitir hacer el seguimiento del rendimiento de modo
efectivo, las medidas aportan retroalimentacion acerca del logro de
metas especificadas.

3. Premiar/castigar conductas.

Sin el uso de indicadores numéricos de rendimiento, corremos el
riesgo de premiar conductas inferiores a los requerimientos sobre la
base de sentimientos que dan una “buena sensaci6on”, o castigar
conductas basicamente buenas porque hay una “mala sensacién”.

No todas las medidas sirven. Si el instrumento que registra los
datos es defectuoso, generara malas mediciones.

3.2.1. Generacion de medidas

La mayoria de las organizaciones estan sentadas sobre una mina
de oro de medidas ttiles, pero no se dan cuenta. Existen dos caminos
para generar medidas:

e A partir de datos existentes.
e Creacion de datos nuevos.

3.2.2 Generacion de medidas a partir de datos existentes.
Existen cinco procedimientos para ello:

e Cuadros de horas trabajadas (como distribuye su tiempo el
personal).

e Presupuestos (establece costes para tareas)

e Programaciones anteriores (proyectos archivados).

e Informes de estado (compara rendimiento real contra el
planeado).
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3.2.3. Generacion de nuevas ESCALA LIKERT
medidas.

Es una escala psicométrica comunmente

Existen dos métodos:

utilizada en cuestionarios, y es la escala

de uso mas amplio en encuestas para la

e Cuestionarios y entrevistas
e KEstructuradas: Escala

investigacion, principalmente en ciencias

sociales.

de Likert
e No estructuradas: Al responder a una pregunta de un
] Respuestas cuestionario elaborado con la técnica de
abiertas.

Likert, se especifica el nivel de acuerdo o

desacuerdo con una declaracion

e Medidas directas
e Las mediciones directas
del esfuerzo en el trabajo
muchas veces resultas
apropiadas en los proyectos (Taylor).

(elemento, item o reactivo o pregunta).

3.3. ¢Qué es el control?

Es el proceso de observacion y seguimiento de las actividades
para asegurarse de que se estan logrando de acuerdo con lo planeado y
que se esta corrigiendo cualquier desviacion significativa.
Pasos

El control consta de 3 pasos:

e Medir el desempefio real.

e Comparar el desempefio real contra el estdndar.

e Tomar medidas gerenciales para corregir las desviaciones
o estdndares inadecuados.

Veamos lo que implica cada uno de estos pasos:

1. Medicion del Desempeiio
¢Como se mide y qué se mide?
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Lo que medimos es probablemente mas importante para el
proceso de control que el como lo medimos. Seleccionar los criterios
equivocados puede tener serias consecuencias disfuncionales. Ademas,
lo que medimos determina en gran parte aquello en lo que la gente de
la organizacion intentara sobresalir.

Ahora bien, existen cosas que son faciles de medir (cumplimiento
de horarios, porcentaje de escuelas atendidas, etc.), pero otras son mas
dificiles de medir (rendimiento de un maestro o con qué valor
contribuye una persona a la organizacion).

Regla para medir

Cuando la medicion sea dificil de realizar en términos
cuantitativos, es preferible usar una medida subjetiva a no tener
ninguna medida.

2. Comparacion

La comparacion determina el grado de variacion entre el
desempeno real y es estandar. Dado que en todas las actividades es
esperable un grado de variacion, es necesario determinar la escala
aceptable de variacion.

3. Tomar medidas gerenciales

Los directivos pueden escoger entre tres cursos de accion:
e No hacer nada
e Corregir el desempefio real
e Corregir el estandar

Correccion de desempeno real

Cuando un directivo decide corregir el desempeno real tiene que
tomar otra decision: ése toma una medida correctiva inmediata o una
medida correctiva basica?

e Medida correctiva inmediata (la apaga fuegos): la que corrige
problemas de una vez y hace volver el rendimiento al camino
deseado.
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e Medida correctiva basica (la de directivos efectivos): ésta
pregunta como y por qué el desempefio se ha desviado y
entonces procede a corregir la causa de la desviacion.

Revision del estandar

Es posible que la variacion sea resultado de un estandar no
realista, es decir, la meta podria ser muy alta o muy baja. En tales casos
es el estandar lo que necesita atencidn correctiva, no el desempeino.

La mayoria de los esfuerzos de control se dirigen hacia una de
estas cuatro areas:
e Comportamiento humano
e Informacion

Primera area de control: el comportamiento humano

Los directivos buscan controlar el comportamiento de sus
empleados.

3.3.1. Mecanismos para el control del comportamiento

Los mecanismos para el control del comportamiento utilizados
son:

Seleccion. Identifica y selecciona gente cuyos valores, actitudes y
personalidad cumplan con los objetivos de la organizacién.

Induccion a la organizacion. Aun la mas breve, incluye una
comunicacion implicita de los directivos hacia el nuevo empleado sobre
los comportamientos que la organizacion considera aceptables e
inaceptables.

Mentores. Guias o roles modelo que el empleado seguira. Se

deben seleccionar con juicio a mentores que muestren a los nuevos las
actitudes y los comportamientos que se pretenden.
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Metas: El establecimiento de metas guia y constrifie el
comportamiento de los empleados. Una vez que los empleados han
aceptado metas especificas, estas dirigen y limitan el comportamiento
de cada empleado.

Diseiio del trabajo: La manera en que los trabajos se disefnan
determina, en gran medida, las tareas que el trabajador hace, el ritmo
del trabajo, la gente con la que cual él o ella interactia y otras
actividades similares.

Regulaciones formales: Listas “de lo que se puede y de lo que no
se puede hacer”, normas, reglamentos, entre otros, definen las
practicas aceptables y restringen el comportamiento.

Valoracion del desempeno: Las valoraciones del desempefio se
convierten en dispositivos de control, debido a que los empleados
tienden a comportarse de manera que se vean bien con respecto a los
criterios por los cuales seran evaluados.

Recompensas organizacionales: Las decisiones que toman los
directivos en términos de los criterios que recompensaran, estimulan o
desalientan ciertos comportamientos.

3.3.2. éQué es el SIG?

Es un sistema de informacion gerencial es aquél utilizado para
proporcionar a la directiva la informacion necesaria en forma regular.
Mas aun, el SIG se enfoca
especificamente en proporcionar SIG
informacion a la  directiva, no
simplemente datos.

El término SIG implica
orden, arreglo y proposito.

3.3.3. Desventajas de los controles

Los controles pueden provocar comportamientos improductivos.
Esto se enfatiza cuando los controles son inflexibles o los estandares de
control no son razonables, y originan que en vez de que la organizacion
dirija a los controles, son los controles los que dirigen a la organizacion.
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Los controles tienen un lado bueno y un lado malo. Si la
flexibilidad no se incluye en los sistemas de control, pueden generarse
problemas mas severos que aquellos para los cuales se pusieron en
practica dichos controles.

3.3.4. Herramientas de control

e Analisis de red PERT
e Gréficas de control

a) Analisis de red PERT

El término PERT es el acrénimo de Program Evaluation Review
Technique, esto es, técnica de revision para la evaluacién de programa.

Se utiliz6 por primera vez para coordinar a
mas de 3000 -contratistas y agencias que o PERT

. . (Técnica de Evaluacion y Revision
trabajaban en el sistema de armamento del e ——
submarino Polaris. | e

La red PERT es similar a un diagrama de | "™  Veualzar = s

. . . . actividades por realizar a lo

flujo que muestra la secuencia de las actividades | irgo del  tiempo, las
necesarias para completar un proyecto y el | duraciones y las
tiempo y los costos asociados con cada actividad. | ITereeciones o seeuencias

de gjecucion.

La red PERT permite monitorear el
progreso del proyecto, identificar posibles cuellos de botella y cambiar
los recursos seglin sea necesario, a fin de mantener el proyecto dentro
del programa.

¢Como se construye una red PERT?

Para construir una red PERT usted necesita conocer tres
términos:

e Eventos

e Actividades
e Ruta critica

FEventos
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Son puntos finales que representan la terminacion de las
actividades principales.

Actividades

Representan el tiempo o los recursos necesarios para el progreso
de un evento a otro.

La ruta critica.

Es la secuencia de eventos y actividades mas larga o de mayor
consumo de tiempo en una red PERT.

Pasos de la red PERT

La red PERT requiere de 5 pasos:

a) Identificar las actividades significativas.

b) Cerciorarse del orden en que los eventos deben terminarse.

c) Realizar un diagrama de flujo de actividades

d) Calcular el tiempo estimado para completar la actividad.

e) Determinar un programa utilizando un diagrama de red que
contenga las estimaciones de tiempo para cada actividad.
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VISUALIZACION DE UNA RUTA CRITICA
6 1 2
8 1 1
4 2 2
2 3
ACTIVIDADES DE LA RUTA CRITICA
Eventos Descripcion Tiempo esperada Evento anterior
(semanas)

A Aprobacion del disefio 8 Ninguno

B Obtener permisos de construccion 4 Ninguno

C Tomar el control sobre el horno nuevo y su instalacion 6 A

D Ordenar el nusvo horno y equipo 1 C

E Retirar el vigjo horno 2 B

F Praparar el sitio 3 E

G Instalar el nuevo horno 2 D, F

H Probar &l nuevo horno 1 G

I Capacitar a los trabajadores para mansjar sl nuevo horno 2 G

J Inspeccién final por la compafiia y funcionarios ds la ciudad 2 H

K Adaptar el horno al flujo de produccion. 1 I, J
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VISUALIZACION DE:LOS SIMBOLOS UTILIZADOS EN UN DIAGRAMA DE FLUJO

[ e

N S e
SIMBOLO REPRESENTA SIMBOLO REPRESENTA
Terminal. Indica el inicio o fa terminacion D o lauier fi
del fjulo, puede ser accion o lugar; ademas P uBor 8po
D se usa para indicar una unidad de documento que entra, se utilice, se
administrativa 0 persona que recibe o genere o salga del procedimiento.
i i on: J

0 Py &l reclizactn do

Conector. Representa una conexion o
enlace de una parte del diagrama de
fiujo con otra parte lejana del mismo.

urr\a operaciénro actividad relativas a un
procedimiento.

Conector de pagina. Representa una

conexion o enlace con ofra hoja dife-

rente, en la que continta el diagrama
de fiujo.

Linea de comunicacion. Proporciona
la transmision de informacion de un
lugar a ofro mediante, ?

Nota aclaratoria. No forma parte del

Decision o alternativa. Indica un punto
dentro del flujo en que son posibles
varios camines alternativos.

di de flujo, es un el ) que

ko

-- J se adici auna op o
para dar una explicacion.

Disparador. Indica el inicio de un Archivo. Representa un archivo comin
procedimiento, contiene el nombre de y corriente de oficina.
éste 0 el nombre de la unidad
administrativa donde se da inicio

Vivie Mejor

VISUALIZACION DE: UNDIAGRAMA DE FLUJO

DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES

PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES

mediante
soicitud ge
material

‘Soicta material
mediante requ-
Foscopiny

AUTORRZO

FORMULO | | FECHA DE ELABORACION
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MODULO 4. LA NUEVA GESTION PUBLICA E
INDICADORES DE DESEMPENO

4.1. Antecedentes

A partir de 1995, México dio los primeros pasos para poner en
practica nuevas estrategias que bien se pueden calificar como tipicos de
la nueva gestion puablica (NGP) en México. .Veamos algunos de sus
aspectos.

Se buscaba modificar el sistema integral de planeacién-
programacion-presupuestacion, llevado a cabo desde 1976. .Esa
transformacién implicaba cambios en el sistema de administracion
financiera, el empleo de la planeacion estratégica y la implantacion en
todas las dependencias y entidades de la AP de una Nueva Estructura
Programatica (NEP) y de un Sistema de Evaluacion del Desempeio a
través de indicadores.

4.2. La NEPy el SED.

En 1995 se inicia un proceso de reforma administrativa
denominado Programa de Modernizacion Administrativa 1995-2000.
El diagnéstico del programa senalaba que era necesario mejorar la
eficiencia en los mecanismos de medicion y evaluacién del desempeno
del sector publico, por lo que se pretende transformar a la
administracion publica federal en una organizacion eficaz, eficiente y
con una arraigada cultura de servicio.

Uno de los objetivos centrales del programa era la modificacion
del sistema de presupuestacion, debido a que la elaboracién del mismo
no indicaba en qué medida las metas establecidas contribuian a
alcanzar los objetivos sectoriales y era dificil identificar los costos de
cada accion.

Existian otras deficiencias, veamos algunas de ellas:

Orientacion e impacto en la politica de gasto, .Insuficiente
informacién programatica para controlar la adquisicion de insumos,
.La concentracion de la negociacién presupuestaria en .La falta de
relacion entre el contenido programatico y el ejercicio del gasto, lo cual
no permite identificar resultados desfavorables en los programas, y .El
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énfasis de la evaluacion en el cumplimiento de las normas méas que en
la obtencién de resultados.

Pero, équé es la estructura programatica?

La estructura programatica es un conjunto de categorias y
elementos programaticos que buscan dar orden y direccion al gasto
publico en su clasificacién funcional.

La NEP intenta ser un método que sistematice, ordene y
clasifique las acciones de la administracion publica federal, ademas de
estimular una mayor autonomia de gestion.

El propoésito de la NEP, de acuerdo a la SH y CP, es crear un
sistema de planeacion, programacion y presupuestacion agil,
transparente y util, que permita al sector publico federal elevar el valor
agregado de los recursos fiscales, asi como transformar el actual
sistema presupuestario para que se convierta en una herramienta
orientada a los resultados.

Por su parte el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED), es
un esquema que retoma los productos de la NEP para incorporarlos a
un modelo de medicion de resultados.

Sus objetivos son:

Fortalecer un cambio en la gestion gubernamental encaminado a la
obtencién de resultados y a la satisfaccion de los usurarios en lugar del
simple desarrollo de actividades, y analizar el desempefio de las
dependencias y entidades vinculandolas con el cumplimiento de sus
objetivos.

El SED supone una integracion de los siguientes componentes:

Auditorias al sistema

Encuestas a la poblacion

Incorporacion de tecnologias de informacion
Convenios de desempefio

La construccion de indicadores estratégicos.
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4.3. La NEP y el SED: El Acuerdo en Diario Oficial de la
Federacion (DOF)

El 31 de marzo de 2008, la SHyCP public6é en el DOF un Acuerdo
por el que se establecen las disposiciones generales del sistema de
Evaluacion del Desempeio.

Ese documento se establece que la Ley ese documento se
establece que la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria establece el Sistema de Evaluacion del Desempeiio como el
conjunto de elementos metodolégicos que permiten realizar, con
independencia de otros sistemas, una valoracion objetiva del
desempenio de los programas, bajo los principios de verificacién del
grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
estratégicos y de gestion, para:

Conocer los resultados de la aplicacién de los recursos publicos
federales y el impacto social de los programas y de los proyectos,
Jdentificar la eficiencia, economia, eficacia y la calidad en la
Administracion Publica Federal.

Para el caso de las entidades federativas, el Acuerdo senala:

Los recursos federales que ejerzan las entidades federativas, los
municipios y los 6rganos politico-administrativos de las demarcaciones
territoriales del Distrito Federal, seran evaluados conforme a las bases
establecidas en el propio ordenamiento.

4.3.1. ¢Cuales son los objetivos del Acuerdo?

Implantar el Sistema de Evaluacion del Desempeno para la verificacion
y monitoreo del cumplimiento de objetivos y metas, con base en
indicadores estratégicos y de gestion.

Impulsar un presupuesto basado en resultados.

4.3.2. Disposicion General

Las entidades federativas, incluyendo los municipios y las
demarcaciones territoriales del Distrito Federal, asi como sus
respectivas administraciones publicas paraestatales, y los entes
publicos de caracter local, consideraran lo previsto en las presente
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disposiciones con respecto a la orientacién para resultados y a la
evaluacion de los resultados obtenidos mediante el ejercicio de los
recursos federales que les sean transferidos, de conformidad con lo
establecido en la Ley de Coordinacion Fiscal y en la Ley de
Presupuesto.

Como se puede apreciar, hay una orientacion muy marcada hacia
la evaluacion del desempeiio para la administracion puablica.

Pero ¢como podemos definir a la evaluacion del desempeiio?

La revision de la documentacion especializada da cuenta de
multiples definiciones sobre evaluacion en el ambito publico, una de las
mas completas, aplicada a la gestion de las entidades, es la desarrollada
en el marco de un estudio realizado en los paises de la OCDE. En ésta
se senala que la evaluacion de la gestidén es la “medicion sistematica y
continua en el tiempo de los resultados obtenidos por las instituciones
publicas y la comparacion de dichos resultados con aquellos deseados o
planeados, con miras a mejorar los estandares de desempeno de la
institucién” (OCDE/PUMA 1998).

é.4. ¢Cuales son algunos de los beneficios de la evaluacion del
esempeino mediante indicadores?

e Apoya el proceso de planificacion (definicion de objetivos y
metas) y de formulaciéon de politicas de mediano y largo plazo.

e Posibilita la deteccidn de procesos o areas de la institucion en las
cuales existen problemas de gestion tales como: uso ineficiente de
los recursos, demoras excesivas en la entrega de los productos,
asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.

e Posibilita a partir del analisis de la informacion entre el
desempeno efectuado y el programado, realizar ajustes en los
procesos internos y re adecuar cursos de accion eliminando
inconsistencias entre el quehacer de la institucion y sus objetivos
prioritarios: eliminar tareas innecesarias o repetitivas, tramites
excesivos o se definan los antecedentes para reformulaciones
organizacionales.

Como se puede ver en la siguiente figura, la medicién del

desempeno es parte de un proceso amplio de planificacién, que implica
preguntarse cual es la mision, o quiénes somos, donde queremos ir,

62



e (cAmPECHE camercne . 3
'.fg: Etdieres TS - v .
== RSTITUTO 0 LA MUIER

ivir Mejor

Como sabemos que
hemos llegado

Donde queremos ir

Medidas de

Desempefio Como podemos
=

Fuente: Adaptado de Oregon Progress Board (2004)

como podemos y finalmente buscar mecanismos para saber si hemos
llegado al objetivo.

4.5. Tipologia de Indicadores

4.5.1. Indicadores de insumos (inputs)

Cuantifican los recursos tanto fisicos como humanos, y/o
financieros utilizados en la producciéon de los bienes y servicios. Estos
indicadores generalmente estan dimensionados en términos de gastos
asignados, numero de profesionales, cantidad de horas de trabajo
utilizadas o disponibles para desarrollar un trabajo, dias de trabajo
consumidos, etc. Estos indicadores son muy tutiles para dar cuenta de
cuantos recursos son necesarios para el logro final de un producto o
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servicio, pero por si solos no dan cuenta de si se cumple o no el objetivo
final.

4.5.2. Indicadores de procesos

Se refieren a aquellos indicadores que miden el desempefio de las
actividades vinculadas con la ejecucion o forma en que el trabajo es
realizado para producir los bienes y servicios, tales como
procedimientos de compra (dias de demora del proceso de compra) o
procesos tecnologicos (nimero de horas de los sistemas sin linea
atribuibles al equipo de soporte). Estos indicadores son tutiles para la
evaluacion del desempeio en ambitos donde los productos o resultados
son mas complejos de medir, como por ejemplo actividades de
investigacion, culturales, etc.

4.5.3. Indicadores de productos

Muestran los bienes y servicios de manera -cuantitativa
producidos y provistos por un organismo publico o una accién
gubernamental. Es el resultado de una combinacién especifica de
insumos por lo cual dichos productos estan directamente relacionados
con ellos. Por si solo un indicador de producto, (por ejemplo namero de
vacunaciones realizadas, nimero de viviendas construidas, namero de
inspecciones, etc.) no da cuenta del logro de los objetivos o de los
recursos invertidos en la generaciéon de dichos productos.

4.5.4. Indicadores de resultado final o impacto

Miden los resultados a nivel del fin ltimo esperado con la
entrega de los bienes y servicios. La informacion que entrega se refiere
por ejemplo al mejoramiento en las condiciones de la poblacion
objetivo, y que son exclusivamente atribuibles a dichos bienes.

MEDIDAS POR AMBITO DE DESEMPENO Y PREGUNTAS QUE ABORDAN
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Para los efectos de este curso se analizaran los indicadores de
desempefio que comuinmente se conocen como las “3 E”: Eficiencia,
Economia, Eficacia, agregando el indicador de calidad de forma
separada del indicador de “eficacia”, que en muchos manuales se
considera un atributo de esta categoria.

e KEficacia: cual es el grado de cumplimiento de los objetivos, a
cuantos usuarios o beneficiarios se entregan los bienes o
servicios, qué porcentaje corresponde del total de Usuarios.

e KEficiencia: cual es la productividad de los recursos utilizados, es
decir cuantos recursos publicos se utilizan para producto un
determinado bien o servicio.

e Economia: cuan adecuadamente son administrados los recursos
utilizados para la produccion de los bienes y servicios.

e C(Calidad: cuan oportunos y accesibles a los usuarios son los bienes
y servicios entregados.

A continuacion se desarrollan conceptualmente las dimensiones
de la evaluacion antes descritas y se presentan algunos ejemplos
relativos a estas categorias de indicadores:

a) Eficacia

El concepto de eficacia se refiere al grado de cumplimiento de los
objetivos planteados: en qué medida la institucién como un todo, o un
area especifica de ésta esta cumpliendo con sus objetivos estratégicos,
sin considerar necesariamente los recursos asignados para ello.

La eficacia es un concepto que da cuenta sblo del grado de

cumplimiento de las metas establecidas. Las medidas clasicas de
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eficacia corresponden a las areas que cubren las metas u objetivos de
una instituciéon: cobertura, focalizacion, capacidad de cubrir la
demanda y el resultado final.

a.1. Eficacia-Cobertura

La cobertura es la expresion numeérica del grado en que las
actividades que realiza, o los servicios que ofrece, una institucién
publica son capaces de cubrir o satisfacer la demanda total que por
ellos existe. El porcentaje de cobertura de los servicios, actividades o
prestaciones, es siempre una comparacion de la situacion actual
respecto al maximo potencial que se puede entregar.

a.2. Eficacia-Focalizacion

Este concepto se relaciona con el nivel de precision con que las
prestaciones y servicios estan llegando a la poblacion objetivo
previamente establecido. Un primer paso en la construcciéon de este
tipo de indicadores consiste en verificar si los usuarios reales a los que
hoy estamos llegando coinciden con nuestra poblaciéon objetivo, las
llamadas filtraciones en la demanda.

Una segunda manera de construir indicadores de focalizacion es
el analisis de cobertura, en que se mide qué porcentaje de esa poblacion
objetivo esta recibiendo los bienes o servicios publicos.

a.3. Eficacia-Capacidad para cubrir la demanda actual

Este tipo de medidas de eficacia dice la relacion con la capacidad
que tiene una institucion publica para absorber de manera adecuada
los niveles de demanda que tienen sus servicios. Este tipo de
mediciones son mas restringidas que las de cobertura y focalizacion,
debido a que independientemente de cual sea nuestra "demanda
potencial”, s6lo nos dicen qué parte de la demanda real que
enfrentamos, somos capaces de satisfacer en las condiciones de tiempo
y calidad apropiadas.

a.4. Eficacia-Resultado final
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El resultado final es otra de las dimensiones del indicador de
eficacia y al igual que en la evaluacion de programas publicos lo que se
busca es medir la contribuciéon del conjunto de la intervencion de la
entidad publica (no asi de un “programa especifico”). Como resultado
final se entendera el efecto “final” o
impacto que las acciones de una entidad tienen sobre la realidad que se
esta interviniendo.

La eficacia puede ser considerada tanto del punto de vista
tradicional como la comparacion de los resultados obtenidos con los
esperados, sino también, como una comparacién entre los resultados
obtenidos y un 6ptimo factible, de forma tal que este concepto coincida
con la propia evaluacion de programas.

b) Eficiencia

El concepto de eficiencia describe la relaciobn entre dos
magnitudes fisicas: la produccion fisica de un bien o servicio y los
insumos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de producto. La
eficiencia puede ser conceptualizada como “producir la mayor cantidad
de servicios o prestaciones posibles dado el nivel de recursos de los que
se dispone” o, bien “alcanzar un nivel determinado de servicios
utilizando la menor cantidad de recursos posible”.

Un indicador clasico de eficiencia es el costo unitario de
produccion o costo promedio, el cual relaciona la productividad fisica y
el costo de los factores e insumos utilizados en la generacién de un bien
o servicio. En el ambito de las instituciones publicas existen muchas
aproximaciones a este concepto. En general, se pueden obtener
mediciones de productividad fisica, relacionando nivel de actividad,
expresado por ejemplo como ntimero de subsidios entregados, cantidad
de usuarios atendidos, inspecciones realizadas, etc., y nivel de recursos
utilizados (gasto en bienes y servicios, dotacion de personal, horas
extraordinarias, etc.).

Costo de un servicio en relacion al nimero de usuarios:
e Costo por tonelada de basura recogida
e Costo de la recogida de basura por usuario
e Costo por kilometro de carretera construido
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e Costo de la inspeccion por niumero de visitas efectuadas
e Costo del departamento de economia por habitante

e Costo del departamento de economia en relacion al
presupuesto.

¢) Economia

Este concepto se puede definir como la capacidad de una
institucion para generar y movilizar adecuadamente los recursos
financieros en pos del cumplimiento de sus objetivos. Todo organismo
que administre fondos, especialmente cuando éstos son publicos, es
responsable del manejo eficiente de sus recursos de caja, de ejecucion
de su presupuesto y de la administracion adecuada de su patrimonio.

Indicadores tipicos de economia son la capacidad de
autofinanciamiento (cuando la institucién tiene atribuciones legales
para generar ingresos propios), la ejecucion de su presupuesto de
acuerdo a lo programado y su capacidad para recuperar préstamos y
otros pasivos.

d) Calidad del servicio

La calidad del servicio es una dimension especifica del
desempenio que se refiere a la capacidad de la institucion para
responder en forma rapida y directa a las necesidades de sus usuarios.
Son extensiones de la calidad factores tales como: oportunidad,
accesibilidad, precision y continuidad en la entrega de los servicios,
comodidad y cortesia en la atencion.

La calidad de servicio se puede mejorar por la via de mejorar los
atributos o caracteristicas de los servicios que se entregan a los
usuarios.

Entre los medios disponibles para sistematizar la medicién y
evaluacion de estos conceptos se cuentan la realizacion de sondeos de
opinion y encuestas periddicas a los usuarios, la implementacion de
libros de reclamos o de buzones para recoger sugerencias o quejas.
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INDICADOR PREGUNTAS CLAVES

EFICACIA
(cobertura,
focalizacion,
capacidad para
cubrir la
demanday de
resultado final)

Analizar cuantos recursos ¢Cuantos recursos
(humanos, financieros, (humanos, financieros,
EFICIENCIA materiales y de tiempo)  materiales y de tiempo) se
fueron necesarios para el utilizaron para el logro del
logro del objetivo objetivo?

ECONOMIA

¢Estan  satisfechos los
Analizar si se logr6 la  usuarios con la prestacion
CALIDAD satisfaccion  de los de los servicios o bienes
usuarios brindados por la

organizacion?
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