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ANEXO 1

GUIA METODOLOGICA PARA EL DISENO Y
FORMULACION DE PROGRAMAS
PRESUPUESTARIOS (Pp“s)
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Identificacién y disefio de los Pp’'s de las Dependencias y Entidades, asi como
de sus actividades de apoyo y gestién

Dentro de la identificacién y/o formulacién y di-
sefio de los Programas presupuestarios (en lo su-
cesivo Pp~s) existen varias etapas y se deben tomar
en cuenta las siguientes consideraciones:

e ;Se trata de un programa nuevo a formular?

¢ ;Se trata de revisar y redisefiar programas que ya
se han estado operando en ejercicios anteriores? (lo
cudl en la administracién publica es el caso mds co-
mun dado el contexto institucional y politico dentro
del que se realiza la accién publica). .
q P ) Las Secretarias o De-
» ;Existe transversalidad tanto en términos de la po- pendencias: Para ali-
blacién beneficiaria como de las dreas instituciona- nearse a los planes (na-
les o funciones publicas que intervienen? .
cionales-estatales-mu-
o ;Existe planeacién estratégica institucional a tra- nicipales) de desarrollo
vés de la cual vincular el programa a los objetivos o lineamientos estraté-
derivados de la misma? . .
gicos de gobierno y
¢ ;Cémo se alinea el programa presupuestario con como base para la pro-

i6 ? .
la Planeacién para el Desarrollo? gramacién presupues-

taria.

En todos los casos, ya sea que se trate de un pro-
grama nuevo a formular, o bien un programa existente a desarrollar, se aplican los si-
guientes andlisis o instrumentos metodoldgicos:

e Revision de la Planeacién para el Desarrollo del Estado: Plan Estatal de Desarrollo
2021-2027 (en lo sucesivo PED) y Programas Secto-
riales que de éste se derivan.

e Revision o realizacién de la Planeacion Estratégica
(en lo sucesivo PE) e Institucional a nivel Dependen-
cia, Entidad u Organismo.
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e |dentificacion y focalizacidn (en su caso) de la Poblacién Objetivo (que también se
considera como parte de la Metodologia del Marco Légico (en lo sucesivo MML).

¢ Aplicacion de la MML para cada Programa Presupuestario (en los sucesivo Pp), como
base para formular la Matriz de Indicadores para Resultados (en lo sucesivo MIR).

1.1. Planeacion Estratégica Institucional como base de programacién

La PE consiste en un ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos de cardcter
prioritario cuya caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de accién
(estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Es una herramienta clave para la toma de
decisiones de las instituciones publicas.! De acuerdo con el Modelo de PE, la institucién
deberd identificar la Misidn, la Vision, los Objetivos Estratégicos, Estrategias y los indi-
cadores de la institucion; para ello es necesario que se consideren todos los elementos,
que van desde lo normativo hasta los procesos que estdn vinculados con el que hacer
de la institucién, como se ilustra a continuacién:

Modelo Basico de Planeacion Estratégica en el Ambito Publico

Marco Normativo e
Institucional
Prioridades Gubernamentales

é¢Quiénessomos? Misién
Descripcion concisay clarade la
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2 s éDonde queremos ir? Objetivos Estratégicos

8§ < éQué resultados queremos Logros que espera la entidad
g lograr? para cumplir con su Misién

Estrategias

Plan de accion para implementar
los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

é¢Como llegaremos?

éCoémo mediremos el desempeiio Indicadores de desempefio
Para medir logros, evaluar y tomar
decisiones correctivas

logrado?

T Fuente: Armijo Marianela, Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico, ILPES, Santiago de Chile,

2011.
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En este contexto, la PE guberna-

mental tiene que ver con la gestién ) ——
. e DISENAR
de los grandes objetivos del PED y es CICADORES " LA
. . ISION
asi como en su temporalidad com-
prende una visién de mediaono vy

largo plazo. Los pasos de la PE insti-
tucional son los siguientes:

consTituR -~ PASO A PASO DE LA CR&AR

ESTRATEGIAS

PLANEACION VISION
1) DEFINIR LA MISION ESTRATEGICA
2) CREAR LA VISION
3) REALIZAR DIAGNOSTICO (ANALI-
SIS FODA) REALIZAR IDENTIFICAR
ANALISIS LOS
4) ESTABLECER OBJETIVOS INSTI- CoDA VALORES
TUCIONALES ,i’j";;? ESTABLECER
5) CONSTITUIR ESTRATEGIAS ' OBJETIVOS
6) DISENAR INDICADORES INSTITUCIONALES
1.1.1. Misién

La Misién determina de manera sintética y clara el que hacer sustantivo y estratégico
de la organizacién, asi como el fin para el que fue creada, siendo de gran utilidad para
orientar el que hacer de los diferentes niveles de la misma.?2 En su definicién deberdn
participar los funcionarios que cuenten con la atribucién de toma de decisiones, es decir,
altos mandos y/o niveles directivos.

Por lo tanto, la Misién debe especificar el tipo de actividad de la organizacién, de este
modo, la institucién y las personas que la conozcan tanto internas como externas a la
organizacién, tendrdn claro a qué se dedica y cudles son los aspectos que no forman
parte de su actividad, qué produce, cédmo lo produce, qué quiere lograr y cémo lo lo-
grard. Una manera clara y sencilla de definir el concepto de actividad de una organiza-
cién es a través de las siguientes preguntas:

(A quién servimos?

¢{Qué necesidades satisfacemos?

({Coémo satisfacemos la necesidad descrita anteriormente?

;Qué queremos lograr?

;Cudles son nuestras capacidades?

;Qué se requiere y es viable?

Ejemplo de Mision: Secretaria Administracion y Finanzas del Estado de Campeche

Administrar la eficaz obtencién, programacién y aplicacién de los recursos fiscales necesa-
rios para financiar el desarrollo del Estado.

2 Fuente: Armijo Marianela, Planificacién Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico, ILPES, Santiago de
Chile, 2011.
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1.1.2. Visién

Es el posicionamiento que la organizacién pretende alcanzar a futuro, lo que quiere
ser, como se ve a si misma en su estado ideal y representa los valores con los cuales
se fundamentard su accionar publico. Se debe considerar que la Vision se refiere a
un futuro atemporal, esta atemporalidad permite que una vez alcanzada siga siendo
vigente, porque es un estado, posicién o situacién que queremos conservar permanen-
temente, representa el escenario altamente deseado por la Dependencia o Entidad
gue se quisiera alcanzar en un periodo de largo plazo (10, 12 o 15 afos). Se pueden
plantear las siguientes preguntas:

({Cémo queremos ser vistos?

(Qué espero lograr con el cumplimiento de la misién?

(Para qué se generan los bienes y servicios de la institucién?
(Como se logrard el propdsito?

{Cémo y quiénes participan?

Ejemplo de Vision: Secretaria de Administracion y Finanzas del Estado de Campe-
che.

Desarrollar procesos y politicas fiscales modernas que faciliten la cultura de pago y las condi-
ciones econémicas favorables que contribuyan al bienestar de los campechanos.

m’ara recordar: \

La Visién:
e Debe ser posible desdoblarla en objetivos y traducirla en aspectos medibles.

e Eslo mejor que queremos que llegue a ser y lograr la organizacion, para dar res-
puesta plena a la misién que tiene encomendada.

k e Esel suefio que queremos ver realizado en la organizacién, comprende objetivos /

11.3.  Diagnéstico: ANALISIS FODA

La identificacién de los objetivos institucionales por parte de la organizacién requiere
partir de un andlisis situacional; este andlisis es parte del proceso de diagndstico que
toma como referencia los aspectos internos y externos de la organizacién, asi como in-
formacién sobre el desempefio pasado, situacion actual y futuro con el fin de disefiar
estrategias que permitan cumplir con los objetivos institucionales.
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Una vez realizado el andlisis situacional, y con base en la informacién obtenida se pro-
cede al andlisis FODA. Este es el andlisis del ambiente externo y del dmbito interno a la
organizacién a través
de la revisiéon de las
fortalezas, oportuni-
dades, debilidades vy
amenazas.® En térmi-

Ejemplo de formato FODA (2)

FORTALEZA

FACTOR: IMPLICACION ESTRATEGICA
nos prdcticos, el andli-
sis FODA comprende
identificar las brechas
OPORTUNIDAD . .z
entre la situacién ac-
FACIOR IMPLICACION ESTRATEGICA tual (lo que se diag-
nostica) y la situacion
futura (qué queremos
DEBILIDAD .
lograr) con el fin de
FACTOR

IMPLICACION ESTRATEGICA enfrentarlas con diS'

tintas estrategias. Las
brechas pueden surgir
ya sead por debilidades
organizacionales, o
bien de eventuales
desafios.

AMENAZA

FACTOR IMPLICACION ESTRATEGICA

Para ello, se sugiere
llenar un formato que nos arrojard la informacién necesaria para saber en qué se debe
trabajar y qué estrategias implementar; a continuacién, se muestra un ejemplo de for-
mato FODA.

Como se observa en el formato, existen cuatro factores bdsicos que se deben analizar;
estos factores se pueden agrupar en aspectos negativos y positivos, y situaciones ex-
ternas e internas. Enseguida se explica cada uno de los cuatro factores.

FORTALEZA: Son las condiciones favorables que provienen del dmbito interno.
OPORTUNIDAD: Son las condiciones favorables que provienen del ambiente externo o
entorno de la organizacion.

DEBILIDAD: Restricciones o condiciones que no estdn bien al interior de la organiza-
cién.

AMENAZA: Condiciones desfavorables que provienen del ambiente externo.

3 Fuente: ARMIJO Marianela, Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico, ILPES, Santiago de
Chile, 2011
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Una vez identificado cada uno de los factores se deberd buscar qué implicacién estra-
tégica es la que se va a desarrollar para mejorar, prevenir o reforzar, seguin sea el caso,
las eventualidades de cada factor.

Para recordar:

EL ANALISIS FODA ES:

El andlisis situacional de las brechas al interior de la organizacién y su entorno, que dificultan
obtener mejores resultados y una mejor gestion del desempefio, analiza los factores que la
institucion puede controlar y los riesgos que pueden minimizar el logro de sus resultados
esperados.

1.1.4. Objetivos Institucionales.

Los Objetivos Estratégicos Institucionales son los logros que la entidad publica, ministe-
rio u érgano espera concretar en un plazo determinado (mayor de un afo), para el cum-
plimento de su misidon de forma eficiente y eficaz. Responde a las preguntas: ;Dénde
queremos ir y qué resultados esperamos lograr?* Estas preguntas se responden con
base en las necesidades de la poblacién usuaria, las politicas publicas y el marco nor-
mativo. El cardcter de los objetivos institucionales es principalmente cualitativo, aunque
deben alcanzarse por la sucesién ordenada y cuantificable de metas continuas. Su con-
cepcion es de largo plazo, pero su seguimiento y evaluacién se realizan en periodos
relativamente cortos, cada seis meses o cada afio. La integracién de los objetivos insti-
tucionales parte de un andlisis FODA,

Un objetivo institucional es el marco de referencia con base en el cual se orientan todas
las estrategias, proyectos y programas especificos de la organizacién; permite evaluar
el desempeno general de la organizacién y medir el avance o rezago que manifiesta en
relacién con los grandes propdsitos organizacionales, involucrando a todos los niveles
de la misma, por ejemplo:

+ Los funcionarios comprenden mejor las decisiones y acciones que se toman.

+ La direccién traduce los propdsitos de la politica gubernamental a metas especifi-
cas de corto, mediano y largo plazo.

+ Los mandos medios controlan los aspectos clave de sus dreas de trabajo, para me-
jorar el desempeiio general de la organizacién.

+ El personal operativo se integra de una manera mas eficiente y eficaz en la solucién
de problemas especificos.

4+ ARMIJO Marianela, Planificacién Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico, ILPES, Santiago de Chile, 2011.
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Ejemplo:
Objetivo de Desarrollo Objetivo Institucional Objetivo Estratégico de
(Eje de Desarrollo) cada Programa
Reduccién de niveles Mejor nivel de ingreso fa- Empleos mejor califica-
de pobreza miliar ubicado en los dos dos y remunerados
primeros quintiles de po-
breza

Los objetivos institucionales deberdn contener dos caracteristicas esenciales: Ser
realistas y retadores.

Para recordar:

Los Objetivos Estratégicos Institucionales son logros que la organizacién persigue en un plazo
determinado. Estos deben ser coherentes con la Misién y orientaciones de las politicas secto-
riales.

1.1.5. Estrategias

Las estrategias deberdn reflejar las acciones que se desarrollardn para lograr los resul-
tados esperados, es decir, dardn respuesta a la siguiente pregunta: “;Cémo se logrard
cumplir con el objetivo establecido?".

La estrategia se debe establecer a través de un patrén de decisiones que sea coherente,
unificador e integrador para la institucién, la cual identifique cudles son las ventajas
sostenibles a largo plazo en las dreas clave de los productos y servicios que son brinda-
dos, asimismo una estrategia ayudard a seleccionar correctamente los programas que
la organizacién desarrollard.

Es importante partir del andlisis de la situacién actual que enfrenta la Institucién y vi-
sualizar hacia dénde quiere o debe llegar de acuerdo al PED y las competencias que le
son asignhadas.

Para recordar:
Las Estrategias son las lineas de apoyo para definir las correctas acciones a seguir y darle
cumplimiento al objetivo Estratégico Institucional y lograr los resultados esperados.
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Indicadores Institucionales

Un indicador es una herramienta que entrega informaciéon cuantitativa respecto del
desempeiio (gestidn o resultados) en la entrega de productos (bienes o servicios) gene-
rados por la Institucién, cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos. Los indicadores
de desempefio son medidas que describen qué tan bien se estdn desarrollando los ob-
jetivos de un programa o proyecto. El disefio de indicadores que permitan medir el
desempenfio de los logros implica formular la pregunta ;cémo mediremos el desempefio
logrado?

Para construir un indicador es necesario:

1. Identificar el factor relevante, esto es, la parte sustancial del objetivo la cual permita
identificar los factores que puedan medir aspectos de resultados claves para la
toma de decisiones.

2. Determinar cudl de las cuatro férmulas (porcentaje, tasa de variacion, razén o pro-
medio e indice) que son las mds usadas y que nos servirdn como punto de partida
es la que se utilizard para definir el indicador.

3. Identificar las variables que intervienen en el indicador, aspecto que se medird y la
referencia de comparacion.

Nota: Cuando se aborde el tema de la MIR se explicard a fondo el disefio de indi-
cadores.

/Para recordar: \
Los indicadores para evaluar el desempefio, identifican lo que serd medido, no
cuanto ni en qué direccién. Las metas asociadas a esos indicadores nos represen-
tan lo que esperamos obtener como desempefio. Por esto mismo siempre un in-
dicador nos avisa, o nos entrega informacién acerca de cémo se esta avanzando

Krespecto de un objetivo. /

1.2. La Metodologia del Marco Légico (MML)

La Metodologia del Marco Légico (en lo sucesivo MML) es la herramienta que se ha
venido utilizando para apoyar el proceso de presupuestacion, utilizada principalmente
por organismos internacionales y adoptada por el Gobierno Federal Mexicano, esta me-
todologia permite presentar informaciéon de forma estructurada, clara y objetiva que
coadyuva de forma sustancial a la Presupuestacién con base en Resultados, la cual per-
mite disefar las matrices de indicadores de los Pp's. El marco Iégico permite llevar paso
a paso a los operadores de gasto a conocer las implicaciones y beneficios que conllevan
los programas a su cargo.
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1.2.1. Identificacién de la Poblacién Objetivo
La poblacién objetivo es un subconjunto de la poblacién total (poblacién de referencia)
a la que estdn destinados los productos (bienes y servicios) de los programas. Se le de-
fine normalmente por la pertenencia a un segmento socioecondémico (nivel de ingresos
bajo), grupo de edad (menores de seis afios), localizacién geogrdfica (zona rural) o ca-
rencia especifica (desnutridos).®

POBLACION OBIJETIVO

~Te]:1W:Nel[e] ]

POBLACION OBJETIVO
AFECTADA

POBLACION DE
REFERENCIA POBLACION
POSTERGADA

POBLACION NO
AFECTADA

La poblacién beneficiada son todos aquellos individuos que de una forma directa reci-
ben un producto ya sea reflejado en un bien o servicio a través de un programa. Es
importante mencionar que no en todos los casos la poblacién beneficiada es clara o
identificada plenamente, por lo que hay que realizar una observacién detallada y con-
cluir quiénes serdn esos beneficiados.

El Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social define:

¢ Poblacion Potencial: Poblacién total que presenta la necesidad o problema que jus-
tifica la existencia de un programa y que, por lo tanto, pudiera ser elegible para su aten-
cién.

e Poblacién Obijetivo: Poblacién que un programa tiene planeado o programado
atender para cubrir la poblaciéon potencial y que cumple con los criterios de elegibilidad
establecidos en su normatividad.

e Poblaciéon Atendida: Poblacién beneficiada por un programa en un ejercicio fiscal.

° Fuente: Manual de Formulacién, evaluacién y monitoreo de proyectos sociales. Ernesto Cohen, Rodrigo Martinez, CEPAL 2008.
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Se deben tomar en cuenta los siguientes puntos para determinar a la poblacién objetivo:

e L a Cobertura. - Es la razdn existente entre la cantidad de personas atendidas y el ta-
mario de la poblacién objetivo.

e La Focalizacién. - Criterio que permite identificar a la poblacién objetivo para que sean
ellos (y no otros) los que reciban los beneficios del programa. Requiere conocer carac-
teristicas relevantes en funcién de los objetivos de impacto perseguidos, para que el
proyecto se adecue a sus necesidades especificas. Se debe focalizar porque los recursos
disponibles son limitados para satisfacer las necesidades existentes y hay crecientes ne-
cesidades insatisfechas.

Otra forma de identificar a la poblacién objetivo, es considerando aspectos tales como:
Lineamientos de Politica, ubicacion espacial, grupos étnicos, género, nivel de ingreso,
grupos vulnerables.

Cabe destacar que el identificar plenamente a los beneficiarios marca la pauta para
considerar los diferentes dmbitos o niveles de la MIR (fin, propdsito, componentes, acti-
vidades), de ahi podemos identificar los Pp's que serdn compuestos por los diferentes
productos dirigidos a estos beneficiarios.

1.2.2. La MML como medio para determinar objetivos de los Pp”s y sus indica-
dores

En el modelo de Gestién para Resultados (en lo sucesivo GpR) y el Presupuesto basado
en Resultados (en lo sucesivo PbR), la MML ha resultado ser Gtil como la herramienta
para articular programas enfocados en resultados, con el objetivo de institucionalizar a
nivel estatal y municipal el modelo del enfoque de resultados.

Bajo este marco de referencia, en los siguientes temas se abordard el desarrollo de la
construccion de la MML vy los instrumentos necesarios para poder construirla. Es impor-
tante recordar que en este manual se consideran diferentes escenarios, el principal y
mds importante para comenzar a definir los objetivos de nuestra MML, es revisar si se
hard un programa presupuestario a partir de uno que ya exista, en dicho caso habrd
que orientar el programa hacia la [égica de la metodologia, es decir, definir cudles serdn
los componentes y actividades para construir el propdsito y el fin del mismo.

El otro escenario seria arrancar con un programa nuevo al que habria que construirle un
propdsito adecuado al problema que aqueja a una poblacién, o a la respuesta de un
objetivo del PED.

El Marco Légico suministra informaciéon que permite explicar:

e Por qué el Programa Publico es llevado a cabo (propdsito/meta).
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Qué se espera obtener con el Programa (logros, resultados).
Coémo habrd de obtener los resultados este Programa (componentes y actividades).

Cudles son los factores externos cruciales para el éxito del Programa (supuestos
criticos).

Coémo puede ser evaluado el éxito del Programa (indicadores objetivamente verifi-
cables).

Cudndo se espera completar las actividades especificas (frecuencia de medicidn).

Dénde pueden encontrarse los datos que determinen el éxito del Programa (medios
de verificacion).

Toda la informacién que el marco légico proporciona se concentra en la MIR que ofrece
acciones durante el ciclo de la gestién de los proyectos tales como:

Identificacién de un problema sobre una poblacidn y sus posibles alternativas de
solucién.

Formulacién y evaluacion ex — ante.

Planificacién operativa, considerando las actividades y los recursos necesarios para
la ejecucion del proyecto.

Monitoreo y evaluacion sobre la base de indicadores de desempefio.

Evaluacion ex — post y andlisis de impacto social.
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1.2.3. ;Qué es la MIR?

La MIR es una herramienta metodolégica que se utiliza en el disefio, organizacién, eje-
cucién, seguimiento, evaluacién y mejora de los programas de desarrollo; asi mismo es
una herramienta de planeacién para la programacion y disefio de los Pp's, en ella se
sintetiza la informacién clave para llevar a cabo dichos programas. Esta matriz estd
compuesta por un cuadrante de 4x4 en donde se establecen 4 niveles de objetivos a
lograr que se situan en la primera columna llamados también dmbitos de desempeiio, y
cuatro dmbitos asociados a la gestidn que informa acerca del objetivo, incluyendo los
indicadores, medios de verificacion y supuestos. Como se observa en la siguiente figura:

Ambitos de Desempefio Indivadores de Fuenfes de nformracidn | Supuesios
en la Matriz del marco Evaluacion del ¥ Medios de
Légico: Desempefio Verifcacion

Reswmen Narrativo

FIN (Objeliva Eslralégico) Indicadores Eslraléygicos

Propasito {Objetiva  del . L
Indicadores Estratégicos
programa )

Componentes {(Bienes v | Indicadores Estrategicos
Servicios) e Indicadores de Gestidn

Actividades
Indicadores de Gestidn
[Tareas v acciones)

FUENTE: Material de INDETEC GpR y PbR.

Las columnas proporcionan la siguiente informacién:

¢ Resumen narrativo de los objetivos en los diferentes dmbitos de desempefio.

¢ Indicadores o expresion cuantitativa de los objetivos.

¢ Los medios de verificacién de los indicadores.

e Los supuestos son factores externos al Programa que no son controlados por el eje-
cutor del proyecto que es necesario que sucedan o se den para lograr el cumplimiento
de los objetivos planteados en el Resumen Narrativo.

Mientras que las filas manifiestan informacién acerca de los objetivos:

e La primera fila contiene el objetivo de desarrollo o fin al cual contribuird el proyecto
de manera significativa.

e Lasegundafila contiene el propdsito logrado cuando la ejecucion del programa haya
concluido.

e Latercera fila contiene los componentes (bienes y servicios) que son completados en
el transcurso de la ejecucion del programa.

e La ultima fila contiene las actividades requeridas para producir los componentes.
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Para llegar a la integracién de la MIR siguiendo la MML para el disefio de un Pp, se
deben abarcar diversas fases de andlisis como proceso que se desglosan a continua-
cion:

e |dentificacion de problemas.
¢ Andlisis de involucrados.

¢ Andlisis de problemas.

¢ Andlisis de objetivos.

¢ Andlisis de alternativas.

1.2.4. ldentificacion del Problema y sus Causas (Arbol de Problemas)

i{Qué es el arbol de problemas?

La herramienta metodolégica del drbol de problemas podemos entenderla como una
“técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas creativas para identificar el pro-
blema y organizar la informacién recolectada, generando un modelo de relaciones
causales que lo explican. Esta técnica facilita la identificacidén y organizaciéon de las
causas y consecuencias de un problema. Por lo tanto, es complementaria y no susti-
tuye a la informacién base generada en los procesos de programacién y andlisis de
proyectos.®

¢C6émo construir un Arbol de Problemas?

En el proceso del drbol de problemas el primer paso consiste en identificar y redactar
el problema central que se analizard y desarrollard en un Pp bajo la MML, se sugiere
gue en este proceso participativo estén involucradas las siguientes dreas de la depen-
dencia:

e Areas de Planeacién

e Areas Administrativas

e Areas de Programacién y Presupuesto

e Areas Operativas

e Personal especializado en la materia

a. Identificacién del Problema Central
En este apartado se considera fundamental la identificacién y redaccién de un pro-
blema como elemento esencial para desarrollar el drbol de problemas, los beneficios
generados en analizar un problema bajo este enfoque permitird clasificar e identificar
los efectos que se originan del problema seleccionado, asi como las causas que lo origi-
nan, contextualizando de una forma mds gerencial los elementos que lo generan y la
forma de concebir el problema.
Para identificar claramente se sugiere generar una “Lluvia de ideas”, esta herramienta
permite generar la participacion de todos los involucrados en proporcionar su opinién

¢ Rodrigo Martinez y Andrés Fernandez, Arbol de Problema y areas de intervencién, Metodologias e Instrumentos para la For-
mulacién, Evaluacion y Monitoreo de programas sociales CEPAL.
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sobre el tema central a identificar, es decir motiva e incentiva a participar a todos los
elementos en la reflexién sobre la definicién y la conceptualizaciéon problema.

En la redaccién de un problema central definido serd necesario seguir ciertas reco-
mendaciones que proporcionardn claridad y objetividad en la definicidn de un pro-
blema; la redaccién del problema central debe seqguir las siguientes recomendaciones:

o Se define como una carencia o déficit

. Se presenta como un estado negativo

. Es una situacién real no tedrica

. Cuenta con una poblacién objetivo bien definida

o No se debe confundir con la falta de un servicio especifico.

Ejemplo de un problema central:

Propuesta:-
Existe un alto indice de desercién en alumnos de educacién bdasica

b. Desarrollo del arbol de problemas, descripcién de los efectos.

El desarrollo de los efectos en el drbol de problemas son la secuencia de lo mds inme-
diato o directamente relacionado con el problema central, y va creciendo la determi-
nacidn de los efectos hasta lograr niveles mds generales.

Los efectos describen las consecuencias de los actos inmediatos a suceder con el pro-
blema central definido, de tal manera que permiten visualizar los diferentes fenémenos
a realizarse con la situacién actual del problema, como se observa en la siguiente fi-
gura.

Altoindice de Analfabetismo
EFECTOS

Bajo Promedio Académico

Existe un alto indice de desercién de alumnos
L . . Problema Central
de educacion basica

Fuente: INDETEC Elaboracién propia.
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El segundo paso a desarrollar para la elaboracién del drbol de problemas serd analizar
el problema central y definir los efectos que se originan de dicho problema.

Dentro del andlisis de los efectos se deberdn plantear de forma objetiva todos los as-
pectos directos que influye el problema actual, describiendo en forma negativa cada
uno de éstos; una vez agotados los efectos directos del problema, describirdn los efec-
tos que secundan a los anteriores, tratando de analizar cada efecto y descubrir la con-
secuencia que generan, el andlisis de efectos se desarrollard hasta determinar los efec-
tos globales originados por los problemas centrales, como se muestra en la siguiente

figura.
indice de analfabetismo
elevado.
Ty o
S Perfil bajo de auloestima
Altos costos de inscripcidn, p;ml:l estudiante
Altatasa de repitencia Bai - -
o promedio acadeémico.
Baja matricula. escolar, :

D K N>

Existe unalto indice de desercion en alumnos de educacionbasica

Fuente: INDETEC
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c. Desarrollo del drbol de problemas, descripcion de las causas

El siguiente proceso de elaboracién dentro del drbol de problemas es el andlisis y desa-
rrollo de las posibles causas que originan el problema central que se ha identificado,
permitiendo contextualizar los diferentes elementos que propician el problema identi-
ficado.

Existe un alto indice de desercién en alumnos de
educacién basica. Problema Central

‘ Comunidades muy lejanasa la escuela primaria

Caminosno pavimentados |

CAUSAS

Desempleo

Fuente: INDETEC

Dentro del proceso del andlisis de la descripcidn de las causas que originan el pro-
blema central, se sugiere empezar el andlisis a partir del problema central, generando
preguntas directas que permitan identificar el origen del problema, pueden realizarse
en el siguiente sentido:

e ;Por qué sucede el problema sefialado?

e ;Qué impide que el problema se resuelva?

¢ ;Las condiciones para resolver el problema existen?
e ;,Cdémo se genera el problema?
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Cada respuesta de los elementos considerados para analizar las causas, serdn un blo-
que de causas que se tendrd que organizar del problema central hacia abajo como se

muestra en la siguiente figura.

Existe un alto indice de desercion en alumnos de educacionbasica.

Problema Central

Comunidades muy lejanas Situacién econdmica Cuotas altas en las POCOS 2poyos escolares on
ala escuela pnmana muy baja ascuelas pnmanas materiales e Infragstructura
6 Factores 6
Baja  circulackdn | I . Pocas Inflacién
i’m""d" ::g < de  transporte inscripeiones en econbmeca en el
L | | pdbico ‘ | elafioescolar | | afioactual
\ ), \
Familas con mds de 6 El presupuesto se esiumias " e:
Desempleo n ::0. mavime de EBRDRS | eseelares. 2

Fuente: INDETEC
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El andlisis realizado en el problema central en la deteccion de los efectos y el andlisis
de las causas originan el desarrollo completo del drbol de problemas como observa-
mos en la siguiente figura.

[ indice de analfabetismo ]

elevado.
Al s e L Perfil bajo de autoestima
0S costos de Inscripcion. para el estudiante
AIEMEER IR Bajo promedio académico
Baja matricula. escolar. jo p! G

Existe un alto indice de desercién en alumnos de educacién basica.

Problema Central

e ———

Causas

lejanas a la escuela . ) . - P
materiales e infraestructura
i muy baja escuelas primarias

A ﬁ Factores ﬁ ———

. Baja circulacion A Pocas Inflacién A
Ca_mlnots zo de transporte inscripciones en econémicaen el

pavimentados publico A el afio escolar afio actual. A

Cantidad alta  de

Familias con mas de 6 El presupuesto escuelas con

Desempleo perciendo un suslco seretrasa. S,
maximo de 2.5 al dia.

[ Comunidades muy J [ Situacion econémica j [ Cuotas altas en las ] [ Pocos apoyos escolares en ]

Fuente: INDETEC

El desarrollo completo del drbol de problemas nos proporciona informacién objetiva y
concreta sobre las causas que originan el problema central y los efectos que éstos
generan.

Es importante recordar que en la elaboraciéon del drbol de problemas la informacién
debe de tener las siguientes caracteristicas:

Debe existir sélo un problema por bloque.

Todos los problemas que se desarrollen dentro del drbol tendrdn que ser reales y
concretos.

Tanto las causas como los efectos redactados en el drbol de problemas deberdn
estar visualizados como una situaciéon negativa.

Deben ser claros, precisos y comprensibles.
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1.2.5. Identificacién de Estrategias de solucién (Arbol de Objetivos)

El drbol de objetivos es la versidén positiva del drbol de problemas, permite visualizar las
dreas de oportunidades que se podrdn desarrollar en la realizacién de un programa
presupuestario, definiendo estrategias, proyectos y accién que se podrdn realizar.

En el desarrollo del drbol de objetivo serd necesario convertir tanto los efectos como las
causas negativas del problema en factores positivos que otorguen claridad y accién
para el desarrollo de los programas.

a. Transferir el problema central en programas

La actividad a desarrollar en el drbol de objetivos serd transformar el problema central
en un objetivo central que el programa presupuestario pretenda lograr, la conversién
del problema debe tomar en cuenta su viabilidad; se recomienda que se plantee en tér-
minos cuantitativos para generar una estructura medible.

Existe bajo indice de
desercionen alumnos de
educacioén basica.

Fuente: INDETEC

b. Transferir los efectos del arbol de problemas en fines

El siguiente paso serd analizar los efectos descritos en el drbol de problemas para con-
vertirlos en los fines que se pretende lograr con el desarrollo del Pp; bajo este concepto
serd necesario contemplar y analizar los fines como una consecuencia positiva gene-
rada por el objetivo central que se ha perseguido lograr; tal y como se muestra en la
siguiente figura:

Alto indice de Analfabetismo

Bajo Promedio Académico

Existe un alto indice de Ohiati b Existe un Bajo indice de
desercién de alumnos de e ) W desercion de alumnos de
educacién basica ' - educacion basica

Fuente: INDETEC
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El drbol en la parte de los fines muestra la armonizacién entre el objetivo central que
se pretende lograr con el programa presupuestario y los fines que se generardn con el
desarrollo del mismo.

Indice de analfabetismo
disminuido.

| |

| Costosde inscripcién
} inferiores |

\

Ry

Aumento de matricula.

Estilos de vida saludables

Aprovechamiento alto

Disminucién de repitenc
académico

escolar

Los alumnos de educacion basica disminuyen los niveles de desercion.

Fuente: INDETEC

c. Transferir las causas del drbol de efectos en medios

La dltima actividad en el drbol de objetivos serd transformar las causas en medios, es
decir, transformar en un lenguaje positivo las causas descritas en el drbol de problemas
en los medios que permitan disefiar acciones concretas a realizarse para lograr el ob-
jetivo que se ha planteado.

Existe un alto indice de desercidén en
alumnos de educacidn bdsica.

Comunidades muy lejanas a la
escuela primaria

| Caminos no pavimentados |

Desemplec

Fuente: INDETEC

=

Existe un Bajo indice de desercidn
en alumnos de educacion basica.

Comunidades muy lejanas con
escuela primaria

Caminos
pavimentados
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Concluyendo el proceso, se observa que los efectos serdn los fines a alcanzar y las
causas los medios necesarios para llegar a esos fines, tal como se muestra en la si-
guiente figura.

indice de analfabetismo

disminuido.
Costos de inscripcién Estilos devida
inferiores | saludables
Disminucién de | Aprovechamiento alto
Aumento de matricula. | repitencia escolar ‘1 | académico

e

Los alumnos de educacion basica disminuyen los niveles de

desercion.

Objetivo principal

Causas
Caminos escolares Becas escolares Apoyos para Mateniales escolares
construidos | entregadas | | cuotas entregados _ Pproporcionados
= gy, Factores = =
Estudios de Inscripciones A
suelo i Firma -de A enelafio
realizados ) | CONVENIOS = . aumentadas | —
Buenmanejo | [ Buena
Seleccién sos:ll‘g;%onan ‘ de Mkinaia e
| dealumnos | c5reaizado \_Presupuesio. / \_escoties

Fuente: INDETEC Elaboracién propia

Andlisis de alternativas
Las alternativas son las diferentes formas de solucionar un problema, es decir, las defi-
niciones de diferentes acciones o medios para alcanzar los objetivos; las alternativas
consisten en la comparacion de actividades en funcién de su localizacion, tecnologiaq,
costos, riesgos y otros factores relevantes.

Algunas de las alternativas de solucién podrian ser:

e Construccion de escuelas y centros de educacion preescolar, bdsica y media supe-
rior.

e Ampliacién de centros escolares de educacidn preescolar, bdsica y media superior.

e Ampliacién de la oferta de becas escolares.
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Transferir al Resu- P— — — —
men Narrativo A_Dﬂwl_j uBES oo LV_J
El dltimo proceso en
el desarrollo del drbol | 0 |,
de problemas serd ;_V
transferir la informa-
cién generada en el
drbol de objetivos a la
MIR, a este proceso se
le conoce como desa-

rrollo del Resumen
Narrativo.

. Objetivo estratégico
al que contribuye el

Objetivodel
programa.

Bienesy Servicios
paraalcanzarel
asrs dalintoptam:

Tareas o acciones
para el logro de los
componentes.

Fuente: INDETEC

El proceso de traspasar la informacién desarrollada en el drbol de objetivos a la MIR, se
desarrolla a través de la identificacion de elementos clave de la matriz que ya se han
generado en el proceso, estos elementos son los siguientes:

e FIN: Es el objetivo estratégico al que pretende contribuir el Pp realizado, el fin dentro
de la estructura del drbol de objetivos se identificard en los fines descritos. Es impor-
tante analizar y discutir cudl de los fines descritos en el drbol es el objetivo estratégico
al que los Organismos Centralizados y las Entidades Paraestatales de la Administra-
cién Publica Estatal, Centralizada y Paraestatal deberd contribuir. Para este caso se
recomienda analizar el proceso de alineamiento con el PED para identificar la con-
tribucion de la Dependencia o Entidad.

e PROPOSITO: Es el objetivo central que el programa pretende resolver, teniendo en
cuenta la poblacién objetivo del programa, la situacion actual o linea base del pro-
grama con la intencién de generar un objetivo con variables cuantitativas que per-
mita ser medible y evaluable.

o COMPONENTES: Son los productos y servicios que genera el programa para realizar
el propdsito con el que fue concebido, los componentes en el drbol de objetivos se
identificaran como los medios a desarrollar para cumplir con el objetivo central.

e ACTIVIDADES: Son las acciones necesarias a realizar por parte de los Organismos
Centralizados y las Entidades Paraestatales de la Administraciéon Publica Estatal,
Centralizada y Paraestatal para generar los componentes en la matriz, las activida-
des, describen los procesos necesarios para generar los productos y servicios identi-
ficados.
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A continuacion, se muestra el traspaso de los elementos esenciales del drbol de objetivos
a la MIR:

indice de
analfabetismo
disminuido.

e FIN: indice de
costosce Estilos de vida M
Il_'\sfcrl_pCIOn saludables

merores disminuido.

Disminucién de e ——
Aumento de repitencia ,
: o alto académico
matricula. escolar

COMPONENTES: 1.-
Los alumnos de educacion basica disminuyen i
los niveles de desercion.

2.- Becas Escolares

3.- Apoyos para cuotas

Caminos
escolares
construidos

e
Apoyos para =eriales
cuotas escolares

entregados proporcionados ACTIVIADES: 1.1.- Estudio

A de suelo realizado

nscripcion 2.1.- Seleccién de
Firma de ‘ alumnos
convenios

) SIS 3.1.- Inscripciones en el

Estudio manejo administra
socioecon de
6mico presupues
realizado to

(r:(i;rl\lsosde aflo aumentadas

1.2.6. Construccion de un Pp a través de la MML a partir de un programa ya
realizado

Tomando como base un programa que ya ha sido ejecutado, esto es cuando un pro-

grama ha sido activo por ejercicios presupuestales anteriores mediante el presupuesto

tradicional y el Programa Operativo Anual {POA) se puede tener una concepcion amplia

de ciertas caracteristicas como: los productos que se realizan, asi como a quiénes van

dirigidos los mismos, por lo que estos elementos son importantes para la construccion
de la MIR.

Becas escolares
entregadas

udio
desuelo
realizado

Seleccion
de
alumnos

Fuente: INDETEC

Con un programa que yad ha sido ejecutado se puede partir del andlisis de la poblacion
beneficiaria, asi como de la identificacion de la problemdtica que se pretende atender

a través del Pp y la identificacidn de los bienes y/o servicios por medio de los cuales se
atenderd a dicha poblacién.

Lo anterior tomando en cuenta los siguientes factores para una mejor construccién del

Pp:

e Valor Publico. - Surge a través de la generaciéon de condiciones orientadas a que
todos los miembros de la sociedad disfruten de oportunidades para su vida digna, de
empleo y bienestar, asi como garantizar el acceso a dichas oportunidades, es decir,
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cuando se aportan respuestas efectivas y utiles a las necesidades o demandas pre-
sentes y futuras de la poblacién.

e Actividad Institucional. - Se define como todo aquello que no genera un valor pu-
blico en la poblacién, lo que significa que la poblacién objetivo no recibe directa-
mente las acciones o tareas que realiza la entidad. La actividad institucional se cen-
tra en procesos de gestidon o de apoyo, mismos que son necesarios para generar un
producto pero que no es dirigido directamente a la poblacién objetivo.

{Quiénes son los beneficiarios?
Es necesario considerar ciertas caracteristicas de la poblacién afectada que serd aten-
dida por el programa encargado de resolver la situacién. En estos tiempos dado que los
recursos son escasos y las necesidades ilimitadas es pertinente delimitar adecuada-
mente al conjunto de personas que serd atendidas por el programa.

Partiendo de este andlisis hay que considerar cuales son los bienes y servicios que la
entidad produce e identificar a qué poblacién con determinadas caracteristicas va diri-
gida. Esas caracteristicas pueden ser desde lineamientos de politica, ubicacién espacial,
grupos étnicos, género hasta nivel de ingreso. Y es aqui donde las personas encargadas
de realizar un programa presupuestario comenzardn a realizar la MIR.

Ejemplo.
éCuales son los bienes y/o servicios que se entregan?
Productos: bienes/servicios. Beneficiarios.

Uniformes escolares Alumnos de escasos recursos entre
6 y 12 anos del estado de Campe-
che.

Becas escolares Alumnos entre 6 y 12 afios del es-

tado de Campeche.

Definicién del Fin en la MIR para un Pp

El fin es el impacto al qu ibui del programa, en él se
ve reflejado el cambio g da.

Para conocer el fin es importante tener elementos a la disposicién tales como el PED,
Plan Sectorial de Mediano Plazo (PSMP) y POA; es importante aclarar que los fines se
redactan iniciando con la palabra contribuir, pues el resultado de su programa acom-
pafado de otros programas logrard el objetivo mayor.
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En el Fin siempre hablamos de una mejora.

Contribuir wor

a... \ Reducir. Es decir que reduce o disminuye

tasa de enfermedad, analfabe-
tismo, desnutriciéon, pobreza,
tiempos de espera, etc.

e  Disminuir.
N N
Siempre serd una mejora en ascendente o descendente considerando las necesidades
de la poblacién y la naturaleza del programa. Para vincular el Fin con la planeacién es
necesario alinear el objetivo estratégico al cual se contribuird en el PSMP o el PED, por
lo que se define que la articulacion de la MIR es el elemento indispensable para lograrlo.

Una vez que se realiza este andlisis es importante considerar si serd una respuesta a lo
que aqueja a la poblacién o si es una politica publica establecida en el PED, eso se sabrd
con la reflexion que se realizard a los diferentes objetivos, asi como a las Misiones de
desarrollo que conforman al PED.

Ubicando el objetivo al cual se estd alineado, se realizard la definicién del fin que, como
ya vimos, siempre serd a contribuir en una mejora ascendente o descendente.

Contribuir a la disminucién del indice de analfabetismo en el nivel de educacién basica
en las localidades vulnerables del estado de Campeche.

De esta manera se obtiene el fin del programa, mismo que ird ubicado en la primera fila
de la MIR.

Definicién del Propdésito para un Programa Presupuestario

Para ello es necesario saber cudl es el problema central que se resolverd, razén por la
cual se cred el programa; una vez definido se planteard la solucién al mismo y éste serd
el propdsito del programa.

Para redactar el propédsito es indispensable tener en cuenta que esta redaccién parte
de considerar la situacién en presente. Se redacta con la poblacién objetivo mds verbo
en presente mds el complemento (resultado logrado). Se sugiere incluir la estrategia
general que sigue el Programa como se observa en el siguiente ejemplo:
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W

La poblacién de Santa Rosa reduce el nivel de en-
fermedades mediante una estrategia de capaci-
tacion en higiene y el otorgamiento de servicios

basicos.

En la siguiente imagen se observa la breve férmula que se necesita para la redaccion
correcta del propésito.

Verbo en pre- Comple-
Sujeto sente mento
Beneficiarios Accién obser- Factor rele-
vable vante a medir

Una vez que el propdsito haya sido correctamente definido, éste deberd ser ubicado en
la segunda fila de la MIR.

Definicién de Componentes para un Programa presupuestario

Es importante tomar en cuenta que para los componentes se sigue la légica del verbo
en pasado participio. Es en pasado participio porgue éste se debe reflejar como un pro-
ducto ya proporcionado o entregado a la poblacién objetivo, es decir, que permita es-
tablecer los indicadores de evaluacién, en forma infinita o futura o no se podrd realizar.
El pasado participio son las terminaciones ado, ido, to, so y cho del verbo o accién.
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Se sugiere que el equipo al realizar la construccion de la MIR considere oportuno como
mdximo 5 componentes por MIR, esto se debe a la misidon que tiene la MIR de ser una
herramienta sintética. Asi, los componentes serdn de la siguiente manera:

Uniformes escolares entregados. Becas escolares proporcionadas.

Utiles escolares entregados.

Definicién de Actividades

Es importante mencionar que en este proceso las acciones y tareas identificadas no son
explicativas, por lo que se sugiere redactarlas de forma simple y concreta. Ademds de
considerar que del nimero de actividades no depende la proporcién del presupuesto a
otorgar, por lo que es mejor considerar aquellas mds sustentables para el cumplimiento
de los componentes. La redaccion debe realizarse a partir de un sustantivo derivado de
un verbo mds complemento.

La pregunta clave para localizar las actividades adecuadas es la siguiente:

| éQuéactividad o tarea s realiza para cumplir un componente? |

Sondeo de escuelas candidatas
para el apoyo realizadas

Uniformes escolares en- N >
tregados. . Estudios socioeconémicos por
" alumno realizados.
\ J
Estudios socioeconémicos apro-
bados

7

Finalmente, se sugiere que por cada componente se redacten solo de 2 a 5 actividades,
recordando que la MIR es una herramienta sintética de informacién y por ello no puede
ser extensa.
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Una vez concluido con este recuadro en el dmbito de la MIR se procede a realizar una
revisiéon, misma que se conoce como Lectura Vertical Ascendente.

Revision Resumen Narrativo

Esta revisiéon consiste en realizar una navegaciéon de forma vertical ascendente para
conocer toda la estructura de objetivos de los dmbitos del desempefio. Esto permite al
ejecutor del programa saber si es |dgico y verificar que todo lo que esté como estructura
de ello pertenezca a los beneficiarios y contribuya con el Fin, de esta manera:

e Las actividades serdn las necesarias para cumplir con cada componente que esté
establecido.

e Los componentes o productos establecidos en conjunto logran el propésito estable-
cido del programa; todos ellos deberdn dar cumplimiento en su totalidad al resultado
intermedio (Propésito).

e Unavezrealizado este paso, el Propdsito en su cumplimiento total contribuird al logro
del Fin, que en este caso es un objetivo plenamente identificado. De una forma grd-
fica este proceso se realiza de la siguiente manera:

o Ambitosde
Se debe verificar, a Desempefio en Ia
e Matriz del marco
través de una L&z

Resumen Narrativo
del PROGRAMA

FIN (Objetivo
Estratégico)

lectura ascendente,
que existe

CorrespondenC’a Propdsito (Objetivo
logica entre los del programa)
- - Componentes
ObjethOS (Bienesy Servicios)
(Primera lectura Actividades
(Gestidn de los
Vertical) Procesos de

Produccién)
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Identificaciéon de los Supuestos

La columna de SUPUESTOS en la MIR tiene que ver con el hecho de que un Pp no es un
evento que se realice de manera aislada, sino que su instrumentacion estd inmersa en
un contexto politico, institucional, econdmico, social etc., y en su disefio o formulacién
se tienen que tomar en cuenta los factores inherentes a estos contextos que pudieran
incidir en el cumplimiento o no de los objetivos del programa en cualquiera de sus nive-
les.

Asi, los supuestos surgen de dos tipos de andlisis: el andlisis de las responsabilidades
institucionales que tienen que ver con el contexto politico, institucional y de gobierno, y
el andlisis de riesgos, que se relaciona con el contexto econémico, social, politico, e in-
cluso con otro tipo de riesgos como climdaticos, etc., dependiendo del tipo de programa
y sus objetivos.

Asi, hablar de los supuestos, ademds de definir las responsabilidades institucionales te-
nemos que explicar qué es un riesgo. El riesgo como su nombre lo indica, son situaciones
potenciales que pueden hacer que falle el programa. Por eso es importante identificarlo
cuando se estd desarrollando la matriz.

Estos riesgos van encadenados a cada uno de los dmbitos del desempefio, es decir, si
no se toman en cuenta los riesgos a nivel de actividades y falla la gestion de éstas, se
corre el riesgo de no cumplirse con los componentes; si a su vez fallan los componentes
se pone el riesgo el cumplimento del propésito y al fallar el propdsito se pone en riesgo
el fin y todo lo que conlleva.

Los riesgos se dividen en externos e internos; hablamos de externo cuando son situacio-
nes que nosotros no podemos controlar, por ejemplo, a nivel de estrategia, y los internos,
que estarian a nivel de gestién, son aquellos riesgos que somos capaces de prevenir o
solucionar.

Una vez identificado el riesgo se deberd cambiar a una situaciéon deseada, es decir, lo
negativo a positivo, entonces se convierte en un supuesto. El supuesto es la condicién
deseada, se analiza de una manera que damos por hecho que no ocurre ese riesgo y
esto nos permite ampliar el panorama de acciones que deberemos hacer para que el
riesgo no se dé.

Una vez definidos los supuestos se debe verificar la |6gica vertical, es decir, que se cum-
plan las relaciones de causa efecto entre los distintos niveles de objetivos incluyendo
ahora los supuestos, de la siguiente manera:
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PROPOSITO

COMPONENTES

ACTIVIDADES

¢Sonriesgosinternos? ¢Sonriesgos externos?
Si los ries-
gos son internos, éstos deberdn ser considerados como otra actividad, pues depende
totalmente de la propia dependenciq; si el riesgo es externo entonces habrd que pre-
guntarse si ponen en altas posibilidades de no alcanzar el éxito del programg; si esto es
asi entonces se considerard como un riesgo y su redaccién deberd ser como se explicd
anteriormente de manera que permita ser llamado un supuesto.

1.3. La Matriz de Indicadores

1.3.1. Los Indicadores de Desempeiio

En la MML los indicadores necesarios para considerar una medicién y evaluacidn, son
los Indicadores de Desempefio. Segun Bonnefoy y Armijo, “Los indicadores de desem-
pefio son medidas que describen qué tan bien se estdn desarrollando los objetivos de
un programa, un proyecto y la gestién de una institucién”.

En este contexto los indicadores de desempefio pueden ser estratégicos y de gestion.
Los indicadores estratégicos permiten medir el grado de cumplimiento de los objetivos
de los Pp’s, lo que contribuye a corregir o fortalecer las estrategias y reorientacién de
los recursos publicos. Los indicadores de gestién permiten medir el avance y logro de
los procesos y actividades, es decir, la forma en la que bienes y servicios publicos son
generados y entregados.

Secretaria de Administracién y Finanzas / Subsecretaria de Programacién y Presupuesto m



CAMPECHE

GOBIERNO DE TODOS Manual de Programacion y Presupuestacién 2022

En los diferentes dmbitos la metodologia indica que para Fin y Propédsito y en algunos
casos los Componentes, los indicadores deberdn ser Estratégicos, mientras que para las
actividades y en algunos casos los Componentes, los indicadores serdn de gestién. En
este contexto, los indicadores abarcardn diferentes dimensiones, mismas que se expli-

can de la siguiente manera:

Z0-40nmao Vo0O-0mHA>T 4 0m

FIN

Indicadores de
impacto

PROPOSITO

Indicadores de
resultado
intermedio

COMPONENTES

Indicadores de
resultado en la
entrega de bienes
Yy servicios

ACTIVIDADES

Procesos;
Indicadores de
gestion

Ccoémo
contribuye el
programa al
logro del FIN

Impacto
generado al
término de la
ejecucion del
programa

Bienesy
servicios
producidos por
el programa

Tareas o
acciones
realizadas para
produciry
entregar cada
componente

EFICACIA

EFICACIAY
EFICIENCIA

EFICIENCIA
Y CALIDAD

ECONOMIA
Y
EFICIENCIA

Fuente: Revista INDETEC Federalismo Hacendario No. 152-Vol. 1 -2008.

En algunos
casos,
eficiencia,
calidad o
economia

En ciertos
casos, calidado
economia

En ciertos
casos, eficacia
o economia

El nimero de indicadores por cada nivel deben ser los suficientes y necesarios para dar
cuenta del alcance de los objetivos planteados, considerando que exista un balance en
los mismos, de acuerdo con el nivel de la matriz en que se encuentran ubicados.

Los indicadores de Fin miden los cambios que generalmente se producen en el mediano
y largo plazo que pueden resultar de tener uno o mds programas en el universo de aten-
cién y que repercuten en la sociedad en su conjunto; para su inclusién en la MIR, pueden
considerarse como opciones, las siguientes:

¢ Indicadores contenidos en el PED, en sus programas derivados o que midan el cum-
plimiento de un objetivo estratégico de la Dependencia y Entidad correspondiente.

Lo anterior dependerd del objetivo al que esté alineado el Pp a través de la MIR.
Debe revisarse si entre los indicadores mencionados existe alguno al que su indicador
de Propésito contribuye directa o indirectamente, en cuyo caso podrd utilizarlo como
indicador de Fin.
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¢ Indicadores que expresen la verdadera contribucion del Pp a la consecucién del ob-
jetivo superior. Para la construccién de estos indicadores, se sugiere utilizar informa-
cién publica disponible como las encuestas realizadas por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) u otras institucionales.

¢ Sila medicién de un indicador es muy compleja se recomienda construir indicadores
proxy, alternativos o sustitutos, que permitan estimar el logro del objetivo.

En los indicadores de Propdsito se recomienda utilizar indicadores que miden resultados
(cambios directos) del programa en la poblacién objetivo y de cobertura respecto de la
poblacién o drea objetivo que padece o enfrenta el problema, que es razén de ser del
programa.

Para la correcta redaccién del indicador se sefialan las siguientes recomendaciones:

1. El indicador expresa la denominacién precisa con la que se distingue, es decir, no
repite al objetivo.

Debe ser claro y entendible, en si mismo, pero no presentarse como definicidon.

No contiene el método de cdlculo, sino que es el resultado del mismo.

Debe ser Unico y corto.

Debe definir claramente su utilidad.

No debe reflejar una accidn, por tanto, no incluye verbos en infinitivo.

oo AW

En la construccion o adecuacién de indicadores se recomienda considerar lo siguiente:

e Los indicadores que miden lo realizado entre lo programado son indicadores de ges-
tion, ya que se centran en medir el cumplimiento de un programa de trabajo, por
tanto, no deben registrarse como indicadores de Fin o Propdsito.

¢ No se deben repetir indicadores, ni en diferentes niveles de objetivo.

e Previo a la incorporacién de nuevos indicadores, necesariamente deberd contarse
con la informacién suficiente y necesaria para establecer su meta anual, calendario
y asegurar su adecuado seguimiento.

e Previo ala eliminacion de indicadores, se deberdn considerar las posibles repercusio-
nes en términos de la evaluacién del desempefio de cada Pp.

e En todos los casos se deberd considerar la informacién publicada en las Reglas de
Operacién o normatividad que regula a cada Pp, para el caso que se realicen modi-
ficaciones, esta informacidn deberd actualizarse en las Reglas de Operacion y demds
normatividad que regula cada Pp.

Los indicadores de desempefio deberdn contar con una ficha técnica, la cual deberd
contener al menos:

e Nombre del indicador: Es la expresidén verbal que identifica al indicador y que ex-
presa lo que se desea medir con él. Este debe ser explicativo y contextualizado. En
la redaccidén de los indicadores se recomienda utilizar la sintaxis: Nocidn o relaciéon
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aritmética mds complemento. Ejemplo: Promedio + de hectdreas siniestradas por
incendio, indice + de Desarrollo Humano, Porcentaje + de poligonos de Hdbitat
atendidos.

e Dimensién a medir: Eficacia, eficiencia, economia o calidad.

e Definicién del indicador: En el campo “Definicion” del indicador no se debe repetir el
nombre del indicador ni el método de cdlculo, este campo debe ser utilizado para
explicar en términos sencillos aspectos técnicos de las variables del método de
cdlculo, de tal forma que el lector pueda tener una idea bdsica de lo que mide el
indicador.

e Método de cdlculo: Debe ser una expresion matemdtica definida de manera ade-
cuada y de fdcil comprensidn, es decir, deben quedar claras cudles son las varia-
bles utilizadas. En el disefio de indicadores, los métodos de cdlculo mds comunes
son el porcentaje, la tasa de variacion, la razéon y el ndmero indice. Aunque éstos
no son las Unicas expresiones para los indicadores, si son las mds frecuentes.

e Unidad de medida: La unidad de medida deberd corresponder, invariablemente,
con el método de cdlculo del indicador y con los valores expresados en la linea
base y las metas. En el caso de los indicadores, cuyo método de cdlculo resulta en
un porcentaje o indice, por ejemplo, la unidad de medida deberd referirse a un
porcentaje o indice respectivamente, pero no a una unidad absoluta.

e Frecuencia de medicién: Se refiere a la frecuencia con que el indicador serd repor-
tado.

e [inea base: Valor del indicador que se establece como punto de partida para eva-
luarlo y darle seguimiento.

e Metas: Permite establecer limites o niveles mdximos de logro; comunica el nivel de
desempeiio esperado por la organizacién y permite enfocarla hacia la mejora.

1.3.2. El Disefio de Indicadores

Para el disefio y la correcta redaccién de los indicadores, la MML ofrece una serie de
herramientas para lograr obtener indicadores adecuados a nuestros objetivos, estas he-
rramientas de apoyo son:

a) Identificar el Factor Relevante: jqué es util, importante y pertinente medir?

El FACTOR RELEVANTE, es un concepto o variable de cuya adecuada interpretacién
permite construir indicadores apropiados que midan el desempefio de los objetivos del
programa. Tal y como su nombre lo dice, es lo relevante o sustancial que conviene, es
pertinente, y/o Util medir de los distintos dmbitos del desempefio del programa, desde
el fin hasta las actividades. Una forma sencilla de extraer el factor relevante es hacer
previomente las siguientes preguntas:

+ :Con qué objetivos del Sector estd alineado el programa?

+ ¢;Cudles son los principales aspectos del Programa que deben ser medidos?
+ ;Qué dimensiones deben ser medidos?

+ ;Quién utilizard la informacién y qué decisiones tomard?
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De forma prdctica, el factor relevante se extrae de la redaccion correcta de la infor-
macién que requiere cada dmbito de desempefo. Por ejemplo, para enunciar el pro-
posito, utilizamos la estructura gramatical sujeto + verbo + complemento. El factor re-
levante siempre se identificard en el complemento, de ahi la importancia de redactarlo
de forma correcta, tal y como lo sugiere la metodologia, sin embargo, aunque no esté
redactado en este orden, serd suficiente con que identifiquemos qué es lo relevante en
ese enunciado, lo que impactard y que debo medir.

Ejemplo: Mujeres en edad reproductiva con riesgo de cdncer cervicouterino disminuido

En este caso mi factor relevante es “riesgo de cdncer cervicouterino disminuido”.

b) Identificar la dimensién que medird el indicador

Las dimensiones de los indicadores, entendidas como los aspectos particulares del ob-
jetivo a ser medidos, deberdn ajustarse a las caracteristicas y particularidades de cada
Pp. Existen cuatro diferentes dimensiones de indicadores, ya que no todo lo que medi-
mos lo podemos hacer de la misma forma o utilizando un sélo tipo de indicador. Estas
dimensiones son las siguientes:

1. Eficacia: Mide el grado de cumplimiento de los objetivos de los programas;

2. Eficiencia: Mide la relacién entre los productos y servicios generados respectos a
los insumos o recursos utilizados para su produccion;

3. Economia: Mide la capacidad de la gestién de los programas a efectos de ejercer
adecuadamente los recursos financieros; y

4. Calidad: Mide los atributos, o caracteristicas que deben tener los bienes y servi-
cios para satisfacer los objetivos de los programas.

Asimismo, cada dimensién cuenta con medidas especificas que nos ayudardn a
acotar de manera mds precisa la informacién:

Eficacia son: Cobertura, focalizacién, capacidad para cubrir la demanda actual y re-
sultado final;

Eficiencia son: Relacién entre la productividad fisica y el costo de los factores e insu-
mos utilizados en la generacion de un bien o servicios, cudntas unidades de producto
se obtienen en promedio por cada unidad de factor, costo de un servicio en relacién al
ndmero de usuarios;

Economia son: Capacidad de autofinanciamiento, capacidad de ejecucién, capaci-
dad de recuperacién, nivel de recursos utilizados; y

Calidad son: Oportunidad, accesibilidad, precision y continuidad en la entrega de ser-
vicios, comodidad y cortesia en la atencidn.

c) Validacién de los indicadores
Una vez que ya sustradjo el factor relevante, se identificd la dimensiéon que medird el
indicador y se redacté el INDICADOR, es necesario verificar si los indicadores cumplen
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con ciertos criterios para ser validados técnicamente, algunos de estos criterios se ex-
plican a continuacién:

Claridad: Debe ser preciso e inequivoco.

Relevancia: Debe reflejar una dimensién importante sobre el objetivo.

Economia: La informacién necesaria para generar el indicador debe estar disponible
a un costo razonable.

Monitoreable: Debe estar sujeto a una revision independiente.

Adecuado: En sucesivas mediciones mide lo mismo.

Aporte marginal: Si hay mds de un indicador este deberd arrojar informacidn diferente
al otro u otros que estén en el mismo dmbito.

Si se detecta que el indicador no contiene una caracteristica se considera que este
indicador no es viable, por lo tanto, se tendrd que modificar el indicador de tal forma
que logre cumplir en su totalidad con las caracteristicas sefialadas.

d) Medios de verificacién
Una vez validado el indicador se deberd informar de dénde se obtendrd la informacién
necesaria para alimentar al indicador.

Los medios de verificacidon son las fuentes de informacion de las cuales se obtendrdn
los datos necesarios para la alimentacion y ejecucién de los indicadores establecidos.
Esta informacién puede ser:

¢ Estadisticas.

¢ Material publicado por la propia dependencia.

e Inspeccion visual.

¢ Resultado de encuestas.

e indices realizados por otras instituciones.

En el caso que la informacion la proporcione la propia dependencia deberd explicar el
nombre del drea y el nombre del archivo donde se encuentra.

Una vez concluido el proceso se procederd a realizar la lectura Iégica vertical que im-
plica que los medios de verificacidn son los necesarios para obtener los datos requeri-
dos para la ejecucidn del indicador. Y de esta forma se estard concluyendo con la es-
tructura completa de la MIR,

e) Construccién de férmulas

Concluida la MIR, se sumardn una serie de columnas con factores que permitan dar
seguimiento para la evaluacién del desempefio de acuerdo a los indicadores estable-
cidos, primeramente, se incluird una columna que contendrd la informacion de la fér-
mula del indicador, otra columna mostrard la frecuencia de tiempo de medicién del
indicador, otra columna indicard la linea base de la cual se parte para evaluar el
desempeiio del indicador y en una mds se establecerdn las metas.
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En la redaccién del método de cdlculo se recomienda utilizar expresiones aritméticas,
no palabras, asi como asegurar que el valor de la meta del indicador sea resultado de
la aplicacion de la misma.

Por ejemplo:
Indicador Unidad de Medida Método de célculo
Porcentaje  de  poligonos Porcentaje (NUmero de poligonos Habitat
Habitat atendidos atendidos / Numero total de
poligonos Habitat identificados)
x100
indice de Desarrollo Humano  indice Método establecido por la

Organizacién de  Naciones
Unidas que incluye la medicién
de tres dimensiones: salud,
educacion e ingreso

En el caso de que la férmula de cdlculo del indicador contenga expresiones matema-
ticas complejas se recomienda colocar un anexo que explique el método de cdlculo.

f) Frecuencia de medicién

La frecuencia de medicién se refiere a la frecuencia con que el indicador serd repor-
tado y se establecerd de acuerdo a la disponibilidad de los medios de informacién que
se tengan disponibles de acuerdo al objetivo que se estd midiendo, es importante se-
Aalar que para el dmbito de fin y propédsito que establecen resultados a mediano vy a
largo tiempo, la frecuencia de medicién disminuye, y para los componentes y activida-
des la frecuencia de medicién aumentard.

Factores para tomar en cuenta al establecer la frecuencia de medicién:

e Las necesidades de uso de la informacién generada por los indicadores (proceso
de toma de decisiones).

e Tiempo estimado en que se producirdn los resultados del programa en los benefi-
ciarios.

e Disponibilidad de informacién cuando ésta es obtenida o proporcionada por fuen-
tes externas.

e Compromisos de cuenta publica o de informar resultados de la gestiéon (Secretaria
de la Funcién Publica, Secretaria de Hacienda, Congreso).

g) Linea base

La linea base es la informacién o dato que se tomard como inicio para establecer los
valores futuros a alcanzar por el indicador, los que servirdn para evaluar el grado de
cumplimiento de las metas.
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Para indicadores nuevos, podria suceder que no exista un valor base, por lo cual debe
ser estimado. Una vez realizada la primera medicién, se tomard como linea de base el
ultimo dato obtenido.

h) Metas

La inclusién de metas en la MIR es un punto esencial para la evaluacion del desempefio
pues nos indica a dénde queremos llegar y serd necesaria para tener una referencia al
momento de realizar el monitoreo y evaluacion de cada indicador, lo que permitird
que los programas sean retroalimentados y, en su caso, corregidos.

Para establecer las metas se deberd tomar en cuenta los siguientes requisitos:

v' Su establecimiento debe considerar diferentes pardmetros (desempefio histérico,
programas similares, estdndares).

Deben ser posibles de cumplir por la institucién con los recursos financieros, hu-
manos, fisicos y tecnolégicos disponibles.

Su logro debe depender de la institucion (establecer supuestos).

Deben establecerse para ser cumplidas en un plazo determinado.

Deben expresar claramente el dmbito geogrdfico que cubre.

Deben ser conocidas y acordadas con los ejecutores de un programa (establecer
los responsables por el cumplimiento).

<

AN NEANEAN

Finalmente se presenta la matriz completa con cada una de las columnas que hasta
aqui se explicaron y ejercitaron.

MATRIZ DE INDICADORES
Ambitos del Desempefio de la METAS MEDIOS
Matriz del Marco Logico DE
RESUMEN LINEA VERIFICACIONY | SUPUESTOS
INDICADOR |  FORMULA | FRECUENCIA METAS
NARRATIVO BASE FUENTES DE
(Objetivos) INFORMACION
FIN
OBJETIVO
ESTRATEGICO
PROPOSITO
SITUACION
DESEADA
COMPONENTES |
ACTIVIDADES (11
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