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| Gobierno del Estado de Veracruz que encabeza el Ing.

Cuitldahuac Garcia Jiménez, la Secretaria de Gobierno

junto al Instituto Veracruzano de Desarrollo Municipal,
seguimos trabajando para fortalecer a los municipios a través de
sus gobiernos locales, a fin de potencializar al capital humano.

Teniendo los tres organismos gubernamentales comprometidos
y siendo el municipio la célula mas cercana a la ciudadania, se
busca llevar a cabo acciones en beneficio de la poblacién, ejecu-
tadas desde la administracién publica municipal, en los cuales
se estimule la revalorizacion de la politica publica municipal.

El seguimiento y evaluacién del Plan Nacional de Desarrollo
permite al Gobierno Nacional, Estatal y Municipal y a la ciuda-
dania en general evaluar el progreso de las politicas publicas y
programas hacia sus metas, con el fin de mejorar la efectividad
y eficiencia en corto, mediano y largo plazo, dar seguimiento y
predecir tendencias de la situacion de un pais, un estado o una
regién en lo referente a su economia, sociedad, desarrollo hu-
mano, etc., asi como para valorar el desempefio institucional en-
caminado a lograr las metas y objetivos fijados en cada uno de
los @mbitos de accién de los programas de gobierno, el factor
que explica el buen desempefio de las instituciones es el factor
humano.

Es por ello que se presenta el Manual Para la Elaboracion de In-
dicadores y Evaluacion de Desemperio de la Gestion Municipal
a través de los mismos, con objetivo de que sea implementado
cumpliendo su objetivo real.

ING. ERIC P. CISNEROS BURGOS

SECRETARIO DE GOBIERNO DEL ESTADO DE VERACRUZ
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anto en el ambito laboral como en el académico, y en este

caso en el aspecto de la administracién publica, es indis-

pensable recalcar la importancia del marco légico como
la metodologia que nos va a permitir compartir, explicar y co-
municar, de una forma sencilla y puntual, los objetivos de un
proyecto, ofreciendo una visién amplia del mismo, y al mismo
tiempo, adjuntando a este proyecto las opiniones, puntos de
vista y observaciones, de los principales actores que intervienen
de manera directa e indirecta en la elaboraciéon y ejecucion de
dicho proyecto.

El marco légico, como herramienta, nos permite resumir las
caracteristicas primordiales que encabezan un proyecto. Estas
caracteristicas pueden ir desde el disefio, definicién, valoracién,
ejecucion, supervision y evaluacién de un proyecto, sin importar
en la fase en que se encuentre el proyecto.

En el ambito de la administracién publica, tema que atafie y
abarca en su mayoria este articulo, es necesario tener en cuenta
que los programas presupuestarios comunican la accién de la
administraciéon publica y son parte esencial del proceso de ela-
boracion, de valor publico: relacionan el PND y los programas
derivados de este con las actividades de las dependencias y enti-
dades, y con el presupuesto; por lo anterior, la adecuada formula-
cion de los programas presupuestarios es clave para la creacion
de valor publico. A su vez, la Metodologia del Marco Légico (MML)
juega un papel relevante en el proceso de formulaciéon de pro-
gramas presupuestarios, por lo que este apartado se dedica a la
explicacién de la MML.
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La MML hace mas facil el procedimiento de conceptualizacién,
disefo, ejecucioén, direccion y evaluaciéon de programas presu-
puestarios, de los cuales ya se menciond su importancia an-
teriormente. El uso de la MML es cada vez mas generalizado
como herramienta de administracién de programasy proyectos,
pues con base en ella es posible: presentar de forma sistema-
tica, l6gica y clara los objetivos de un programa y sus relaciones
de causalidad; para identificar y definir los factores externos al
programa que pueden influir en el cumplimiento de objetivos
e incluso prever posibles obstaculos que se puedan presentar y
llevar al no cumplimiento de esos objetivos; evaluar el avance de
las acciones encaminadas a la consecucién de los objetivos; y,
examinar el desempefio del programa en todas sus etapas.

Puntualicemos: la MML se utiliza en todas las fases de la planea-
cion, elaboracién y ejecucion de un programa presupuestario:

* I. Identificacién y valoracién de acciones que intervengan
en la creacién del valor publico, en el marco de la planea-
cién nacional, sectorial y de las dependencias y entidades
(estructuracion o alineacioén estratégica).

* Il. Preparacion del disefio de los programas presupuesta-
rios de manera sistematica y coherente con orientacién
hacia resultados 6ptimos.

¢ lll. Valoracion del disefio de los programas presupuestarios.
* V. Ejecucidon de los programas presupuestarios aprobados.

¢ V. Monitoreo, revisién y evaluacién del progreso y desem-
pefio de los mismos (resultados), con base en informacion
objetiva y oportuna.

VERACRUZ
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Ventajas

Dentro de las principales ventajas que nos permite usar la MML
son:

* 1. Generar una expresion coherente y sencilla de la légica
al interior de los programas y proyectos, asi como de los
resultados esperados con su implementacién y en conse-
cuencia, el destino del gasto publico determinado a dichos
programasy proyectos.

* 2. Propicia que los agentes inmersos en la ejecucion del pro-
grama trabajen de manera coordinada y ordenada para es-
tablecer los objetivos, indicadores, metas y riesgos del pro-
grama; es decir, ofrece una guia en el modus operandi para
todos aquellos que estén involucrados en dichos proyectos.

* 3. Permite el emparejamiento de los objetivos de los pro-
gramas o proyectos entre si, y con la planeacién nacional.

* 4, Estandariza el disefo y sistematizaciéon de los programas
presupuestarios, por ejemplo, una terminologia homo-
génea que facilita la comunicacién.

* 5. Genera informacién necesaria para la ejecucién, moni-
toreo y evaluacién del programa presupuestario, asi como
para la aclaracién de cuentas.

* 6. Propicia una estructura para resumir, en un solo cuadro,
la informacién mas importante sobre un programa o pro-
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yecto: Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) la cual
abordaremos mas adelante.

Yo como funcionario publico, proyectista y/o colaborador de un
programa presupuestario ¢por qué debo usar la MML? ;En qué
me ayuda?. Son tres los principales puntos, y los exponemos a
continuacioén:

* 1. Auxiliar en la toma de decisiones sobre los programasyy la
asignacion de recursos.

* 2. Genera la planeacidon participativa e impulsa el logro de
acuerdos y su instrumentacion.

* 3. Apoya al seguimiento, y a la evaluacién del proyecto que
forma parte del programa presupuestario.

Esimportante destacar que cuando se trata de programas, es pri-
mordial considerar entre los involucrados que deben participar
en las distintas etapas de la MML y sobre todo, en la elaboraciéon
de la MIR, ademas de la Unidad o Unidades Responsables de la
ejecucion del programa, el personal de las areas de planeacion,
evaluacién, programacién y presupuestacion, cuando menos.

Responsables de
la programacion
Presupuestacion

Considerar a los Responsables de
beneficiarios de la ejecucién de
los programas los programas
(sociedad)

Responsables de
la evaluaciéon

Principales involucrados en la aplicacién de la MML
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omo toda metodologia, existen diferentes pasos a seguir

para poder llevar a cabo el uso correcto del marco I6gico,

a continuacién mencionamosy describimos brevemente
en qué consiste cada uno:

1. Definicion del problema

¢Cual es su objetivo?

e Puntualizar e identificar de manera clara, objetiva y con-
creta cudl es el problema que origina o motiva la necesidad
de la intervencién gubernamental

* Establecer

» La necesidad a satisfacer;

» El problema principal a solventar;

» El problema potencial;

» La oportunidad por aprovechar;

» La amenaza por superar

» La poblacién o drea de enfoque que enfrenta el pro-
blema o necesidad y en qué magnitud lo hace.

¢En gqué consiste?

e En identificar de entre las demandas sociales u oportuni-
dades de desarrollo, la mas urgente y la que tiene mas posi-
bilidades de ser resuelta a través de la intervencién guber-
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namental, y que estd alineada con los objetivos del PND y
sus programas derivados.

¢ Este estudio debe incluir el analisis de los involucrados en
el problema.

* Es importante recalcar que este analisis y definicion debe
estar precedido de un diagndstico de la problematica
identificada.

¢Para qué se utiliza?

» Para orientar la accion gubernamental a resultados espe-
cificos y concretos que entreguen mas y mejores bienes y
servicios a la poblacién o drea de enfoque; o bien que repre-
sentan oportunidades de bienestar y progreso.

Preguntas Clave

¢Qué problema es el que origind la idea o el programa que
se esta desarrollando?

¢Qué demanda social u oportunidad de desarrollo tiene
mayor posibilidad de realizar y ser prioridad de atencién?

¢Cudl es la poblacidn o area de enfoque que lo enfrenta?

¢Cudl es la situacién que da origen a las demandas u
oportunidades?

¢ComMo puedo impactar de forma benéfica a una mayor
cantidad de personas o a un area de enfoque prioritaria?

2. Andlisis del problema

¢Cual es su objetivo?

* Analizar con detenimiento el origen, comportamiento y
consecuencias del problema definido, a fin de establecer

"
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las diversas causas y su dindmica, asi como sus efectos, y
tendencias de cambio.

¢En qué consiste?

* El andlisis del problema consiste en el ordenamiento de las
causas y los efectos detectados se recomienda hacerlo en
un esquema tipo ‘Arbol’ (Arbol de Problemas), donde el pro-
blema definido es el punto de partida, el tronco, las causas
son las raicesy los efectos producidos se reflejan en la copa.
Deben relacionarse entre si, estableciendo causas directas
e indirectas. Se expresan en sentido negativo.

* El analisis del problema se realiza con base en los hallazgos
de un diagndstico previo, que contenga evidencia cuantita-
tiva y cualitativa sobre el problema y sus origenes y conse-
cuencias (causas que justifiquen un programa o proyecto).

¢Para qué se utiliza?

* Para conocer la naturalezay el entorno del problema, lo que
permitird planear las estrategias adecuadas para poder re-
solverlo (establecer las acciones para solventar cada una de
las causas que lo originan).

Preguntas Clave

* ;Cual es el origen problema?
¢ ;Cudl es la naturaleza del origen?

e ;Cudl es la relacién entre las diversas causas que pro-
mueven el problema?

* ;Qué efectos negativos tiene el problema?
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3. Definicion del objetivo

Una vez que se profundizd y se analizé el origen del problema
gue atafie a nuestra labor como funcionario es necesario que
definamos el o los objetivos de nuestro proyecto.

¢Cual es su objetivo?

* Visualizar el punto al que se espera llegar y definir la situa-
cion futura a lograr que solventara las necesidades o pro-
blemas identificados en los dos numeros anteriores.

¢En gqué consiste?

* En la elaboraciéon de causas-efectos y su proyecciéon en
medios-fines.

 El andlisis de problemas se convierte en la definicién de ob-
jetivos. Es decir, una vez que tengamos claro cual es nuestro
problema, resolverlo sera nuestro principal objetivo.

* Los problemas enunciados como situaciones negativas se
convierten en condiciones positivas en futuro o estados al-
canzados, a corto, mediano o largo plazo segdn sean nues-
tras lineas de accion.

¢Para qué se utiliza?
e Para identificar posibles lineas de accién encaminadas a la
solucién de la problematica detectada.

e Para identificar los impactos positivos que se alcanzaran
una vez que se logre el objetivo central.

* Para fortalecer la relacién entre los medios y fines.

. INVEDEM VERA
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* Para ordenar la secuencia de esta vinculaciéon lo que permi-
tird estructurar la intervencién gubernamental.

Preguntas Clave

* ;Los escenarios positivos de futuro o estados alcanzados
solventan completamente la situacidn que se pretende
transformar?

¢ ;Los medios garantizan alcanzar la solucién del objetivo
central?

4. Seleccion de alternativa

¢Cual es su objetivo?

e Determinar las medidas que guiaran la intervencién
gubernamental.

¢En qué consiste?

* En analizar y valorar con detenimiento las opciones de
accion mas efectivas para lograr los objetivos deseados.

e Seleccionar, dentro del grupo de objetivos, las opciones
de medios que pueden llevarse a cabo con mayores posi-
bilidades de éxito, considerando las restricciones que apli-
guen en cada caso, particularmente su factibilidad técnica
Y presupuestaria.

¢Para qué se utiliza?

e Para definir las actividades y medios que integran la estruc-
tura del programa.

Elaboracién de Indicadores )7
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Preguntas Clave

¢ ;Qué medios-fines tienen una relacidn directa con el resul-
tado al que se espera a llegar?

* ;Qué medios son viables con la intervencion guberna-
mental, en qué plazoy, lo mas importante, a qué costo?

» ;Cudles serian los bienes y servicios que la intervencién gu-
bernamental debe producir para lograr su objetivo?

¢ ;Qué acciones deben realizarse para generarlos?

e ;El marco normativo aplicable permite la ejecuciéon de la
alternativa seleccionada?

5. Definicion de la Estructura
Analitica del Programa
presupuestario

¢Cual es su objetivo?

* Consolidar la coherencia conceptual del programa; asi
como la definicién de los indicadores estratégicos y de ges-
tién que permitiran conocer los resultados obtenidos por la
intervencién gubernamental y con ello; el éxito o fracaso de
su instrumentacion.

¢En qué consiste?

* En analizar y establecer la relacidon coherente entre el pro-
blema, necesidad u oportunidad identificada (incluyendo
sus causasy efectos), los objetivos y medios para su solucion;
asi como la secuencia légica (vertical) entre los mismos.
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* Para ello se compara la cadena de medios-objetivos-fines
seleccionada, con la cadena de causas-problema-efectos
que le corresponde.

¢Para qué se utiliza?
e Para perfilar los niveles del resumen narrativo de la MIR.

e Para definir y aclarar la linea base del programa y el hori-
zonte de los resultados esperados durante la vida util del
mismo.

e Para construir los indicadores.

Preguntas Clave
* ;El objetivo identificado obedece a la soluciéon del pro-
blema que origina la accién publica?

¢ ¢ Los medios identificados son coherentes tanto para la so-
lucidn de cada una de las causas del problema como para
el logro del objetivo?

6. Elaboracion de la MIR

¢Cual es su objetivo?

* Resumir en un diagrama muy sencillo y homogéneo, la
alternativa de solucién seleccionada, lo que permite darle
sentido a la intervencién gubernamental.

* Seleccionar con claridad los objetivos y resultados espe-
rados de los programas a los que se les otorga recursos
presupuestarios.

e Definir los indicadores estratégicos y de gestion que
permitan conocer los resultados generados por la ac-
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ciéon gubernamental, y con ello, el éxito o fracaso de su
instrumentacion.

¢En qué consiste?
* En ordenar y estructurar el problema central, los medios y
fines del arbol de objetivos, en un programa.
e Crear indicadores para medir los resultados.

e Establecer los medios que permitiran verificar esos
resultados.

* Enunciar e identificar los posibles riesgos y obstaculos que
podrian afectar la ejecucion del programa.

Contrario al punto anterior también nos ayuda a identificar las
condiciones externas necesarias para el éxito del programa.
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n este apartado se explica brevemente la importancia que

tiene que nuestros proyectos y planes presupuestarios

estén alineados con el Plan Nacional de Desarrollo (PND),
ya que el éxito o el fracaso de la ejecucion de nuestros proyectos,
depende en gran medida de esta alineacion.

El PND obedece a dos principales documentos oficiales, a
saber: la Constituciéon Politica de los Estados Unidos Mexicanos
(CPEUM) especificamente en cumplimiento al articulo 26 que
aborda y aclara los derechos y obligaciones de las autoridades
y también es elaborado de acuerdo a la Ley de Planeacion (LP).

En este documento que es elaborado por el presidente de la re-
publica electo, se establecen los ejes que van a regir la politica
publica, a partir de los cuales se determinan los objetivos nacio-
nales, las metas, las estrategias que rigen la accién del Gobierno
en su nivel federal, asi como las acciones encaminadas a la ob-
tencién de esos objetivos.

De la alineacién entre el PND y los programas que de éste se
derivan, se pretende coordinar el trabajo de las dependencias
y entidades (estatales y municipales) y; al mismo tiempo, enfo-
carlo a la consecucién de los objetivos y metas nacionales. De
esta forma nuestras metas se hacen una sola.
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Cada dependencia y entidad dentro de la Administracién Pu-
blica debe tener claro el cémo contribuye al logro de lo planteado
en el PND, de manera que todos los programas constituyan un
esfuerzo coordinado en torno a prioridades claras y estratégicas.
En otras palabras, deben tener claro en qué va a apoyar el gra-
nito de arena que les toca poner.

Una vez que nuestros programas y proyectos estén alineados
con el PND es mas factible que nuestros proyectos se pueden
llevar a cabo y ejecutar, ya que estaran en la misma “sintonia”
gue los objetivos nacionales.

Matriz de indicadores para
Resultados

La MIR es una herramienta que nos ayuda y facilita en el disefio,
la organizacién y el seguimiento de los proyectos, por lo tanto
debe ser elaborada después de que hayamos cumplido con los
pasos anteriores que forman parte de esta metodologia.

Consiste en un cuadro de cuatro filas por cuatro columnas (como
se muestra en la figura 1) en el que, de manera panoramica, se
presenta la siguiente informacion:

* a) Los objetivos del programa, su alineacion con el PND y
su contribucién a los objetivos del mismo (planeacién na-
cional o sectorial).

* b) Los bienes y servicios que entrega el programa a sus be-
neficiarios para cumplir el objetivo, asi como las actividades
para producirlosy poder continuar con la ejecucién del pro-
grama, es decir que sea “sustentable”.

¢ ¢) Los indicadores que miden el impacto positivo del pro-
grama, el cumplimiento de los objetivos, la entrega opor-
tuna en tiempo y forma de los bienes y servicios, asi como
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la coordinacién las actividades para producir los beneficios
a entregar.

e d) Los medios para obtener y verificar la informacién con la
gque se construyen y calculan los indicadores.

e) Los riesgos, obstaculos y las contingencias que pueden
afectar el cumplimiento y ejecuciéon del programa y que
son ajenos a su gestion.

Indicadores | Medios de | Supuestos
Verificacion

Resumen

Narrativo

Figura1l

La matriz es de llevar un orden légico y coherente es por eso es
gue en la primera columna de la matriz se presenta el resumen
narrativo, el cual contiene los objetivos que persigue el programa
en cuatro distintos niveles a saber: fin, propdsito, componentes y
actividades. En la segunda columna se muestran los indicadores
de dichos objetivos; en la tercera, los medios de verificacion de la
informacién obtenida; y en la cuarta, los supuestos por nivel de
la matriz.

En estas tres Ultimas columnas, la informacién corresponde a
cada uno de los niveles de objetivo definidos en la columna de
resumen narrativo.

A continuacioén, describiremos de manera mas detallada la com-
posiciéon de cada una de las columnas de la MIR, mencionadas
en el parrafo anterior:
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1. Columna del resumen narrativo

Como ya se menciond, a esta columna le corresponde la des-
cripciéon de los cuatro niveles del objetivo (fin, propdsito, compo-
nentes y actividades), los cuales han de presentarse en un len-
guaje comprensible para todo tipo de publico con el propésito
de facilitar la comunicacién entre técnicos y actores sociales, de

tal manera que lenguaje sea homogéneo.
v

Resumen Narrativo

Fin ¢Cual es la contribu-
cion del programa a
un objetivo nacional o
sectorial?

Propésito ";Qué resultado con-
creto se espera lograr
con el programa en la
poblacion objetivo?”

Componentes ¢;Qué bienes o servicios
deberan ser producidos
y entregados por el
programa para lograr el
propoésito?

Actividades ¢Qué hay que hacer
para produciry en-
tregar los bienes y servi-
cios del programa?

Figura 2

Para facilitar el llenado de esta columna, les proponemos hacer
las siguientes preguntas y a partir de su respuesta proceder a
plasmarlo en esta columna, las preguntas son las siguientes: ¢ de
gué manera el programa apoya a la solucién de un problema de
desarrollo o a la consecucidén de un objetivo nacional o sectorial?
(fin); ¢qué resultado concreto se espera lograr en la poblacion
objetivo a partir de la ejecucién del programa? (propdsito); cqué
bienes o servicios deberan ser entregados por el programa para
lograr el propdsito planteado en el proyecto? (componentes); y
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;qué se debe hacer para producir o entregar los bienes o servi-
cios del programa? (actividades).

Los cuatro niveles del objetivo responden a una relacién causal;
es decir, el cumplimiento de uno te lleva al cumplimiento de
otro: para lograr los componentes (efecto), es indispensable que
se realicen las actividades (causa); para alcanzar el propdsito
(efecto), se debe contar con los componentes (causa) y para con-
tribuir de manera significativa al fin (efecto), tiene que lograrse
el propdsito (causa).

La casilla superior de la columna del resumen narrativo corres-
ponde al finy detalla el objetivo de desarrollo al que el programa
busca contribuir para su solucién en un periodo de remolque va
de mediano a largo plazo.

La segunda casilla le compete al propdsito y presenta el resul-
tado directo o cambio esperado sobre la poblacion derivado de
la intervencidn del programa (a consecuencia de la utilizacion
de los bienes y servicios producidos o entregados). Es la aporta-
cion especifica del programa a la solucién de una problematica
identificada. Es por eso que este recuadro deber ser llenado una
vez que se hayan establecido objetivos, identificado y analizado
la problematica.

La tercera casilla contiene a los componentes, es decir, los
bienes y servicios que entrega el programa para cumplir con su
proposito.

La cuarta y ultima casilla tiene que ver con las actividades que
deberan ser las principales tareas a cumplir para la produccion y
entrega de cada uno de los componentes del programa.

2. Columna de indicadores

Esta columna debe contener los conceptos relevantes a medir
de cada uno de los cuatro niveles de objetivo, expuestos en la
columna anterior, en forma de indicadores. Estos deben ser pre-
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cisos para que puedan ser medidos de manera objetiva por su-

jetos ajenos a la operaciéon del programa.
v

Resumen Indicadores

Narrativo

Figura 3
3. Columna medios de verificacion

En esta columna se exponen detalladamente las fuentes de
donde se va a obtener la informacidén y a las cuales se debe re-
currir para obtener los indicadores. Dichas fuentes deben ser
publicas y deben permitir, al igual que la columna anterior, que
sujetos ajenos a la operacion del programa puedan replicar los

indicadores.
Resumen Indicadores Medios de
Narrativo Verificacion
Figura 4

4. Columna supuestos

En esta columna se exponen los supuestos que deben ser enten-
didos como las condiciones externas a la gjecucién del programa
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gue deben cumplirse para alcanzar los objetivos planteados en
el resumen narrativo. Para ello, es preciso identificar los riesgos
ajenos a la gestién del programa que tiene que afrontar este
para tener éxito.

Es importante destacar que los supuestos que se incorporan a
la MIR deben estar fuera del ambito de gestidén del programa; es
decir, el equipo que ejecuta el programa no puede hacer nada
para evitar la ocurrencia del riesgo. Si éste puede ser evitado, en-
tonces deberd integrarse a un componente o una actividad del
programa de tal forma que se elimine ese riesgo. Por otro lado,
los riesgos considerados en el analisis no pueden ser fatales; de

ser asi, habra de reconsiderarse el llevar a cabo el proyecto.
v

Resumen | Indicadores | Medios de | Supuestos

Narrativo Verificacion

Figura 5

Los elementos antes descritos integran las dos partes medulares
de MIR. La primera (figura 6) pertenece a la causalidad de cada
uno de los niveles de objetivos del programa y estd compuesta
por las columnas de resumen normativo y de supuestos, solo
asi se puede identificar si sobran o faltan acciones para la solu-
cion de los problemas que el programa intenta solucionar y los
riesgos que afronta para el cumplimiento de su objetivo.

Asi, la gestién de las actividades establecidas en la matriz, junto
con la formulacion de los supuestos, permitird que se realicen los
componentes; de igual forma, la entrega de los bienesy servicios,
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aunada al suceso de los supuestos del nivel de componentes,
ayudara a que se concrete el propdsito, y asi sucesivamente.

Resumen | Indicadores | Medios de | Supuestos

Narrativo Verificacion

Figura 6

La Iégica horizontal de la MIR (figura 7) le compete a los ele-
mentos de monitoreo y evaluacion del programa, que hacen po-
sible determinar si éste cumple con sus objetivos. Se integra de
las columnas resumen narrativo, indicadores y medios de verifi-
cacion. Estos uUltimos sefialan las fuentes de las que se obtiene la
informacién para construir los indicadores, los cuales permiten
medir el avance y cumplimiento de los objetivos del resumen
narrativo. Al considerar en forma conjunta la Iégica vertical y la
horizontal se obtiene la MIR.

Resumen | Indicadores | Medios de | Supuestos

Verificacion

Narrativo

Figura 7
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Pasos para Construir la Matriz de
Indicadores para Resultados

a identificaciony el analisis del problema asi como los obje-

tivos encaminados a la resolucion del problema, adquieren

una gran importancia ya que para poder realizar la cons-
truccién de la MIR, el primer paso corresponde, precisamente, a
la identificacion y conceptualizaciéon del problema que se busca
resolver; para ello, se puede usar la herramienta del arbol de pro-
blemas y objetivos, expuestos en las paginas anteriores, cuya
elaboracién debe ser resultado de los andlisis o el diagndstico
realizados sobre el tema.

En los siguientes pasos, del dos al cinco, se definen los cuatro ni-
veles de objetivos que corresponden a la columna del resumen
narrativo: fin, propdsito, componentes y actividades. Una vez es-
tablecidos los objetivos del programa, es necesario identificar los
supuestos (paso seis). Lo anterior conforma la Iégica vertical, por
lo que es necesario hacer un alto para verificar la consistencia en
torno a la causalidad de estas columnas (paso siete).

Una vez hecho esto, se procede a construir los indicadores para
cada nivel de objetivo e identificar sus medios de verificacion.
Esta actividad es de vital importancia ya que sentara las bases
para el monitoreo del programa (pasos ocho y nueve). Final-
mente, se verifica la consistencia de la I6gica horizontal, la cual
no serd posible si el paso nueve no estd desarrollado correcta-
mente (paso diez).

En las siguientes lineas se desarrollan con mas detalle los diez
pasos para la construccion de la MIR y se abordan caracteris-
ticas, de gran importancia, como la alineacién con objetivos na-
cionales y sectoriales, que le dan especificidad al modelo en el
ambito del Gobierno Federal. Sin embargo, es posible que otros
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niveles de gobierno u otros actores lo repliquen de acuerdo con
su Plan de Desarrollo Estatal y/o Municipal.

Paso 1. Identificaciéon del problema

El inicio de un programa se da a partir del reconocimiento, por
parte de los administradores publicos, de la existencia de un
problema que juzga como publico y que, por tanto, debe ser
resuelto. Para poder identificarlo, existen diferentes metodolo-
gias; la que se abordaran aqui es la del arbol de problema y de
objetivos.

Se recomienda que este método sea aplicado por un grupo mul-
tidisciplinario de personas que cuenten con informacion, analisis
o diagndsticos que permitan mostrar evidencia empirica de las
causas y los efectos del problema. Es conveniente también que
en el grupo se integre personal de dreas como planeacion, ope-
raciéon, evaluacién y presupuesto.

Arbol del problema

Para su elaboracién, las personas encargadas del disefio y la eje-
cucién del programa deben tener claro cual es el problema que
se busca resolver con la intervencién de la politica publica.

El problema a resolver debe ser Unico, ya que si se llegan a de-
finir mas de uno puede ocasionar que los esfuerzos y recursos
del programa se dispersen, ademas de entorpecer la tarea de
monitoreo y evaluacion.

Una vez identificado el problema, se visualizan los efectos que
éste provoca y se plantean en un esquema, como se muestra en
la figura 9.
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Genera un desarrollo Disminucién de las

municipal integral, observaciones de
con menor falta de instancias auditoras
servicios en el Estatales y Federales
A municipio por uso inadecuado

de recursos financie-
ros / Derechos
Humanos / Equidad
de género

Primero, se dibuja un recuadro, dentro del cual se escribe el pro-
blema previamente identificado; posteriormente se trazan sobre
éste otros recuadros en los cuales se escriben los efectos directos
del problema.

Para puntualizar de manera sencilla los efectos, se debe res-
ponder a la pregunta ¢;cudles son las consecuencias de que
exista tal o cual problema? Los efectos mas directos se escriben
en la parte inmediata superior al problema.

En seguida, se examina cada uno de los efectos anotados y de
nuevo, a partir de la pregunta ;qué consecuencia tuvo la exis-
tencia de este efecto?, se identifican los efectos de los efectos.
Se continUda asi hasta alcanzar un nivel razonable de desglose.
Es posible que de un efecto se desprendan dos o mas. El enlace
entre el problema y los efectos se realiza mediante flechas cuya
direccién va de abajo arriba, siguiendo la relacién causa-efecto
del problema.

Posteriormente, se identifican las causas que originaron el pro-
blema; para ello, se responde la pregunta ;qué ha llevado a la
existencia del problema? Las respuestas se escriben en la parte
inmediata inferior de este y se unen con flechas de abajo arriba,
siguiendo la relacién causa-efecto.
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Una vez identificadas las causas directas del problema, es nece-
sario encontrar las fuentes de ésta, es decir hay que ir a la raiz;
para ello, se responde a la pregunta ;qué ha llevado a la exis-
tencia de dichas causas? La respuesta se anota en un segundo
nivel inferior, unida por flechas de abajo arriba a las causas mas
directas. Lo anterior se repite hasta alcanzar, preferentemente,
de dos a cuatro niveles. Al igual que en los efectos, es posible que
una causa tenga mas de dos.

Figura 10

Realiza su

planeacién, con

conocimiento de

proyectos y normas

de operacién de
| programas
estatales o
federales.

Realiza diagndsticos
adecuados de las
diversas areas que
integran

Vinculacién con
instancias estatales
y federales

Recursos

financieros Cuenta con

disposiciones
legales aplicables
(Reglamentacion
Municipal)

Ubicacion
geografica del
municipio

La unién de las causas y los efectos da origen al arbol del pro-
blema. Al hacer esta unidn, se debe verificar que una causa no
aparezca a la vez como efecto, y viceversa. En caso de que asi
fuera, hay que revisar el arbol del problema para verificar la re-

o it |«
{@Ht COEANG GOB INVEDEM cfE(G%

DEL ESTADO

ME LLENA DE ORGULLO.



daccién de una de las causas y optar por dejarla como causa o

como efecto.

Enlafigura 1l se presenta el &rbol del problema correspondiente
a la unioén de los efectos y las causas antes mostrados.

Figura 11

Genera un desarrollo
municipal integral,
con menor falta de

servicios en el
municipio

Disminucién de las
observaciones de
instancias auditoras
Estatales y Federales
por uso inadecuado
de recursos financie-
ros / Derechos
Humanos / Equidad
de género
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Arbol de objetivos

Una vez que se elabord el arbol del problema, se procede a cons-
truir el arbol de objetivos. Este Ultimo es una representacion de la
imagen esperada en el caso de que el problema fuese resuelto.

Para construirlo, se parte del arbol del problema y se busca para

cada causay efecto planteado la situacidén contraria, es decir, todo

lo negativo se expondra de forma positiva; por ejemplo, “alta vio-
", u

lencia” se convertird en “baja o menor violencia”; “malos habitos
de higiene” se transformara en “buenos habitos de higiene”.

Al realizar este cambio, el problema se convierte en el objetivo
principal del programa; los efectos que generaba el problema
ahora seran los fines que se persiguen con la solucién de éste,
y las causas se convertiran en los medios para solucionar el
problema.

En la figura 12 se presenta el &rbol de objetivos correspondiente
al arbol del problema que se planted con anterioridad.
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ESTADO DE DERECHO: Conformar una administraciéon publica
municipal renovada, respetuosa de la legalidad y sus instituciones,
para cimentar el restablecimiento del estado de derecho (PVD).

Se debera fortalecer la capacidad institucional

en los municipios del Estado.

NuUmero de
solicitudes de

asesoria atendidas.

Asesorias
realizadas a nivel
municipal
Exhortos a los
municipios. Tener
una mayor
comunicacién con
los municipios.

Capacitaciones
(Servidores
publicos) realizadas.

Productos
editoriales con
tematica municipal
elaboradas

Cronograma de
actividades de
capacitacion
realizados
Mesas de trabajo
entre municipios,
dependencias
gubernamentales e

Publicaciones c.on
temas de interés
para municipios.

instituciones
educativas para
estrechar los lazos
de colaboraciény
facilitar acceso a
programas de
apoyo realizadas.

Del arbol de objetivos a la MIR

El arbol de objetivos constituye una herramienta muy Uutil para
elaborar la columna de resumen narrativo de la MIR, puesto
que la informacion del arbol se traslada al fin, propdsito, compo-
nentesy actividades de la matriz, como se muestra en el ejemplo
de la figura 13 y se detalla en los pasos del dos al cinco. Hay que
seflalar que un traslado directo y total del arbol de objetivos al re-
sumen narrativo rara vez es posible, porque es necesario cambiar
la redacciéon y revisar que se mantenga la légica causa-efecto.
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Figura 13

ESTADO DE DERECHO: Conformar una administracién
publica municipal renovada, respetuosa de la legalidad
Y sus instituciones, para cimentar el restablecimiento
del estado de derecho (PVD).
Se debera fortalecer la capacidad Zf
institucional en los municipios del Estado. Proposito

Numero de Capacitaciones Productos
solicitudes de (Servidores editoriales con
asesoriaatendicassll publicos) realizadas. [l tematica municipal Componentes
elaboradas.
Asesorias Cronograma de
Actividades

realizadas a nivel actividades de
Para el traslado del arbol de objetivos a la MIR, es fundamental

Publicaciones con

municipal capacitacion I £
P 2 temas de interés

Exhortos a los realizados inte
municipios. Tener Mesas de trabajo (PN (Rt et
una mayor entre municipios,
comunicacién con dependencias
los municipios. gubernamentales e
instituciones

educativas para
estrechar los lazos
de colaboracién y
facilitar acceso a
programas de
apoyo realizadas.

hacer una seleccién de los medios y los fines que desde el marco
institucional del programa es posible abordar; por tanto, no toda
la informacidon del arbol de objetivos pasa a la MIR.

La MIR recoge informacion del arbol de objetivos, pero la ordena
desde un punto de vista institucional, es decir, solo desde la pers-
pectiva de uno de los programas o instituciones participantes en
la solucién del problema. Esto implica que para el mismo arbol
de objetivos se pueden derivar tantas MIR como instituciones o
programas participen en la resolucién de dicha problematica.

» Paso 2. Propésito

Este elemento nos permite vislumbrar cudl es el cambio espe-
rado en la poblacién a la que estd dirigido el programa, como
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resultado de recibir los bienes o servicios que produce el pro-
grama. En el arbol de objetivos, el propdsito corresponde al ob-
jetivo central.

El propdsito debe responder a la pregunta (qué cambio deseo
lograr en la poblacidn objetivo?; por tanto, se parte de una situa-
cién decadente hacia una deseada para dicha poblacién.

Para construir el propdsito, es necesario identificar a la poblacion
objetivo y expresar la situacién deseada como algo ya logrado
(piensa, (Cudl seria el ideal de una poblacién libre de violencia?) y
no como algo por lograr. La “férmula” para redactar el propédsito
es: poblacién objetivo + el efecto obtenido.

Iniciar la definicidon del propdsito con un verbo es incorrecto, ya
gue éste denota accidn y asi no se estaria representando como
algo ya logrado.

Al redactarlo de esta forma se hace hincapié en que lo impor-
tante es resolver el problema de la poblacidén objetivo, ademas
de que permite identificar la poblaciéon en la cual se debe medir
el resultado buscado.

Por otro lado, se sugiere no incluir expresiones como “mediante”,
“a través de”, “por medio de”, “y", porque usualmente encierran
un segundo objetivo de menor jerarquia y hacen alusidn a los
componentes del programa; por ejemplo, no seria conveniente
definir el propdsito de un programa de la siguiente manera: “Los
productores rurales incrementan su ingreso derivado de las co-
sechas y tienen acceso a crédito”. Habria que preguntarse: ;qué
es lo que se quiere resolver: el incremento del ingreso o el ac-
ceso al crédito?, ;acaso el acceso al crédito no es un medio para
incrementar el ingreso?, es decir, el acceso al crédito es el com-
ponente a través del cual se busca aumentar el ingreso de las
personas.
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Es importante aclarar que, a diferencia del objetivo de fin, el pro-
grama es responsable del cumplimiento total del objetivo de
propdsito; por lo tanto, el cambio deseado en la poblacién ob-
jetivo dependera de las acciones desarrolladas por el programa.

Paso 3. Fin

El fin establece el objetivo de desarrollo u objetivos estratégicos
de la dependencia o entidad al que el programa busca contri-
buir para su solucién, identificar el fin, se toma como punto de
partida el propdsito y se responde a la pregunta ¢para qué se
busca lograr el objetivo principal del programa (propdsito)? La
respuesta puede encontrarse en el apartado de fines del arbol
de objetivos.

En este caso, las posibles respuestas que se identificaron en el
arbol de objetivos son las siguientes: para disminuir los niveles
de pobreza; para reducir la tasa de mortalidad; o para aumentar
el rendimiento escolar. No obstante la variedad de posibles res-
puestas, se recomienda seleccionar el fin a cuyo logro del pro-
grama contribuye de manera mas significativa y directa.

Es importante hacer hincapié en que la aplicacion del programa
no es suficiente para conseguir el objetivo en el fin; el alcance
de éste depende de la suma de muchas intervenciones desarro-
lladas por otros programas, instituciones o incluso otros niveles
de gobierno. Sin embargo, el programa si debe contribuir de ma-
nera significativa a alcanzar dicho nivel de objetivo. Por tanto,
el fin se redacta utilizando la palabra “contribuir”, con lo que se
deja en claro que el programa no es el Unico que debe intervenir
para el logro de dicho fin.

Por lo general, la contribucién del programa al logro del fin no se
materializa de inmediato; por tanto, el cambio se podra observar
una vez que el programa ha estado en operacién durante un pe-
riodo prolongado.
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Resumen Narrativo

Conformar una administracién publica mu-
nicipal renovada, respetuosa de la legalidad
Y sus instituciones, para cimentar el resta-
blecimiento del estado de derecho.

Adecuada capacidad institucional en los
municipios del Estado.

Figura 17

Paso 4. Componentes

Los componentes son los bienes y servicios que deberan ser pro-
ducidos y entregados por medio del programa a la poblacién
objetivo para cumplir con el propdsito.

Para la identificacién de los componentes, es necesario res-
ponder a la pregunta: ;qué bienes y servicios se deben entregar
para lograr el propdsito? La respuesta se puede encontrar en
el apartado de medios del arbol de objetivos. Para poder selec-
cionar los bienesy servicios que se van a entregar, es importante
tener en cuenta el marco institucional del programa, ya que los
medios identificados dentro de las atribuciones del programa se
convertiran en los componentes de la MIR.

Es recomendable que los componentes se redacten como ob-
jetivos logrados, es decir, apoyos entregados, viviendas cons-
truidas, inspecciones realizadas. En el ejemplo, el planteamiento
de los componentes quedaria como se presenta en la figura
siguiente.
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Resumen Narrativo

Conformar una administracion publica mu-
nicipal renovada, respetuosa de la legalidad
y sus instituciones, para cimentar el resta-
blecimiento del estado de derecho.

Adecuada capacidad institucional en los
municipios del Estado.

1. NUmero de solicitudes de asesoria
atendidas.

2. Capacitaciones (servidoras y servidores
publicos) realizadas.

Figura19

Se debe mencionar que definir un componente como “En-
tregar apoyos econdmicos para la alimentaciéon” o “Imparticién
de cursos de buenos habitos alimenticios” es incorrecto, ya que
ambas oraciones gramaticales expresan acciones. Lo correcto
es definirlos como “Apoyo econémico para alimentaciéon en-
tregado” y “Cursos de buenos habitos alimenticios impartidos”,
puesto que expresan un estado ya alcanzado.

Los componentes, al tratarse de los bienes y servicios que se le
entregan a la poblacién objetivo para la solucién de su proble-
matica, deben referirse a cosas tangibles, por ejemplo: vivienda,
carreteras, becas, atencién médica, capacitacion.

Asimismo, los componentes deben ser los necesarios y sufi-
cientes para alcanzar el propédsito del programa. Necesarios, en
el sentido de que todos los componentes deben aportar a la rea-
lizacién del propésito. Suficientes, en términos de que una vez
gue todos los componentes han sido implementados, siempre
gue se cumplan los supuestos, el propésito del programa debe
lograrse.
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Paso 5. Actividades

Las actividades son las principales acciones que se deben rea-
lizar para producir o entregar los componentes.

Para identificar las actividades, es conveniente preguntarse:
¢gué se necesita hacer para producir el bien o servicio que se le
entrega a la poblacién objetivo? Esta pregunta tendra que for-
mularse para cada uno de los componentes. Aunque es posible
localizar la respuesta en el nivel inferior del apartado de medios
del arbol de objetivos, no suelen encontrarse la totalidad de las

Resumen Narrativo

Conformar una administracién publica mu-
nicipal renovada, respetuosa de la legalidad
Y sus instituciones, para cimentar el resta-
blecimiento del estado de derecho.

actividades.

Adecuada capacidad institucional en los
municipios del Estado.

1. NUmero de solicitudes de asesoria
atendidas.

2. Capacitaciones (servidoras y servidores
publicos) realizadas.

AICT Asesorias realizadas a nivel municipal

A2C1 Exhortos a los municipios.

A3C1 Tener una mayor comunicacion con los
municipios.

AIC2 Determinar los contenidos del curso.

A2C2 Seleccionar a los capacitadores.

A3C2 Realizar la programacioén de las
capacitaciones.

Figura 20

En el ejemplo, ante la pregunta ¢qué debo hacer para que se
cumpla el Componente “Apoyo econdmico para alimentacion
entregado”?, algunas de las posibles respuestas son: elaborar el
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padrén de beneficiarios o identificar los centros de entrega del
apoyo.

Se recomienda que las actividades se inscriban en una lista en
orden cronoldgico, agrupadas por cada componente y sefaladas
por un ndmero o cdédigo que permita identificar a qué compo-
nente estd asociada cada actividad, tal como se muestra en la
figura 20. Al igual que en el caso de los componentes, deben in-
cluirse todas las actividades de tal forma que se cumpla con los
criterios de “necesarias” y “suficientes”.

Sin embargo, es recomendable no desagregar demasiado la lista
de las actividades, dado que la MIR es un resumen del programa.
Finalmente, es comuUn encontrar “actividades compartidas”,
esto es, que aplican a mas de un componente. En estos casos
se deben anotar primero las actividades transversales y después
aguellas que son especificas de cada componente.

Paso 6. Supuestos

Los supuestos son los factores externos que estan fuera del con-
trol del programa, pero que inciden en el logro de los objetivos
de éste. Una de las contribuciones que la MIR hace a la gestién
de programas es la identificacion de los riesgos que compro-
meten el logro de un objetivo; estos riesgos se reconocen en la
MML como supuestos.

Para la construccién de los supuestos, es necesario que los
riesgos se expresen como situaciones que tienen que cumplirse
para que se alcance el siguiente nivel en la jerarquia de objetivos,
se debe tener presente que el cumplimiento de los supuestos
gue se incorporan a la MIR esta fuera del ambito de gestiéon del
programa. Si en dicha gestion se pudiera hacer algo para que
estos ocurrieran, entonces deben incorporarse a la estructura de
la MIR del programa como un componente o actividad.
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La figura 21 presenta un diagrama de flujo de las preguntas que
debe plantearse el equipo del programa antes de incorporar un
riesgo como supuesto a la MIR.

¢El riesgo es
externo al
proyecto?

La ocurrencia del
riesgo es:

Si ocurre el riesgo,
¢elimpacto es
importante?

PROBABLE

Incluir actividad

pa:fuifi\::;g?[go © POCO PROBABLE

MUY PROBABLE

Redactar
SUPUESTO de

¢Se puede que no ocurre el
Redisefar el iy i
rovecto redisenar el e
proy proyecto?

iRiesgo fatal!
Abandonar
proyecto

En las actividades, a la par de la gestién de éstas, los supuestos
tienen que suceder para que se produzcan y entreguen los com-
ponentes; por ejemplo, se puede programar la actividad “ldenti-
ficar los centros de entrega del apoyo”, pero si los niveles de lluvia
sobrepasan el promedio y se bloquea el acceso a los centros de
entrega, no se lograra el componente

“Apoyo econdémico para alimentacidon entregado”. Si hay una
probabilidad razonable de que esto ocurra, corresponderd incor-
porar el supuesto “El nivel de las lluvias se mantiene en dos me-
tros cubicos por temporada”.
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Fin

Propdsito

A

Componentes

Actividades —

Figura 22

En los componentes, a la par de la entrega de los bienes y ser-
vicios, los supuestos tienen que ocurrir para que se logre el
propdsito.

Si hay una probabilidad razonable de que ello suceda, Sin em-
bargo, si la probabilidad de que no se cumpla el supuesto es
muy grande, es responsabilidad del programa incorporar nuevas
acciones y estrategias para, por ejemplo, inducir a la poblacidn a
ingerir el suplemento alimenticio.

Fin

Propdsito

Componentes -

Actividades —
Figura 23
En el propdsito, los supuestos tienen que ocurrir para que se
contribuya significativamente al logro del fin; Si hay una proba-
bilidad razonable de que ello suceda.

Fin <
Propdsito o

Componentes

Actividades
Figura 24
Por dltimo, en el fin, los supuestos corresponderan a las situa-
ciones que deben ocurrir para la sustentabilidad de los bene-
ficios generados por el programa a largo plazo; es decir, son
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condiciones que tienen que estar presentes para que los bene-
ficios generados por el programa se mantengan en el tiempo;
por ejemplo, si la poblacién capacitada no transmite sus cono-
cimientos sobre buenos habitos alimenticios a su familia, no se
mantendran a futuro los buenos habitos que resultan en una
mejor alimentacién de la poblacién infantil. Si hay una probabi-
lidad razonable de que ello suceda, correspondera incorporar el
supuesto “La poblacion ensefa los conocimientos aprendidos
sobre buenos habitos alimenticios a sus hijos e hijas”.

» Pasos 7. Verificacion de la légica vertical

La combinacién de las relaciones de causalidad entre los cuatro
niveles de objetivos y los supuestos se conoce como ldégica ver-
tical del programa. La MIR presenta una adecuada légica ver-

tical cuando se responde de modo afirmativo a las siguientes
preguntas:

Fin Supuesto "Sustentabilidad de los
beneficios generados
por el programa”

Propesito-SRNNSUBUESS
Componentes
Actividades

Figura 25

¢ a) ;Si la institucidn responsable ejecuta las actividades pre-
vistas y se cumplen los supuestos respectivos, entonces se
logran los componentes?

* b) ;Si se entregan los componentes y se cumplen los su-
puestos respectivos, entonces se alcanza el propdsito?

* C) ¢(Si se alcanza el propdsito y se cumplen los supuestos
respectivos, entonces se contribuye de manera significativa
al fin?
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e d) ;{Si se alcanza el fin y se cumplen los supuestos en este
nivel, entonces se crean condiciones para la sustentabilidad
de los beneficios generados por el programa?

Es muy importante que antes de avanzar hacia la construccion
de la légica horizontal de la MIR (indicadores y medios de verifi-
cacion), la légica vertical sea consistente y que los objetivos del
resumen narrativo sean lo suficientemente claros para que faci-
liten la construccion de indicadores.

Para verificar la consistencia de la légica vertical de la MIR, se
sugiere responder las preguntas. En caso de que la respuesta de
al menos una pregunta sea negativa, serd necesario regresar y
redisenar el resumen narrativo de la MIR.

¢Las actividades detalladas son las necesarias y suficientes
para producir o entregar cada componente? Paso 5

¢Los componentes son los necesarios y suficientes para lo-
grar el propdsito del programa? Paso 4

¢El propdsito es Unico y representa un cambio especifico
en las condiciones de vida de la poblacién objetivo? Paso 2

¢.Es razonable esperar que el logro del propdsito implique
una contribucién significativa al logro del fin? Paso 2

¢El fin esta claramente vinculado a algun objetivo estraté-
gico de la institucion que opera el programa? Paso 3

¢Los supuestos de sustentabilidad en el fin representan
situaciones externas al ambito de control del programa?
Paso 6

¢Los supuestos en el propdsito representan situaciones ex-
ternas al ambito de control del programa? Paso 6

¢Los supuestos en los componentes representan situa-
ciones externas al ambito de control del programa? Paso 6
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* ;Los supuestos en las actividades representan situaciones
externas al ambito de control del programa? Paso 6

e ;Existe duplicidad entre los cuatro niveles de objetivos
(mismo objetivo en dos niveles con distintas palabras)?
Paso2al5

En resumen, la Iégica vertical del resumen narrativo de un pro-
grama debe permitir responder a las siguientes preguntas:

* a) ;Cudl es el problema de desarrollo o el objetivo estratégico
de la dependencia o entidad al cual se contribuye, en el me-
diano o el largo plazo, con la ejecucién del programa? El fin.

* b) ;Qué cambio se espera alcanzar en la poblacién objetivo
como resultado de que reciban los bienes o servicios del
programa? El propdsito.

* ¢) ;Qué bienes o servicios deberan ser producidos o entre-
gados a la poblacién objetivo para lograr el propdsito? Los
componentes.

» d) ;Qué tareas o acciones se deben aplicar para producir o
entregar los componentes? Las actividades.

* ) (Qué factores externos, fuera del control del programa,
inciden en el cumplimiento de los objetivos? Los supuestos.

Paso 8. Indicadores

Un indicador es una herramienta que permite medir el avance
en el logro de los objetivos y proporciona informacién para mo-
nitorear y evaluar los resultados del programa.

Los indicadores se establecen como una relaciéon entre dos va-
riables, una de las cuales se refiere a los objetivos alcanzados por
el programa, mientras que la otra seflala el marco de referencia
contra el cual se compara el desempefio del programa. Las varia-
bles pueden ser de tipo cuantitativo (medibles numéricamente) o
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cualitativo (expresadas en calificativos); sin embargo, para el cal-
culo de losindicadores, las variables cualitativas deben ser conver-
tidas a una escala cuantitativa; por ejemplo, para medir la opinidn
acerca del servicio otorgado por un funcionario de ventanilla, se
podria elaborar un cuestionario en el que los usuarios indiquen si
el servicio fue excelente, bueno, regular, malo o muy malo.

Ambito de . Objetivos
control mide:
RESULTADOS PROPOSITO

PRODUCTOS COMPONENTES
PROCESOS ACTIVIDADES

RESULTADOS

GESTION

Luego, se convertird esta informacién en una escala cuantitativa

en la que se asigna el valor “1” a muy malo, “2" a malo y asi en
lo sucesivo, de tal forma que se podrd obtener el promedio de
todas las opiniones y, por tanto, con un indicador que dé infor-
macion cuantitativa.

Es necesario integrar en la MIR los indicadores que permitan
medir aspectos relevantes de los cuatro niveles de objetivo plan-
teados (fin, propdsito, componentes y actividades), conside-
rando que cada indicador mide un aspecto diferente en la MIR:

¢ a) En el fin se mide la contribucién del programa a la so-
lucién de un problema de desarrollo o a la consecucidon del
objetivo estratégico de la dependencia o entidad. Por lo ge-
neral, este resultado conocido como el impacto que tiene el
programa solo puede ser observado en el largo plazo.

* b) En el propdsito se mide el cambio generado por el pro-
grama en la poblacion objetivo. Por lo general, este resul-
tado puede ser medido en el mediano plazo.
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* c) En los componentes se mide la provisiéon de los bienes
0 servicios por parte del programa. Debe considerarse al
menos un indicador para cada componente y, pueden me-
dirse con mayor frecuencia de manera mensual, trimestral,
semestral o anual.

e d) En las actividades se miden los procesos que se llevan a
cabo para la produccién de los componentes y su medicion
puede hacerse con una periodicidad menor que la de los
indicadores de los otros niveles de objetivo.

Es recomendable proceder con las siguientes etapas para definir
los indicadores:

¢ a) ldentificar los factores relevantes a medir para cada ob-
jetivo. El factor relevante corresponde a la o las palabras
clave que estan en cada objetivo y que se refieren a las ca-
racteristicas que minimamente se desean medir; La iden-
tificacion de los factores relevantes permite tener claridad
acerca de qué queremos medir y en quién lo queremos
medir. Ambos aspectos son esenciales para la formulacion
de indicadores.

* b) Formular los indicadores. Para ello, es importante tener
en cuenta tres aspectos: qué se estd midiendo, cudl es la
medicién que se debe utilizar (porcentaje, tasa de variacion,
promedio, indice), y cual es el universo con que se va a com-
parar el desempenfo del indicador (ver anexo).
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Figura 26

Cual esla
medicién: “%
de solicitudes
respondidas”

Universo o
contexto:
“Respecto a
solicitudes
ingresadas”

En quién se
estd midiendo:
“Usuarios
solicitantes”

Una vez que se ha definido qué se quiere medir, serd posible se-
leccionar la dimensién que corresponde al indicador, es decir, si
se establecerd un indicador de eficacia, gue mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; de eficiencia, que mide qué tan
bien se utilizan los recursos; de calidad, que evallda la satisfac-
cion de los usuarios con la gestion del programa; o de economia,
qgue mide la capacidad del programa para generar y movilizar
recursos financieros.
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En quién

. Factor i Cualesla . .
Objetivo se esta R, Universo Indicador
relevante L medicién
midiendo
Porcentaje de ninas
Nifias y nifos Nifas y nifos menores
menores de de cinco afnos que
. - . y ninos B
cinco afos que  Nifiasy habitan en zonas
; - menores - .
habitan en nifnos [...] . . de alta marginacion
de cinco ) Poblacion
zonas de alta presentan - Porcentaje ; que mejoraron
, . afos que potencial } .
marginacion buena - su alimentacion
L habitan en
presentan nutricion. respecto al total
zonas de alta
buena o de nifilos que
o marginacion
nutricion. presentan dicha
problematica
Variacion del
numero de
personas que
se dedican a
actividades
Personas que
. productivas en
se dedican a Personas .
. el medio rural
actividades Personas [..] quese X
. - que tuvieron
productivasen con mayor dedican a ARO .
] S Tasa de - acceso a servicios
el mediorural  accesoa actividades o agricola . .
. X variacion X financieros en 2012
cuentan con servicios productivas anterior .
) : : respecto al nimero
mayor acceso  financieros. en el medio
L de personas
a servicios rural. ;
. ; que se dedican
financieros. .
a actividades
productivas en el
medio rural que
tuvieron acceso
en 2071
Cursos de
educacion
inicial Costo promedio
impartidos a - . Costo total de cursos de
- - Nifas, ninos o
ninas, ninos - de los educacion inicial
Cursos y jovenes . - .
y mujeres . Promedio cursosde  por nifa, nifo
7. impartidos  de sectores )
jovenes, educacion y mujer joveny
vulnerables R )
hombres inicial hombre joven de
jovenes de sector vulnerable
sectores

vulnerables

Hernandez, N., & Lugo, H. (2013). Guia para la Elaboracién de la Matriz de Indicadores para Resultados. Ciudad de
México, México: Talleres Graficos De México. Pag. 50
* c) Agregar metas y frecuencia de medicién. Es necesario
fijar metas para cada indicador, para lo cual hay que espe-
cificar una cantidad, magnitud o variacidn que se espera
lograr como resultado de la intervenciéon y sefalar con qué
periodicidad se calculara el indicador.

» d) Establecer una linea base. La importancia de esta linea
radica en que es el punto de referencia de los indicadores a
partir del cual se les dara seguimiento. Es posible que para
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indicadores nuevos no se tenga informacién anterior, por lo
gue se pueden buscar referencias en programas similares
en otros paises o en organizaciones internacionales, o bien,
tomar como linea base la primera medicion del indicador.

* e) Antesdeincorporar losindicadoresala MIR, hay que cer-
ciorarse de que los indicadores cumplan con las siguientes
caracteristicas:

» Claridad: el indicador debe ser preciso e inequivoco, es
decir, debe ser interpretado sin ambigledades y del
mismo modo por cualquier persona. Relevancia: el in-
dicador debe reflejar una dimensién relevante del logro
del objetivo. De nada sirve un buen indicador si lo que
mide no es importante respecto al objetivo.

» Economia: la informacién necesaria para generar el in-
dicador debe estar disponible a un costo razonable.

» Monitoreable: el indicador debe ser sujeto a una verifi-
cacién independiente.

» Adecuado: el indicador debe medir lo que efectiva-
mente se desea medir, es decir, debe cuantificar lo que
cada nivel de objetivos plantea.

Por dltimo, es conveniente sefalar que:

* a) Es recomendable que los indicadores se discutan y se so-
metan a consenso con los distintos actores involucrados en
el programa, como, por ejemplo, quienes desarrollan activi-
dades de planeacidn, presupuesto, ejecuciéon y evaluacion.
Esto permitird que los indicadores otorguen informacion
util para todos los usuarios y que las recomendaciones que
surjan a partir del seguimiento de dichos indicadores sean
aceptadas con mayor facilidad por todos los involucrados.

* b) Es posible que se requieran varios indicadores por ob-
jetivo a efecto de medir distintos aspectos de este; por
ejemplo, al analizar el objetivo “Apoyo econdmico para ali-
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mentacion entregado” puede ser Util saber la cantidad de
apoyos entregados por el programa en un afo, respecto del
anterior y, ademas, el costo promedio de otorgarlos, a fin
de implementar medidas de reduccién de gastos de ope-
racion. Ante ello, seria conveniente establecer al menos dos
indicadores para medir distintos aspectos del mismo obje-
tivo. Se debe tomar en cuenta que la MIR es un resumen
de los aspectos principales del programa, por lo que no se
debe exagerar en el nUmero de indicadores.

c) Asimismo, es posible que los resultados del programa,
principalmente en cuanto al fin, puedan verse a muy largo
plazo o el costo de estimar el indicador sea muy alto; en
estos casos, se recomienda construir indicadores proxy, que
no miden en forma directa el factor relevante, pero sialguna
caracteristica importante, o bien, se acercan mucho a él.

Paso 9. Medios de verificacion

Los medios de verificacién corresponden a las fuentes de infor-
macioén que se utilizaran para calcular los indicadores.

La existencia de esta columna en la MIR ayuda a identificar
fuentes existentes de informacién para calcular los indicadores,
o bien, si éstas no estan disponibles, permite incluir en el disefio
del programa actividades orientadas a recolectar la informacién
requerida. Ademas, es importante en términos de transparencia,
pues facilita que cualquier persona ajena al programa verifique
el calculo de los indicadores al estar identificadas las fuentes de
informacion.

De acuerdo con la Guia para la Construccién de la Matriz de In-
dicadores para Resultados, elaborada por el CONEVAL, la Secre-
taria de Hacienda y Crédito Publicoy la Secretaria de la Funcidon
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PUblica en 2010, se consideran como medios de verificacion va-
lidos las siguientes fuentes de informacion:

e a) Estadisticas existentes o preparadas especificamente
para el célculo de los indicadores del programa. Las posibles
fuentes estadisticas son el Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia (INEGI), el Consejo Nacional de Poblacién (CO-
NAPO), el CONEVAL,; los distintos sectores, en particular
los de salud, educacion, trabajo, agricultura, economia y
hacienda; ciertos organismos internacionales, como la Co-
mision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
la Organizacidn de las Naciones Unidas para la Agricultura
(FAO), la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), el
Fondo Monetario Internacional (FMI), entre otros, asi como
organizaciones no gubernamentales (ONG) y, por ultimo, la
propia instituciéon que ejecuta el programa.

b) Material publicado que contenga informacién Util para
verificar el logro de los objetivos del programa. Siempre
gue sea factible aprovechar informacién publica, sera nece-
sario revisar la diversidad de informacién contenida en los
reportes y la estadistica institucional, asi como las bases de
datos del INEGCI, la FAO, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), la Organizacién para la Coopera-
ciény el Desarrollo Econémicos (OCDE), el Banco Mundial y
de otros organismos nacionales e internacionales.

c) Inspeccidén a cargo de algun especialista. Para verificar el
logro de los componentes, tanto en calidad como en can-
tidad, puede recurrirse muchas veces a la visita de un ex-
perto que califique el tipo de bienes o servicios que el pro-
grama genera. Dicha calificacién puede plasmarse en un
informe de actividades del programa, el cual representara
el medio de verificacion del indicador.
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e d) El resultado de encuestas es un medio de verificacion
de uso frecuente. Estas pueden haberse realizado con otro
fin o ser ejecutadas especificamente como una actividad
del programa. Son en especial Utiles en el caso de indica-
dores cuyo objetivo sea medir calidad.

¢ ) Losinformes de auditoriasy registros contables del pro-
grama son medios de verificacién que ayudan al calculo de
indicadores de costos y eficiencia.

A continuacién, algunas consideraciones finales acerca de los
medios de verificacion:

* a) Si no existe o falta informacién, sera necesario incluir ac-
tividades para obtenerla.

* b) Es importante tomar en cuenta que debe haber un
medio de verificaciéon para cada una de las variables de
los indicadores, aunque un mismo medio de verificaciéon
puede servir para mas de dos variables o indicadores.

* ¢) Si no se puede conseguir la informacién ni incluir activi-
dades para generarla, se debe cambiar el indicador por un
Proxy.

¢ d) Si hay mas de una fuente de informacioén, verificar la con-

sistencia de los datos entre ellas a fin de utilizar la mas ade-
cuada para el calculo del indicador.

¢ ) Los medios de verificacién deben ser acordados con los
involucrados.
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Paso 10. Verificacion de la Iégica horizontal

El conjunto objetivo-indicadores—-medios de verificacion forma
lo que se conoce como ldgica horizontal de la MIR, la cual per-
mite tener una base objetiva para monitorear y evaluar el com-
portamiento del programa.

Figura 28

T < P coosoc |
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La légica horizontal esta construida de manera adecuada si se
responde afirmativamente a las siguientes preguntas:

¢ a) ¢ Los medios de verificacion identificados son los necesa-
rios y suficientes para obtener los datos requeridos para el
célculo de los indicadores?

* b) ¢Los indicadores definidos permiten hacer un buen se-
guimiento del programa y evaluar adecuadamente el logro
de los objetivos?

Ademas, para verificar la consistencia de la légica horizontal de
la MIR se sugiere responder a las preguntas. En caso de que la
respuesta de al menos una pregunta sea negativa, hay que re-
gresar al paso al que se refiere dicha pregunta.

¢Los indicadores en el fin permiten monitorear el programa y
evaluar adecuadamente el logro del fin? Paso 8

¢Los indicadores en el propdsito permiten monitorear el pro-
grama y evaluar adecuadamente el logro del propdsito? Paso 8
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¢Los indicadores en los componentes permiten monitorear el
programa y evaluar adecuadamente el logro de cada uno de los
componentes? Paso 8

¢Los indicadores en las actividades permiten monitorear el pro-
gramay evaluar adecuadamente el logro de cada una de las ac-
tividades? Paso 8

¢Los medios de verificacion identificados para los indicadores de
fin son los necesarios y suficientes para obtener la informacidn
requerida para el cdlculo de los datos y su eventual verificacion
externa (monitoreo)? Paso 9

¢.Los medios de verificacion identificados para los indicadores
de propdsito son los necesarios y suficientes para obtener la in-
formacidén requerida para el calculo de los datos y su eventual
verificacion externa (monitoreo)? Paso 9

¢Los medios de verificacion identificados para los indicadores
de componentes son los necesarios y suficientes para obtener la
informacién requerida para el célculo de los datos y su eventual
verificacion externa (monitoreo)? Paso 9

¢.Los medios de verificacién identificados para los indicadores
de actividades son los necesarios y suficientes para obtener la
informacién requerida para el calculo de los datos y su eventual
verificacion externa (monitoreo)? Paso 9

La MIR no tiene como principal funcién el solo presentar infor-
macidén sino que contribuye también a asegurar una buena con-
ceptualizacién y disefio de los programas. Ordena nuestro pen-
samiento, conceptos. No da la claridad del punto de salida y del
punto al que se espera llegar y cémo se debe llegar.

Si esta matriz ha sido preparada correctamente, se tendra la se-
guridad de que no se estan ejecutando actividades innecesarias
ni insuficientes para completar el programa. Asimismo, se sabra
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gue los bienes y servicios que proporciona el programa son los
necesarios y suficientes para solucionar el problema que le dio
origen. También se tendra conciencia de los riesgos que podrian
afectar el éxito del programa.

La MIR es un reflejo del estado del programa al momento de su
elaboracién. En consecuencia, a medida que se avance en el ciclo
de vida del programa y se genere nueva informacién, la matriz
debera ser actualizada. Sin embargo, habra que mantener un
adecuado balance en su actualizacién a fin de que sirva como
elemento basico para la evaluacién de resultados.

A pesar de todas las ventajas que tiene la MIR para ordenar la
informacién, mejorar el disefio, guiar la ejecucién y facilitar la
evaluacion de resultados, se debe tener en cuenta que noesuna
herramienta Unica e infalible cuya utilizacién garantice el buen
disefoy ejecuciéon de un programa.

Algunas recomendaciones para contribuir a obtener mejores re-
sultados al utilizarla son:

* a) La MIR debe ser producto del consenso entre los prin-
cipales involucrados en la ejecucidn y el seguimiento del
programa.

¢ b) La MIR es un resumen de la informacién mas importante
del programa, pero no es por si sola suficiente para garan-
tizar una acertada toma de decisiones respecto del pro-
grama o para controlar su ejecucion.
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FICHA TECNICA

La Ficha Técnica es un formato para registrar individualmente a
los indicadores de las dependencias y entidades; su contenido
debe llevar:

* Nombre de la dependencia o entidad y de la unidad presu-
puestal responsable

* Eje rector del plan y objetivo del mismo al que contribuye

* Programa sectorial realizado

* Programa presupuestario y su objetivo

* Resultado clave

* Nombre, férmula y descripcion del indicador

* Variables

* Sentido del indicador

* Nombre, cargo y firma de los servidores publicos responsa-
bles de validar, autorizar y reportar la informacion.
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OBIJETIVOS

Son enunciados breves que muestran de manera clara y espe-
cifica los resultados a lograr en el campo de responsabilidad, los
cuales seflala el marco juridico.

Existe un atributo ineludible en la redaccién de un indicador,
esto es la brevedad, la sencillez, que no se pierda en el proceso
de evaluacién en partes accesorias o adornos, para que se iden-
tifigue el producto final que se desea alcanzar.

RESULTADO CLAVE

El resultado clave es algo que debia suceder para tener contem-
plado que el objetivo se cumplidé con éxito, se define como el
cambio sustantivo entre la situacion descrita con el problema 'y
la descrita una vez se ve alcanzada la solucién del problema, por
ello se realiza por lo general en participio.

NOMBRE DEL INDICADOR

Corresponde al enunciado transitorio con el cual se denomina al
algoritmo empleado para valorar el cumplimiento de un resul-
tado clave, resultando ser este un indice, una tasa, una propor-
cién o una razoén.

Con el nombre se puede identificar el contenido del indicador,
asi como lo que se desea medir a través del mismo. En este
enunciado deberan atenderse las siguientes recomendaciones:

* En el nombre no se debe repetir, el objetivo, el resultado
clave o la descripcién del mismo indicador.

* No es una definicion amplia y detallada del indicador, pero
si debe ser claro y entendible.

ﬁﬁ% VERACRUZ
{ | GOBIERNO

GOB | INVEDEM VERA
\ DEL ESTADO e "’ CRUZ

\

ME LLENA DE ORGULLO.



* Debe ser Unico y corto, se sugiere como maximo 10 pala-
bras para el nombre del indicador.

* No se escribe como una accidén, no incluye verbos en
infinitivo.

FORMULA DEL INDICADOR

La relaciéon cuantitativa del indicador, expresada a través de una
ecuacion que involucra el uso de dos 0 mas variables. Este apar-
tado hace alusidn al método de calculo y en este caso se reco-
mienda lo siguiente:

* a) Utilizar simbolos matematicos para las expresiones arit-
meéticas, no palabras, es decir; +, -, X, / (), en lugar de suma,
resta, multiplicacioén, divisién, asociacion, etc.

* b) En el caso de que el método de calculo del indicador
contenga expresiones matematicas complejas, colocar un
anexo que expligue el método de calculo.

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Una breve explicacién de lo que representa el resultado obte-
nido de la aplicacién de la férmula del indicador. Debe especi-
ficar lo que se espera medir del objetivo al que esta asociado,
debe ayudar a entender la utilidad o uso del indicador.

No se debe repetir el nombre del indicador ni el método de cal-
culo. Debe hacerse de manera breve y sencilla procurando no
rebasar mas de 240 caracteres incluyendo espacios.
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NOMBRE Y DESCRIPCION DE LAS
VARIABLES

Las variables son los factores o elementos que intervienen en la
técnica del indicador. Es el conjunto de valores numéricos que se
obtienen al observar un caracter cuantitativo de una poblaciéon
0 muestra.

Algunas de las variables utilizadas en la administracién publica
de Veracruz son:

e Camas de hospital

* Alumnas y alumnos matriculados en secundaria

* Estructuras organicas autorizadas

* Viviendas con piso de tierra

* Poblacién analfabeta

* Incidencia de cancer cérvico-uterino

* NUmero de elementos de seguridad capacitados

* NUmero de becas otorgadas

* Monto de inversiones nuevas en el Estado

* Empleos generados

» Gasto corriente y gasto de inversién en pesos

* NUmero de cuartos de hotel

* Kildmetros de carreteras reconstruidos
La representacion de la variable es la explicacidn o definicion
del elemento que interviene en la féormula, lo que entendemosy
acotamos al escribir esa variable. En muchos casos debera reto-
marse la definicidon de la variable ya establecida por organismos
internacionales o nacionales como es el caso de las que define el

INEGI, y cuando no sea de esta manera se retomara lo que esta-
blezca la ley o la definicidon que por consenso se establezca entre
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los especialistas promotores y ejecutores del programa. Ob-
serve que la definicién sea clara, sencilla y de comprension total
a cualquiera que la lea.

FUENTE DE LA INFORMACION

El origen de donde se alimentaran las variables de nuestro in-
dicador, deberan ser siempre las mismas, o que nos permitira
hacer comparaciones del indicador en el tiempo. Especificara el
documento, archivo, base de datos en donde se encuentra la in-
formacioén y el area que se encarga de su administracion.

DIMENSION A MEDIR

Una vez que se identifica el nivel de objetivo con el cual se esta
trabajando, es decir, entre estratégico, tactico y operativo, es
conveniente determinar qué aspecto del logro del mismo es el
gue se quiere evaluar, si la eficacia, la eficiencia, la economia, o la
calidad, tal y como fueron definidos en un apartado anterior. Los
indicadores que se generen para evaluar el cumplimiento de los
objetivos, deberdn cubrir, al menos una de estas dimensiones, es
conveniente aclarar que no todos los programas presupuesta-
rios y sus objetivos deban cubrir una evaluacion a través de estas
cuatro dimensiones.

UNIDAD DE MEDIDA

Corresponde a la forma en que se expresa el resultado de la apli-
caciéon del indicador, esta unidad estd en funcién de la férmula o
método de calculo utilizado para expresar el indicador.

Cuando se utilizan expresiones aritméticas tales como propor-
ciones, tasas, razones o indices, el resultado de la aplicacion de
estas férmulas siempre da un valor relativo.
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Los valores absolutos son aquellos cuyo valor representa una
cantidad en donde se prescinde del signo (+ o -), mientras que
en los valores relativos la utilizacidn del signo es importante ya
gue nos indica el sentido de la cantidad obtenida a partir de la
utilizacién de la formula.

FRECUENCIA DE EVALUACION

El periodo de tiempo establecido para el reporte del comporta-
miento del indicador. (Mensual, bimestral, trimestral, semestral,
anual, bianual, trianual, sexenal, etc.). Esta frecuencia nos re-
mite al periodo de tiempo que ocurre entre dos momentos de
medicion.

Dicha periodicidad no podra ser menor a un mes ni mayor a un
aflo en el caso de un indicador de gestién, y para los indicadores
de resultados y de impacto, desde semestral hasta sexenal.

SENTIDO DEL INDICADOR

Hace referencia a la direccién o rumbo del resultado del indi-
cador, de tal manera que nos permita conocer si el resultado ob-
tenido estd en la linea de lo deseado, pudiendo ser este sentido
ascendente, descendente, regular o nominal.

En un indicador con sentido ascendente la meta siempre es
mayor que la linea base o dato que se toma como referencia
al inicio del proceso de evaluacién. Si el resultado obtenido es
mayor al planeado nos remite a entender un buen desempeno,
no asi cuando ocurre |lo contrario.

Un indicador tendrd sentido descendente si la meta deseada
debe tener un resultado menor al establecido como linea base
al inicio del proceso de evaluacion.
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Sentido regular, se presenta cuando el resultado a lograr signi-
fica mantener el valor del indicador dentro de un determinado
rango.

Sentido nominal, aguel expresado por todo indicador sin nece-
sidad de compararlo en el tiempo; es decir, sin tomar en cuenta
el historial del mismo.

CAMARA DE DIPUTADOS DEL H. CONGRESO DE LA UNION.
(16 de Febrero de 2018). CAMARA DE DIPUTADOS DEL H. CON-
GRESO DE LA UNION. Recuperado el 20 de Abril de 2019, de
http:/www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/59_160218.pdf

CEPAL. (2005). Metodologia del marco légico. Santiago de Chile,
Chile: Impreso en Naciones Unidas.

Hernandez, N., & Lugo, H. (2013). Guia para la Elaboracién de la
Matriz de Indicadores para Resultados. Ciudad de México, Mé-
xico: Talleres Graficos De México.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. (14 de Octubre de
2016). Guia para el disefio de la Matriz de Indicadores para Re-
sultados. Recuperado el 17 de mayo de 2019, de Gobierno de
México,Guia para el disefio de la Matriz de Indicadores para Re-
sultados:  https:/Amww.gob.mx/shcp/documentos/guia-para-el-
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GLOSARIO DE

Actividades:

Anadlisis del
problema:

Area de enfoque:

Calidad:

Componentes:

Definicidn del

indicador:

Definicion del
objetivo:

TERMINOS

Son las principales acciones emprendidas mediante las
cuales se movilizan los insumos para generar los bienes
y/o servicios que produce o entrega el programa. Son las
principales acciones o recursos asignados para producir
cada uno de los Componentes.

En el ordenamiento de las causas y los efectos detecta-
dos en un esquema tipo ‘arbol’, donde el problema de-
finido es el punto de partida, el tronco, las causas son
las raices y los efectos la copa. Deben relacionarse entre
si estableciendo causas directas e indirectas. El andlisis
del problema se realiza con base en los hallazgos de un
diagndstico previo, que contenga evidencia cuantitativa
y cualitativa sobre el problema y sus origenes y conse-
cuencias.

Ver Poblacion.

Dimension del indicador que busca evaluar atributos de
los bienes o servicios producidos por el programa res-
pecto a normas o referencias externas.

Son los bienes y servicios publicos que produce o entre-
ga el programa para cumplir con su propésito; deben es-
tablecerse como productos terminados o servicios pro-
porcionados.

Precisa qué se pretende medir del objetivo al que esta
asociado; debe ayudar a entender la utilidad, finalidad
o uso del indicador.

Es la traduccién de causas—efectos en medios-fines para
definir la situacion futura a lograr que solventara las ne-
cesidades o problemas identificados en el arbol del pro-
blema.
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Definicion del
problema:

Dimensidn del
indicador:

Economia:

Eficacia:

Eficiencia:

Enfoque
transversal:

Estructura
Analitica del
Programa
presupuestario
(EAPP):

Fin:

Frecuencia de
medicidn:

VERACRUZ S
GOBIERNO
DEL ESTADO

Consiste en identificar de entre las demandas sociales
u oportunidades de desarrollo, la prioritaria, que tiene
posibilidades de ser resuelta a través de la accion guber-
namental, y que esta alineada con los objetivos del PND
y sus programas derivados.

Es el aspecto del logro de los objetivos que mide el indi-
cador; eficacia, eficiencia, calidad, economia.

Dimension del indicador que mide la capacidad del pro-
grama que lo ejecuta para recuperar los costos incurri-
dos, ya sea de inversion o de operacion.

Dimension del indicador que mide el nivel de cumpli-
miento de los objetivos.

Dimension del indicador que mide qué tan bien se han
utilizado los recursos en la produccién de los resultados.

Convergencia o corresponsabilidad de varios programas,
politicas e instituciones para lograr objetivos y resulta-
dos respecto de grupos de poblacién (indigenas, mu-
jeres, jovenes, personas con discapacidad) o dreas de
enfoque (desarrollo rural sustentable o desarrollo cien-
tifico) que enfrentan retos comunes y especificos para
su desarrollo.

Es la herramienta que explica la razén de ser de un pro-
grama, mediante la descripcién de la coherencia entre
el problema, necesidad u oportunidad identificado (in-
cluyendo sus causas y efectos) y los objetivos y medios
para su solucién, asi como la secuencia légica (vertical)
entre los mismos.

Descripcion de como el programa contribuye, en el me-
diano o largo plazo, a la solucién de un problema de de-
sarrollo o a la consecucion de los objetivos del PND y sus
programas derivados.

Es la periodicidad en el tiempo con que se realiza la me-
dicion del indicador.
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Gestion para
Resultados (GpR):

Indicador:

Indicador de
desempeiio:

Indicador
estratégico:

Indicador de
gestion:

Linea base:

Es un modelo de cultura organizacional, directiva y de
desempefio institucional que pone mas énfasis en los
resultados que en los procedimientos. Aunque también
interesa como se hacen las cosas, cobra mayor relevan-
cia qué se hace, qué se logra y cual es su impacto en el
bienestar de la poblacidn; es decir, la creacion de valor
publico.

Es un instrumento para medir el logro de los objetivos
de los programas y un referente para el seguimiento de
los avances y para la evaluacion de los resultados alcan-
zados.

Es la expresidn cuantitativa construida a partir de va-
riables cuantitativas o cualitativas, que proporciona un
medio sencillo y fiable para medir logros (cumplimiento
de objetivos y metas establecidas), reflejar los cambios
vinculados con las acciones del programa, monitorear y
evaluar sus resultados. Los indicadores de desempefio
pueden ser indicadores estratégicos o indicadores de
gestion.

Un indicador es estratégico cuando:e Mide el grado de
cumplimiento de los objetivos de las politicas publicas y
de los Pp.

e Contribuye a corregir o fortalecer las estrategias y la
orientacién de los recursos.e Incluye a los indicadores de
fin, propdsito y aquellos de componentes que conside-
ran apoyos, bienes y/o servicios que impactan directa-
mente a la poblacién o area de enfoque.e Impacta de
manera directa en la poblacidn o area de enfoque.

Un indicador es de gestion cuando:e Miden el avance y
logro en procesos y actividades, es decir, sobre la forma
en que los bienes y/o servicios publicos son generados
y entregados.e Incluye los indicadores de Actividades y
aquéllos de componentes que entregan bienes y/o ser-
vicios para ser utilizados por otras instancias.

Valor del indicador que se establece como punto de par-
tida para evaluarlo y darle seguimiento.
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Légica vertical:

Légica horizontal:

Matriz de
Indicadores para
Resultados (MIR):

Medios de
Verificacion:

Meta:

Método de
calculo:

Metodologia de
Marco Légico
(MML):

Permite verificar la relacion causa-efecto directa que
existe entre los diferentes niveles de la matriz (resumen
narrativo). Se analiza de abajo hacia arriba.

Establece como se controlara y medira el logro de cada
nivel de la matriz y de donde se obtendra la informa-
cidn necesaria para ello. Constituye la base para el segui-
miento, el control y la evaluacion del programa.

Herramienta de planeacion estratégica que en forma re-
sumida, sencilla y armdnica establece con claridad los
objetivos del Pp y su alineacion con aquellos de la pla-
neacion nacional y sectorial; incorpora los indicadores
que miden los objetivos y resultados esperados; identifi-
ca los medios para obtener y verificar la informacion de
los indicadores; describe los bienes y servicios a la socie-
dad, asi como las actividades e insumos para producir-
los; e incluye supuestos sobre los riesgos y contingencias
que pueden afectar el desempefio del programa.

Indican las fuentes de informacién que se utilizaran para
medir los indicadores y para verificar que los objetivos
del programa (resumen narrativo) se lograron.

Permite establecer limites o niveles maximos de logro,
comunica el nivel de desempefio esperado por la organi-
zacion, y permite enfocarla hacia la mejora.

Determina la forma en que se relacionan las variables
establecidas para el indicador.

Herramienta de planeacién estratégica basada en la es-
tructuracion y solucion de problemas, que permite or-
ganizar de manera sistematica y ldgica los objetivos de
un programa y sus relaciones de causalidad; identificar
y definir los factores externos al programa que pueden
influir en el cumplimiento de los objetivos; evaluar el
avance en la consecucion de los mismos, asi como exa-
minar el desempefio del programa en todas sus etapas.
La MML facilita el proceso de conceptualizacién y dise-
fio de programas. Permite fortalecer la vinculacion de la
planeacién con la programacion.
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Nombre del
indicador:

Objetivo
estratégico:

Parametros de
semaforizacion:

Plan Nacional de
Desarrollo:

Poblacién o area
de enfoque:

Presupuesto
basado en
Resultados (PbR):

Es la expresion verbal que identifica al indicador y que
expresa lo que se desea medir con él.

Se orienta a cumplir los objetivos del PND y busca resol-
ver problemas o necesidades de poblaciones o areas de
enfoque especificos, a través de sus programas presu-
puestarios.

Son los pardmetros que sirven para poder dar segui-
miento, realizar la evaluacidon adecuada y contar con ele-
mentos para la toma de decisiones, asi como para iden-
tificar si el cumplimiento del indicador fue el adecuado
0 esperado.

Documento que establece los ejes de politica publica, a
partir de los cuales se determinan los objetivos nacio-
nales, las metas y las estrategias que rigen la accion del
gobierno.

La poblacién o area que presenta el problema, necesi-
dad u oportunidad que justifica al programa y por ende
se ha elegido o pudiera ser designado para ser benefi-
ciaria del mismo. Se distingue de la manera siguiente:
Poblacion o area de enfoque potencial, cuando se trata
del universo global de la poblacidn o drea referida.- Po-
blacién o drea de enfoque objetivo, cuando se trata de
la poblacién o area que el programa pretende atender
en un periodo dado de tiempo, pudiendo corresponder
a la totalidad de la poblacién o area potencial o a una
parte de ella.- Poblacién o area de enfoque atendida, se
refiere a la poblacion o drea objetivo que ya fue atendi-
da por el Pp.

Es el proceso que integra de forma sistematica, en las
decisiones correspondientes, consideraciones sobre los
resultados y el impacto de la ejecucién de los programas
presupuestarios y de la aplicaciéon de los recursos asig-
nados a éstos. Lo anterior con el objeto de entregar me-
jores bienes y servicios publicos a la poblacidn, elevar la
calidad del gasto publico y promover una mas adecuada
rendicidn de cuentas y transparencia.
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Principios de la
GpR:

Propdsito:

Resultado clave:

Resumen
narrativo:

Seleccion
alternativa:

Sentido del
indicador:

La Gestion para Resultados se fundamenta en:

1. Centrar el didlogo en los resultados.

2. Alinear la planeacion, programacion, presupuesta-
cién, monitoreo y evaluacién con los resultados.

3. Promover y mantener procesos sencillos de medicion
e informacion.

4. Gestionar para, no por, resultados.5. Usar la informa-
cion sobre resultados para aprender, apoyar la forma de
decisiones y rendir cuentas.

Resultado directo a ser logrado en la poblacién objetivo
como consecuencia de la utilizacion de los componen-
tes (bienes y servicios publicos) producidos o entregados
por el programa.

Es el cambio sustantivo entre la situacién descrita con el
problema y la situacidn descrita una vez alcanzada la so-
lucién del problema.

Son los objetivos que se pretenden alcanzar con el Pp.
En el marco de la Matriz de Indicadores para Resultados,
el resumen narrativo corresponde a la primera columna
de la matriz.

Consiste en seleccionar dentro del arbol de objetivos,
las opciones de medios que pueden llevarse a cabo con
mayores posibilidades de éxito, considerando las restric-
ciones que apliquen en cada caso, particularmente su
factibilidad técnica y presupuestaria. Corresponde a la
Ultima fase de la identificacién de la solucién del proble-
ma planteado.

Se refiere al sentido que debe tener el comportamiento
del indicador para medir su avance. El sentido de un in-
dicador permite conocer cuando un resultado represen-
ta un desempefio positivo o uno negativo. Puede tener
un sentido descendente o ascendente.
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Sistema de
Evaluacion del
Desempeiio
(SED):

Supuestos:

Unidad de
medida:

Es un componente clave del PbR y se encuentra funda-
mentado en la Fraccion 51, del Articulo 2 de la Ley Fe-
deral de Presupuesto. Permite la valoracion objetiva del
desempefio de los programas y las politicas publicas a
través de la verificacion del cumplimiento de metas y ob-
jetivos, con base en indicadores estratégicos y de ges-
tion para:

1. Conocer los resultados del ejercicio de los recursos y
el impacto social de los programas.

2. ldentificar la eficacia, eficiencia, economia calidad del
gasto.

3. Mejorar la calidad del gasto mediante una mayor pro-
ductividad y eficiencia de los procesos gubernamentales.

Son los factores externos, cuya ocurrencia es importante
corroborar para el logro de los objetivos del programa'y,
en caso de no cumplirse, implican riesgos y contingen-
cias que se deben solventar.

Es la determinacion concreta de la forma en que se quie-
re expresar el resultado de la medicién al aplicar el in-
dicador.

Elaboracion de Indicadores 77
y la Evaluacion del Desempefio
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