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“Este material se realizd con recursos del Programa de Fortalecimiento a la Transversalidad de la
Perspectiva de Género, empero el Instituto Nacional de las Mujeres no necesariamente comparte los
puntos de vista expresados por las (los) autores del presente trabajo”

“El Programa de Fortalecimiento a la Transversalidad de la Perspectiva de Género es publico, ajeno a
cualquier partido politico. Queda prohibido el uso para fines distintos a los establecidos en el programa”

“Las opiniones, analisis y recomendaciones de politica, no reflejan necesariamente el punto de vista del
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, como tampoco de su Junta Ejecutiva ni de sus
Estados Miembros.”
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e Nombre de la actividad: Curso de indicadores y meta — indicadores de género dirigidos a

personal del Instituto para las Mujeres Zacatecanas

e Objetivos generales y especificos del/los procesos de elaboracion:
Proporcionar las herramientas tedrico-metodoldgicas para que el personal del INMUZA cuente

con los elementos necesarios para la elaboracion de indicadores con perspectiva de género.

e Fecha de realizacidon: 7-9 noviembre 2012
e Sede: INMUZA
e Duracién en horas, dias y/o sesiones: Tres sesiones de 4 horas cada una

e Nombre del/la facilitador/a: Mtra. Florinda Riquer Fernandez
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Ruta Critica de seguimiento y propuesta de plan de trabajo

Esta propuesta no fue elaborada en el marco del curso. Por el poco tiempo que duré la consultoria, este
se utilizé para tratar los temas propuesto y realizar los ejercicios grupales. No obstante, a lo largo del
curso se explicitaron situaciones que debieran atenderse para el aprovechamiento del conocimiento

obtenido.

Cabe mencionar que hace unos meses el Instituto pasd por una circunstancia de la que salié fortalecido.
El 15 de mayo, el ejecutivo estatal presenté una iniciativa de reforma a la Ley Orgdnica de la
Administracion Publica, para sectorizar el INMUZA a la Secretaria de Desarrollo Social. El esfuerzo
conjunto del Instituto y del movimiento feminista impidié tal propdsito y ahora el INMUZA pasaras a ser

secretaria.

En ese marco, durante el curso, expuse que el paso a secretaria representaba una oportunidad y un
desafio. Desde luego la oportunidad de encabezar la politica de igualdad al ubicar en el mismo nivel de
las otras dependencias del ejecutivo. Pero el desafio es fortalecer a la institucién de tal manera que

pueda encabezar la politica.

Por ello, esta propuesta, basada en algunas observaciones de quienes participaron en el curso y de mi
experiencia en la tematica, tiene como propdsito contribuir al fortalecimiento del INMUZA. La propuesta,
sigue la misma ldgica que segui en el curo, coloca la temdtica de los indicadores en el contexto de la
planeacion y especificamente de la planeacidn estratégica. Como lo expuse en el curso, los indicadores
en o por si mismos, pueden ser de poca utilidad si no se conciben dentro de una légica de planeacion
gue debiera apuntar a superar la atencién de lo urgente para centrarse en lo necesario. De igual modo,
debiera servir para que los proyectos que desarrollan los institutos, marcados por la presupuestacion
anula y sectorial, no terminen por ser el sentido de la institucion. De lo que se trata, entonces, es que la
institucion sea mas que la suma de los proyectos que realiza. Condicidn necesaria para su

fortalecimiento.
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El problema de la transversalidad

La estrategia Gender mainstreaming surge en la tercera conferencia de la Mujer celebrada en Nairobi en
1985, pero es hasta la IV Conferencia Mundial de la Mujer celebrada en Beijing, diez afios después. En la
Conferencia se determind que el primer obstdculo que debia removerse para el logro de la equidad, era
la concepcién misma del desarrollo y de las politicas dirigidas hacia las mujeres que prevalecia en las
organizaciones publicas. En ese contexto se denomind gender mainstreaming a la estrategia para
asegurar la integracion de la perspectiva de género en la corriente principal de las politicas de desarrollo,
trascendiendo los programas “solo para mujeres” puntuales y focalizados de los afios anteriores. El

término se tradujo al espafiol como transversalidad de la vision de género.*

A lo largo del curso se sefald que el INMUZA, como otros institutos de la mujer, han tenido avances y
logros en materia de transversalidad, pero no se ha conseguido su consolidacién como la instancia

rectora de politicas transversales que trasciendan la realizacidn de acciones “para mujeres”.

En términos estructurales, el mayor desafio para la consecucidon de ejes transversales, es que la
planeacion y presupuestacion gubernamental se hace de manera sectorial. Este rasgo cobra su
verdadera dimension a la hora de asignar recursos a las acciones derivadas de los ejes transversales. El
desafio es mayor habida cuenta de que los Programas Operativos Anuales (POA) se establecen

anualmente por dependencia y en linea con los objetivos del Programa de cada dependencia.

A lo largo del curso también se sefiald que se tiene la impresidon de que cada coordinacidn funciona casi
como una isla sin mayor comunicacién o contacto con otras. Esta percepcion puede ser un indicador de
gue se trata de una organizacion vertical, con una linea de mando igualmente vertical, sin puentes a nivel

horizontal.

Dos problemas derivan de lo anterior. Por un lado, los “cuellos de botella”, esto es, procesos que no

fluyen adecuadamente, se detienen en los mandos medios y superior. Por otra, la duplicidad de tareas,

! Teresa Inchaustegui y Yamileth Ugalde, 2006. “La transversalidad del género en el aparato publico mexicano:
reflexiones desde la experiencia”, pp. 4y 5.
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posiblemente a consecuencia de la falta de fluidez de los procesos, toda vez que cuando un proceso de

estanca, la accidn o actividad la realiza otra area u otra persona duplicando tareas y funciones.

Respecto de los elementos del contexto o externos (oportunidades y amenaza), la principal amenaza
tiene que ver con que la vision de desarrollo del Ejecutivo local, que no es del todo claro que pase por la
igualdad de género. Sin duda una fortaleza es que se cuente con dos leyes que dan legitimidad al
enfrentamiento de la desigualdad de género y de la violencia contra las mujeres. Nos referimos a la la
Ley para la lgualdad entre Mujeres y Hombres en el Estado de Zacatecas que establece la
responsabilidad del INMUZA de coordinar el Sistema para la Igualdad entre las Mujeres y los Hombres en
el Estado, asi como la determinacion de lineamientos para el establecimiento de politicas publicas con
perspectiva de género, y la Ley de Acceso de las Mujeres a una Vida libre de Violencia para el Estado de
Zacatecas que imputa al Estado la responsabilidad de ser el centro de las acciones contra las violencia
hacia las mujeres, en la virtud de que el Desarrollo Humano tiene como condicién, la atencion vy

eventualmente la erradicacion de ese laste.

Sobre las amenazas, hay una suerte de dependencia financiera del Gobierno Federal, en dos sentidos,
por el monto que representa y porque su ejercicio esta sujeto a las directrices de una instancia federal: el
Instituto Nacional de las Mujeres (INMUJERES). Ello provoca que la planeacidn anual se tenga que ajustar a
los tiempos y requerimientos del INMUJERES. Una segunda amenaza deriva de la programacion sectorial
gue, comunmente, entra en contradiccién con la nocidn de transversalidad que requiere una visiéon de
conjunto y una planeacion integral. Una tercera amenaza tiene que ver con que la demanda de servicios

y atencion de la poblacidn femenina sobre pasa las capacidades del Instituto.

Tomando como referencia los Modelos de Organizacién de Mintzberg® y la adecuacién de esos modelos
propuestos por la cerAL®, el INMUZA podria avanzar hacia un tipo de organizacién mds eficaz y eficiente

en la consecucion de sus objetivos y en la transversalidad.

2 Mintzberg, Henry, 1991.
® CEPAL, 1998. Gestion de programas sociales en América Latina, pp. 31-33
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La base para interpretar el modelo de organizacién es la poblacidn objeto y el tipo de servicios y bienes
gue asigna o distribuye. Tedricamente, si la poblacion es heterogénea (en funcién de su edad, situacion
conyugal, nimero de hijos/as o sin hijos/as, condicién social y étnica, principalmente) y los servicios y
bienes que se asignan o distribuye no estan estandarizados (no se trata de un sélo servicio ni de un sélo
tipo de bien), el modelo de organizacién deberia ser Adhocrdtico.* Esto es, un modelo de organizacion

flexible que favorezca el trabajo en equipo, el modelo:

(...) favorece el trabajo en equipo y el ajuste mutuo como mecanismo de coordinacion, ya que los
procesos de trabajo exigen informacion y colaboracion continua de todos los miembros de la
organizacion involucrados en el proceso. La idea fuerza es el aprendizaje continuo, ya que las tareas
nuevas de orientacion externa, derivadas del alto grado de interaccion con los destinatarios de la accion,
exigen una constante adaptacion al contexto. Los componentes clave estdn localizados en el staff de
apoyo o el nucleo operativo. Son utiles las técnicas que se orientan a la satisfaccion del destinatario asi
como las que privilegian el intercambio constante con el contexto (planificacion estratégica) y las de

gestién participativa (desarrollo organizacional).”

Respecto de los modelos de gestidn de acuerdo con la CEPAL:

La gestion da cuenta del hacer y por ende, se vincula con todo lo relativo a la dindmica organizacional.
Incluye la cultura y clima organizacionales, politicas y prdcticas de recursos humanos; liderazgo, estilos de
direccion y toma de decisiones, resolucion de conflictos, y participacion del personal. Ademds, lo referido

al funcionamiento de la organizacion: disefio del trabajo, comunicaciones y control.®

* El término adhocracia es un neologismo adoptado por Mintzberg que se usa en oposicidén a burocracia, es una
derivacion de ad hoc, que quiere decir "para un fin determinado". Mientras las estructuras burocraticas tienen
como rasgo distintivo la rutinizacion de proceso y actividades, las adhocraticas acorta y simplifica los procesos
adaptandose a cada situacion particular. Las estructuras adhocraticas se caracterizada por su escasa complejidad,
formalismo y centralismo, debe poseer poca formalizacion de comportamientos pero debe contar con alto grado
de especializacion horizontal, donde se tienda a agrupar multidisciplinariamente los especialistas en unidades
funcionales para propdsitos especificos, con mecanismos de coordinacion claves en y entre estos equipos, que
funcionen con un esquema descentralizado.

> CepAL (1998) op. cit. pp. 33

® Ibid. p.31
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Por lo que se alcanzd a conversar durante el curso, parece haber un desajuste entre el rendimiento
deseado-posible y el actual-real que alude a un desajuste entre modelos (de organizacion y gestién)
respecto del logro de la transversalidad de la perspectiva de género y de la presupuestacién sensible al
género. Ello puede deberse a que el Instituto requiere de una organizacién mas flexible que se adecue a
las exigencias de un contexto complejo, heterogéneo y cambiante (tanto en cuanto a la demanda de
servicios y bienes, como respecto de la relacidon con instancias gubernamentales locales y nacionales)

gue exige aprendizajes continuos y adecuaciones permanentes.

Para concluir, lo ideal seria llegar a un modelo adhocratico de organizacién que permitiera una gestién
mas horizontal que vertical es sumamente dificil en el marco de la administracion publica, no sélo local.
Sin embargo, en la perspectiva de la planeacién estratégica, debiera ser una meta vinculada a la de
reformar la administracién publica en aras de mayor eficiencia, eficacia y transparencia. En el caso del
Instituto, ademds, en aras de logar el no fécil equilibrio entre la atencién directa a la poblacién femenina
y la de gestién para la consecucién de la transversalidad de género y la asignacidon presupuestal

suficiente.

Propuesta

De acuerdo con la CEPAL, la planeacién estratégica en y para la administracidn publica debe ubicarse
entre los instrumentos encaminados a la modernizacién del Estado, que se han puesto en marcha en
paises de América Latina. Desde esa perspectiva, la planeacidn estratégica, mas que un instrumento de
la administracidn privada adaptada a la publica, deber verse como parte de los esfuerzos para conseguir
mayor eficacia y eficiencia en la consecucién de los objetivos y metas de politica publica. Pero, también
como un instrumento que coadyuve a avanzar hacia administraciones publicas mas transparentes en dos

sentidos: por su apego al estado de derecho y por la aplicacién adecuada de recursos econémicos.

Asi, a finales de los noventa del siglo XX, CEPAL habia planteado que el enfoque estratégico:
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(...) plantea una alternativa para el andlisis de la interaccion entre las organizaciones y su entorno, en
funcion de las oportunidades y amenazas del medio ambiente y las fortalezas y debilidades de la

organizacion.’

A ello hay que agregar que la: “gestion estratégica surge del reconocimiento de que la estrategia no
resuelve por si sola los problemas identificados. Es necesario plasmarla en espacios definidos dentro de la
estructura organizacional, encomenddrsela a actores concretos, direccionarla hacia objetivos especificos

e implementarla a través de funciones, procesos y actividades”.®

Partiendo de que la accién el Estado y las acciones de gobierno, no se dirigen al mercado, sino a la
sociedad, la gestion estratégica, “exige considerar las ‘brechas’ existentes en el logro de objetivos, los

‘nodos estratégico’ que las generan y sus “senderos” de solucion”. °

Con estos términos CEPAL propuso un modelo de gestién que retomamos para la planeacion estratégica,
habida cuenta de que nos permite identificar los elementos centrales que deberia estar a la base de las
determinaciones en materia de politicas publicas, programas y acciones de gobierno. Asi, el modelo de
CEPAL plantea que la gestion estratégica dirigida a intervencidn en problemas sociales contempla tres

momentos: *°

a) La descripcion del problema. Toda politica, pero sobre todo, los programas gubernamentales
determinan y definen un problema social central sobre el que se pretende incidir. Lo comun es que
el problema social se defina partir de un diagndstico de su naturaleza, relevancia, poblacion
afectada, magnitud y causas que le dan origen. Comunmente, de la estructura causal que se
establece en el diagnostico surgen las objetivos, metas y estrategias. No es comun, sin embargo
que en los programas al establecer objetivos, meta y estrategias se considere el modelo de

organizacioén y gestion: estructura (interna y externa), los procesos (principales y de apoyo), el clima

7 Ibid. p. 44
8 CePAL (1998), loc. cit.
% CepAL (1998), loc. cit.
%bid. p. 34
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b)

c)

y cultura organizacional, la forma en que se realizan las funciones y su relacién con el contexto

(marco institucional, legal, etc.).

El andlisis del programa. Como acabamos de plantear el logro de las metas requiere de un modelo
de organizacidén y gestién. Seguln la propuesta de la CEPAL, la distancia entre los objetivos y las
metas, genera una brecha de formulacién; la distancia entre las metas y el rendimiento del modelo
de organizacién y gestion, produce una brecha de gestién. De ahi que para el andlisis de los
programa sea fundamental analizar la congruencia entre objetivos y metas en relacidon con las

caracteristicas de la organizacién y del modelo de gestion.

El analisis del modelo de organizaciéon y de gestién. En consecuencia el andlisis del modelo de
organizacién y gestiéon permite identificar los nodos que producen las brechas de formulacion y
gestion. Lo que muestran las brechas es la distancia entre el rendimiento deseado-posible y el
actual-real. Para identificar los nodos se requiere analizar de manera causal las brechas de gestién y
formulacion. El andlisis de los nodos permite establecer los senderos para superarlos. La seleccién y
construccion de los senderos estratégicos que permiten la superacion de los nodos, con el objetivo
de maximizar la eficiencia e impactos del programa. Los facilitadores son los componentes del
programa que contribuyen al logro de los objetivos de impacto y eficiencia perseguidos. Pueden

ubicarse en la formulaciéon del programa o en el modelo de organizacidn y gestion.

Cabe decir, como hipdtesis, que el fortalecimiento del Instituto puede pasar pasa por la identificacidn

clara de los nodos estratégicos que estan a la base de las brecha de gestion y de formulacion. De acuerdo

con la CEPAL:

Los nodos estratégicos se definen por:

¢ Su importancia o peso nodal, que es la medida en que obstaculiza el impacto y/o disminuye la
eficiencia (proporcion de la brecha que es explicada por el nodo); y

* La viabilidad de modificarlo a través de una intervencion deliberada.
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Una vez identificados los nodos, se trataria de establecer los senderos estratégicos cuya implementacion,

para la CEPAL, se traduce operacionalmente en:

A

¢ Modificacion y/o internalizacion de los objetivos y metas de impacto y produccion, generando

una vision y mision comunes.

e Cambios de procesos, por modificaciones graduales o redisefio.

e Restructuracion, expresada en la supresidon y/o creacion de unidades administrativas,

asignacion de nuevas atribuciones o modificacidn de las existentes, reordenamiento jeradrquico

de cargos, establecimiento de nuevas lineas de comunicacién etc.

e Cambios en el clima y cultura organizacionales por la introduccidon de practicas orientadas a

modificar y/o fortalecer la socializacién de valores como el trabajo en equipo, la lealtad,

innovacion, etc.

¢ Readecuacién funcional expresada en la reorganizacion y optimizacidon de las actividades de

cada funcién para dar cuenta de sus objetivos.

e Modificaciones en la estrategia de adaptacién del programa al contexto, estableciendo
nuevas relaciones con agentes externos, canales adicionales de comunicacién con los

beneficiarios, adaptacion a las modificaciones de las normas y valores del entorno, etc.

continuacién se presenta el diagrama que sintetiza los elementos planteados:
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Teniendo como referencia la propuesta de la cepAL, el Centro de Comunicacién, Investigacién vy
Documentacién Europa-América Latina (CIDEAL) plantea que la planificacion estratégica se centra,
principalmente, en establecer directrices, objetivos y estrategias de caracter general, mientras que la
planificacion operativa se concentra mas en los detalles concretos de cémo avanzar dia a dia hacia la
consecucion de esos objetivos mas amplios. La planificaciéon estratégica, por tanto, gira en torno a
elementos que se situarian en la cuspide de los niveles de planificacidon (representados por la vision,
mision, objetivos mas amplios y estrategias globales de la organizacion), en tanto que la planificacion
operativa se ocupa de los niveles inferiores (resultados, actividades, responsables, recursos, plazos,

costes y cualquier otro elemento que haga operativos los planteamientos de largo alcance).*

Por otra parte, lo “estratégico” esta estrechamente vinculado con la concepcién ya analizada de la
organizacién como un sistema en permanente contacto e intercambio con el entorno, sobre el que trata

de influir y del que recibe influencia en una interaccién mutua.

Por ello, la planificacién estratégica pone un énfasis especial, aunque no unico, en el andlisis del contexto
y su evolucién pasada y futura, asi como en las estrategias generales que permitan a la organizacidn
diferenciarse del resto de organizaciones y posicionarse con éxito en ese entorno, adaptandose
permanentemente a sus cambios y exigencias. La planificacion operativa, por el contrario, tenderia a fijar

su atencion prioritariamente en asuntos internos de la organizacion.

Respecto del contexto, en la concepcidn estratégica de la organizacidn y en la implantacion de sistemas
de gestién de calidad, adquiere singular importancia el conjunto de actores implicados (stakeholders)
internos y externos que tienen intereses, expectativas y demandas frente a la organizacién, a veces

contradictorios entre si, que ésta trata de satisfacer.

Teniendo como marco interpretativo lo planteado hasta aqui, se presenta a continuacion un arbol de
problemas en el que se sintetizan los principales desafios para el Instituto, en aras de acortar las brechas

de formulacidn y de gestién con el fin de lograr una mayor eficacia y eficiencia en el cumplimiento de los

12 ope .y s . , . . s . .. . .y
CIDEAL, 2005. Planificacion estratégica. Guia para entidades sin dnimo de lucro que prestan servicios de insercion
sociolaboral, p. 65
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objetivos planteados en el Programa Estatal para la igualdad de mujeres y hombres. En un segundo
diagrama — Arbol de objetivos - se sintetiza los objetivos estratégicos que debieran servir para supera los

problemas sefialados.
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Propuesta de plan de trabajo (Plan Estratégico)

Por dltimo, en la Matriz de Marco Ldgico que se presenta a continuacién, se sintetizan los
principales componentes de la propuesta de plan estratégico para INMUZzA. Al respecto debe
destacarse que la clave estd en el fortalecimiento del Instituto como condicién para el
fortalecimiento del gobierno local con miras a hacer posible que el accionar gubernamental
incida, efectivamente, en la desigualdad de género, la ampliacion de oportunidades para las

mujeres y el goce pleno, sin menoscabo, de los derechos humanos de las mujeres.
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MATRIZ DE MARCO LOGICO

Nivel de objetivos

Indicadores

Medios de verificacion

Supuestos

Fin : Se reducen las
brechas de desigualdad
de género, se amplian las
oportunidades para las
mujeres, gozan de
derechos humanos

1. indices de Desarrollo
Humanos Relativo al
Género, de Potenciacion
de Géneroy de
aumentan su valor

2. Sereducen las brechas
de

Registros estadisticos
adecuados y pertinentes

Se mantiene la voluntad
politica del ejecutivo local
de transversalizar la
equidad de género para
el logro de las metas de
desarrollo

Objetivo especifico:
Capacidad
gubernamental
fortalecida para
implementar el eje
transversal de la equidad
de género

1. Se institucionalizan
instancias de Género

2. Se institucionaliza la
Comision
interinstitucional de
género

1. Personal capacitado
adscrito a instancias de
Género

2. Tipo de acciones
implementadas desde las
instancias de Género en
linea con el Programa
estatal para la igualdad de
mujeres y hombres

3. Incremento en el
presupuesto sensible al
género en por lo menos 2
por ciento

4. Las acciones
presupuestadas en linea
con el Programa estatal
para la igualdad de
mujeres y hombres

Se logra generar
conocimiento y
capacidades
institucionales para el
disefio, implementacion y
seguimiento de politicas
publicas, programas y
presupuestos sensibles al
género

Componentes

1. INMUZA fortalecido
como lider de la politica
de igualdad de género

Modificaciones
sustantivas en el modelo
de organizacion y gestiéon

1. Liderazgo y direccion
participativa a nivel
sustantivo

2. Proceso de toma de
decisiones formal
descentralizado

Existe voluntad y medios
para implementar un plan
estratégico

2. Respuesta
gubernamental
fortalecida para el
disefio, ejecucion y
evaluacion de politicas,
planes y presupuestos
sensibles al género

Consolidacion de
mecanismos legales e
institucionales para la
implementacién de la
estrategia de
transversalidad y
presupuestos de género

1. Numero y nivel de
responsabilidad de
servidoras/es publicos
profesionalizadas/os en
perspectiva de género

2. Vinculacién de
capacidades profesionales
en perspectiva de género
con servicio civil de carrera
3. Informes periddicos de
logros en materia de
equidad de género

Se reconoce el liderazgo
del INMUZA en el disefio e
y seguimiento de la
politica de igualdad de
género

Capacidad creada para el
seguimiento, monitoreo y
evaluacion del Programa
estatal para la igualdad
de mujeres y hombres

Sistema instalado para el
seguimiento, monitoreo y
evaluacién del Programa
estatal para la igualdad de
mujeres y hombres

Documento del disefio del
sistema de seguimiento,
monitoreo y evaluacion del
Programa estatal para la
igualdad de mujeres 'y
hombres Informes
peridodicos de seguimiento
y evaluacién

Existen instituciones con
capacidades para
desarrollar un sistema de
informacion, analisis,
sistematizacion

¥,
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Para concluir, con el grupo en el curso, concluimos que aprender a hacer indicadores en el
marco de la planeacion estratégica, no debiera ser una accidn puntual y de unas cuantas horas,
sino un proceso. Un proceso paralelo al disefio del plan operativo anual. En es ese sentido
quiza uno de los aprendizajes mas significativos fue saber que los indicadores no son medidas

aisladas, sino parte de un proceso que puede contribuir la fortalecimiento institucional.
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