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I ASPECTOS GENERALES

El curso desarrolla las definiciones y fundamentos del enfoque de programas, la utilidad
del instrumento programa para la implementacién de las funciones del Estado y las
politicas publicas. El curso hace énfasis en los conceptos de i) cadena de valor, ii) enfoque
de procesos, iii) los analisis de causalidad y marco conceptual, iv) la utilidad del andlisis de
evidencias para el disefio de programas presupuestarios.

1.1 Requisitos

— Manual del participante (el alumno debe haber recibido y leido con anticipacion el
contenido del manual)

— Presentacion en Power Point a cargo del instructor

— Manual del Instructor

— Pizarra acrilica, Plumones, Proyector Multimedia

LECCION 1: La Gestion Publica por Resultados y el Presupuesto
por Programas con Enfoque de Resultados

Resumen de la leccion: Se expone de manera breve, en que consiste la gestidn publica
basada resultados y como los pilares de la reforma del presupuesto impulsan el desarrollo
e implementacidn de dicha gestion, asimismo se enfatiza sobre la definiciéon y elementos
qgue conforman un programa presupuestario con enfoque de resultados.

Tiempo: 2 Horas
1.1 Objetivos de la Leccién
Al finalizar esta leccion los participantes seran capaces de:

a. Entender la Reforma del Sistema de Presupuesto Publico en el marco de una
gestidn publica por resultados.

b. Identificar las principales diferencias entre un modelo de presupuesto por Areas de
Gestion y de uno por Programas.

c. Comprender como la reforma presupuestaria, ayudara a cumplir de una manera
mas eficiente los objetivos de un sistema de presupuesto.

d. Comprender la definicién de programa presupuestario con enfoque de resultados y
sus principales componentes.
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1.2 Desarrollo del Contenido de la Leccion
Definiciones clave

- Gestion Publica por Resultados (GpR)*

- Programa Presupuestario con Enfoque de Resultados
- Categorias presupuestarias

- Tipologias de programas presupuestarios

Principales puntos/temas de la Leccién
Punto 1: Gestion Publica por Resultados

La gestion por resultados es un modelo de administracion de los recursos publicos que
privilegia los resultados en lugar de los insumos, se centra en el cumplimiento de objetivos
definidos en proceso de Planificacion Estratégica Nacional/Sectorial, combinando para tal
fin estrategias que incrementen la eficiencia en el uso de los recursos publicos (humano,
financiero, etc.), procesos y medidas para mejorar la toma de decisiones, la transparencia
y la rendicion de cuentas.

La GpR “es una estrategia de gestion centrada en el desempefio del desarrollo y en las
mejoras sostenibles de los resultados del pais. Proporciona un marco coherente para la
eficacia del desarrollo en la cual la informacion del desempeno se usa para mejorar la
toma de decisiones, e incluye herramientas practicas para la planificacion estratégica, la
programacion y ejecucidn presupuestaria, la gestiéon de riesgos, el monitoreo y la
evaluacion de los resultados.” (Mesa Redonda de Resultados de Marrakech, 2004)

En ese sentido, la Reforma del Sistema Presupuestario que se estd impulsando
actualmente en el pais, tiene como componente principal la transicion de un enfoque por
Areas de Gestién hacia un Presupuesto por Programas con Enfoque de Resultados, por lo
qgue la base del nuevo sistema presupuestario son los Programas Presupuestarios con
Enfoque de Resultados, instrumento que abrird los pasos para conducir la administracion
de los recursos publicos a una gestiéon por resultados, lo que demanda un cambio de
paradigmas, actitudes al pasar de un esquema de control de insumos hacia un esquema
de presupuestacidén de servicios publicos y obtencién de resultados a cambio del uso del
presupuesto.

Un programa presupuestario nace de la identificacion de las necesidades y demandas de
la sociedad, se registra en una Matriz del Marco Légico, la cual se convierte en una
“plataforma de gestion” de cada programa presupuestal, asegurando una cadena logica
de insumos-actividades-bienes y servicios publicos-resultados, que parte desde una
identificacion de las demandas de los ciudadanos.

! También llamada Gestién basada en Resultados (GbR)
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En este marco, la reforma del Presupuesto se sustenta en los pilares siguientes:

3.
4,

Esta nueva forma de manejar los recursos publicos contenidos en el presupuesto, busca
superar algunas debilidades en el sistema de presupuesto por Areas de Gestidn, como se

Implantar un modelo de presupuesto por programas con enfoque de resultados

Implantar el enfoque del marco de gasto de mediano plazo y marcos institucionales de

mediano plazo.
Desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion del desempefio presupuestario;
Desarrollar capacidades y compromisos en todo el sector publico.

indica en la ilustracion siguiente.

llustracion 1: Algunas diferencias del presupuesto por programas respecto al de Areas

de Gestion

Variable de < <.
analisis Presupuesto por Areas de Gestion Presupuesto por Programas
Origen de la Se parte del mandato, de los fines y Se parte identificando las necesidades y

intervencién

objetivos de las instituciones publicas.

problemas reales existentes en la
poblacidn.

Cadena de
resultados y
jerarquia de
objetivos.

La relacion causal entre Linea de Trabajo
y Unidad Presupuestaria es débil lo que
debilita establecer una jerarquia de
objetivos, el presupuesto se basa en
insumos (inputs). Las normasy la
estandarizacion de los procesos son el
foco de atencién.

La estructura presupuestaria constituye
una cadena de causas y efectos que
responde a la légica: Insumos-
Productos-Resultados.

Identificando de una mejor manera la
jerarquia de objetivos, por lo que la
atencion se centra en los productos y
resultados.

Asignacién de
los recursos

Se basa en las cifras del afio N o N-1, con
caracteristicas inerciales y de
incremento en cada afio. Lo que dificulta
generar espacios fiscales y asignar en
funcién a prioridades de desempeiio.

La asignacién responde a una
planificacién basada en metas de cierre
de brechas y resultados de mediano
plazo.

Nivel de Se caracteriza por la rigidez, se controla Permite una mayor flexibilidad en la
flexibilidad en las modificaciones a nivel de insumos (es | gestién, puesto que el punto de

la gestion de los | la forma mas segura de que lanorma se | atencidn no estd en los procesos sino en
recursos cumpla). lo que se obtiene de los mismos.
Perspectiva Se limita al ejercicio presupuestario de Tiene una perspectiva de mediano y
temporal un afio. largo plazo, basada en las metas de

producto y resultado de los programas.

Pregunta clave

¢En qué se gastara?, ejemplo: en
comprar 1,500 dosis de vacuna para la
campafia de sarampion. (Control de
insumos)

¢Qué se quiere lograr?, ejemplo:
reduccion de la mortalidad infantil.
(Control de resultados).

Vinculacion
Plan -
Presupuesto

Escasa vinculacién plan-presupuesto,

Los programas presupuestarios iran
alineados a un objetivo de planeacién
estratégica nacional.
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Punto 2: Definicion de Programa Presupuestario

Un presupuesto por programas es aquel que asigna y organiza los gastos por objetivos y
tipos de servicio, y no por tipos de insumos (salarios, suministros, equipo, etc.) como
ocurre en los presupuestos tradicionales, lo que permite conocer cudnto dinero se dirige a
la consecucion de resultados especificos para la sociedad. Asi, las instituciones del Estado
pueden monitorear y evaluar los beneficios y la eficiencia de los programas en relacion
con sus costos.

Los programas constituyen verdaderos instrumentos de gestion del presupuesto y se
fundamentan en una cadena de resultados, en donde diversos insumos y actividades
conducen a drdenes mayores de resultados (productos-efectos-impacto), que ilustra
claramente relaciones de causa-efecto.

De acuerdo a lo anterior un Programa presupuestario con Enfoque de Resultados se
puede definir de la manera siguiente:

B Es una Categoria Presupuestaria’ de maximo nivel de agregacion, cuyo objetivo
central es lograr un Resultado Especifico y sostenible en las condiciones de una
poblacién definida, a través de la provision de bienes y/o servicios en
cumplimiento de las funciones del Estado.

Punto 3: Categorias de la Estructura de un Programa Presupuestario, Principales
Elementos y Tipologia.

El disefio técnico de un programa estd constituido por un conjunto de elementos
entrelazados, que mantienen una relacion de complementariedad entre ellos y relaciones
de causa-efecto con el resultado especifico del programa.

A continuacién se presenta la definicién de las categorias que conforman la estructura de
un programa presupuestario con enfoque de resultados:

2 . . . s .. . . .

Categoria Presupuestaria: se define como aquel elemento que se utiliza para delimitar el dmbito de las diversas
acciones presupuestarias y permitir la jerarquizacién de las mismas en orden a su relevancia; dentro de la reforma del
subsistema de presupuesto dichas categorias comprende el Programa, Subprograma, Actividad y Proyecto.
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llustracién 2: Categorias de la estructura de un programa presupuestario’

Esun cambio en las condiciones, cualidades o caracteristicas inherentes a una
poblacion definida, o en su entorno. Esta vinculado a un objetivo de politica,
constituye un eslabon entre el nivel programatico y el nivel estratégico.

Resultado
Final Unresultado final esta vinculado con el resultado de masde un programa

presupuestario, pero su logro no es totalmente atribuible a éstos. Pueden existir
factores externos que afectan la relacion entre los resultados especificos con el
resultado final. E1 Resultado final no forma parte de la Estructura Presupuestaria, pero
si de la matriz del Programa.

Esun cambio en la situacidon de una poblacién atendida, como consecuencia del uso de
Resultado losbienes y /o servicios provistos por el programa presupuestario. Revela la solucién
Especifico — aun problema concreto o necesidad insatisfecha en la poblacién objetivo. Contribuye
(Outcome) alograr un objetivo superior o resultado final. Es la razén de ser de un programa. Un
programa solo tiene un Resultado Especifico.

Subprograma: Conjunto de productos (output) que, junto con los productos (outputs)
de los otros sub-programas de un programa, contribuyen al logro de un mismo
resultado (outcome).Esdecir, la produccion de un subprograma es parte de la

= provisiénde bienes o servicios del programa. Un subprograma debe tener relaciones
de condicionamiento exclusivas con un programa. Productos: Sonlos bienes y/o

7' servicios que se entrega a la poblacién objetivo, los cuales son generados
directamente por las Actividades/Proyectos de un Subprograma.

Subprogramas
(Outputs)

Actividades. Conjunto agregado y articulado de tareas que se realizan para generar y
entregar los productos del Subprograma a la poblacién objetivo del Programa. Las
actividades son responsables del consumo de los insumos (recursos humanos, fisicos
y financieros). Las actividades estan totalmente bajo el control de la institucién o
responsable de su realizacion. Dado que el presupuesto se realiza en esta categoria, en
el disefio del programa se definiran en formaagregada (macroactividades).

A(I;tlwda(ties / _J Las Actividades asi definidas, para fines de planificacion y gestion interna en las
{121);’?&9(;5 entidades ejecutoras de los programas presupuestarios, pueden dividirse en tareas o

accionesmas detalladas. Se registra el presupuesto a nivel de Actividades.

Proyecto. Unproyecto deinversion publica es una intervencion limitada en el tiempo
quetiene el proposito de crear, ampliar, rehabilitar o recuperar la capacidad
productorade bienes y /o servicios publicos. Los Proyectos se subdividen en Obras
y/o Tareas. Se registra el presupuesto a este nivel (obrasy/o tareas).

*Es importante mencionar que el Resultado Final no es una categoria programatica, sin embargo forma parte del disefio
de un programa puesto que es el efecto que el programa tiene al logro de un objetivo de planeacion estratégica
nacional.

“mds y mejores servicios publicos con equilibrio y sostenibilidad fiscal”
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Ademads de su diseno o contenido técnico, el programa esta conformado por equipos de
personas con roles y relaciones de jerarquia, asi como por reglamentos, instrucciones de
trabajo, normas o estandares técnicos, entre otros.

Es decir, un programa no solo es un instrumento para asignar y clasificar el gasto, es un
instrumento de gestion de los servicios del Estado para la sociedad. En ese sentido, el
responsable de un programa debe coordinar y articular los esfuerzos de los diversos
ejecutores de los servicios que lo conforman, para asegurarse que los recursos sean
utilizados oportuna y eficientemente, y asi lograr el resultado del programa.

llustracion 3: Elementos de un Programa Presupuestario

2. ORGANIZACION
—> [Una o varias instituciones, personas
organizadas en equipos de trabajo

<€

1. DISENO TECNICO

[Matriz del Marco Légico]

3

3. REGLAS
> [Normas técnicas, normasy
procedimientps administrativos]

Tipologia de Programas Presupuestarios

Con la finalidad de implantar de manera ordenada y eficiente el enfoque de presupuesto
por programas se ha definido tres tipos de programas, para cada uno de ellos se aplicara
una metodologia de analisis y disefio segln sus caracteristicas, los cuales se describen a

continuacion:
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llustracién 4: Tipologia general de programas presupuestarios*

Programas
Tipol

>

Programas
TipoIl

Programas
Tipo III

£X

Son programas cuyos productos no resultan
directamente de un analisis de las causasy efectos
de un problema especifico (marco causal), sino
queresponden principalmente alas funciones de
administracion general del Estado.

J

\

(Son programas que tienen su origen en la
necesidad de resolver un problema especifico
existente en una poblacion definida o en toda la
sociedad. El problema existente que se busca
resolver, esta determinado por factores directos e

ser analizadasy confirmadas como condicién

Eldiseno de la
matriz de objetivos
sebasa en el
analisis de procesos.

indirectos, cuyas relaciones causa-efectodeben

Qrevia al disefio del programa.

El disefio de la
matriz de
objetivos se basa
en el andlisis de
causas y efectos.

Son programas cuyos productos son generados
por actividades de apoyo y direccién, necesarios
paraeladecuado funcionamiento de los
programas del tipo Iy I, incluyendo a sus
proyectos segtin sea el caso. No proveen

productos directamente ala poblacién.

\ J

1.3 Conclusiones/lIdeas fuerza a tener presente

El disefio de la
matriz de
objetivos se basa
en el andlisis de
procesos.

1. El presupuesto por programa con enfoque de resultado es el componente y nucleo
central de la reforma del presupuesto.

2. El presupuesto por programas con enfoque de resultados, busca superar algunas
deficiencias del sistema actual tales como: desvinculacién entre la planificacion
estratégica y el presupuesto, inercia en la formulacion presupuestaria, la falta de una
programacion presupuestaria bajo la perspectiva de mediano plazo, la dificultad de
relacionar la estructura presupuestaria con los bienes y servicios que el Estado entrega
a la sociedad, asi como la debilidad en el seguimiento y evaluacién del desempeiio.

3. Un programa es la categoria presupuestaria de maximo nivel de agregacién, cuyo
objetivo central es lograr un Resultado Especifico y sostenible en las condiciones de
una poblacion definida, a través de la provision de bienes y/o servicios en
cumplimiento de las funciones del Estado.

4 . . Y . . s e
Los programas tipo Ill, seran disefiados por la Direccidon General del Presupuesto para ser utilizados de forma general
por las instituciones del Sector Publico.

“mds y mejores servicios publicos con equilibrio y sostenibilidad fiscal”
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4. Un programa presupuestario, responde a cuatro categorias de objetivos que son:
Resultado Final, Resultado Especifico, Subprograma y Actividades; sin embargo las
ultimas tres son categorias presupuestarias, la categoria resultado final corresponde
al objetivo estratégico de planeacién nacional al cual el programa contribuye.

5. Para implementar la reforma, se han definido tres tipos de programas
presupuestarios. El diseno de los programas tipo | y Ill se basa en una ldgica de
procesos y los tipo Il en una légica causal.

1.4 Referencias bibliograficas

1. Guia metodoldgica para la identificacién y diseno de programas presupuestarios, El
Salvador 2012.

2. Modelo conceptual del subsistema de presupuesto en el marco del SAFI II, 2012.

3. ILPES — CEPAL, Politicas presupuestarias y gestion por resultados en América Latina y El
Caribe, la Gestion por Resultados y el presupuesto. Marcos Makon.

LECCION 2: La Cadena de Valor como Fundamento del Programa
Presupuestario.

Resumen de la leccidn: Se expone de manera breve la definicion de cadena de valor, sus

componentes, y como esta metodologia utilizada en el ambito empresarial, como una

forma de maximizar la creacién de valor del empresario, puede ser llevada a la gestion

publica maximizando el valor que los ciudadanos pueden percibir de los servicios publicos.

Tiempo: 1 hora

2.1 Objetivos de la leccion:

Al finalizar esta leccion los participantes seran capaces de:

1. Comprender el concepto de cadena de valor como fundamento del programa
presupuestario.

2. Identificar los elementos de la cadena de valor y aplicarlos en el disefio de programas
presupuestarios con enfoque de resultados.

2.2 Desarrollo del contenido de la Leccion

Definiciones clave

— Cadena de valor
— Las Actividades Primarias

10
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— Las Actividades de Soporte a las actividades primarias

Principales puntos/temas de la Leccién

Punto 1: Definicién de Cadena de Valor

No obstante que la cadena de valor es un concepto comunmente utilizado en el ambito
empresarial privado, es técnicamente aplicable a la gestién publica a través del
Presupuesto por Programas, enfocado a la generacidon de resultados que la sociedad

necesita para mejorar su bienestar.

Cadena de Valor Ambito Empresarial

Cadena de valor es un concepto econdmico introducido en 1985 por el economista
estadounidense Michael E. Porter como un método de anadlisis para optimizar la
rentabilidad empresarial®. Es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacién empresarial generando valor al cliente final®.

La cadena de valor luego del trabajo de Porter, se puso en el centro del pensamiento
estratégico para gestion de empresas, como una poderosa herramienta de analisis para
planificacidn estratégica. Su objetivo ultimo es maximizar la creacion de valor mientras
se minimizan los costos.

El modelo de la cadena de valor resalta las actividades especificas del negocio en las que
pueden aplicar mejor las estrategias competitivas y en las que es mas probable que los
sistemas de informacidn tengan un impacto estratégico.

Punto 2: Componentes de una Cadena de Valor

El modelo considera a la empresa como una serie de actividades primarias y de apoyo
que agregan valor a los productos y servicios de una empresa. El concepto de cadena de
valor de una compaifia muestra el conjunto de actividades y funciones entrelazadas que
se realizan internamente. La cadena empieza con el suministro de materia prima y
continua a lo largo de la produccién de partes y componentes, la fabricacion y el
ensamble, la distribucidn al mayor y detalle, hasta llegar al usuario final del producto o
servicio.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

® La enciclopedia de ciencias y tecnologias en Argentina. http://cyt-ar.com.ar/cyt-ar/index.php/Cadena de valor
® Fue difundido por Michael Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance
(1985).
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B Las Actividades Primarias, son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccion, las de logistica y comercializacion y los servicios de post-
venta.

B Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, se componen por la
administracion de los recursos humanos, compras de bienes y servicios, desarrollo
tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la
calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

B El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la
empresa para desempeifiar las actividades generadoras de valor.

llustracion 5: Cadena de Valor

Asesorialuridica, Control Intern

Planificaciény Presupuesto

Gestion de Recursos Humanos

Actividades de
Soporte

Administracién y Direccidon

A Insumos Actividades Productos
=g S (recursos técnicas (Bienesy

:_g E fisicosy (procesos) Servicios,

g & financieros)

Porter identificé dos fuentes separadas y fundamentales de ventajas competitivas en las
organizaciones. El liderazgo en costo bajo y la diferenciacion y enfocd este nuevo
concepto, argumentando que el liderazgo en bajo costo y diferenciacién, dependian de
todas aquellas actividades discretas que desarrolle una empresa, y que separandolas en
grupos estratégicamente, la gerencia podria estar en capacidad de comprender el
comportamiento de los costos, asi como también identificar fuentes existentes o

potenciales de diferenciacion.

Punto 3: La Cadena de Valor en la Gestion Publica

El valor, segln Porter, es la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe, menos
los costos percibidos por él, al adquirir o usar el producto o servicio. En el ambito de la
gestion publica claramente existen bienes y servicios, y clientes (destinatarios, usuarios,
beneficiarios, etc.), quienes perciben o desean percibir ciertos beneficios como resultado
de la acciéon del Estado que impacte en su bienestar (valor).

Por su parte, el BID define que la gestiéon basada en resultados (GbR) se centra en una
clara nocidn de la causalidad, e indica que la teoria es que diversos insumos y actividades
conducen légicamente a 6rdenes mayores de resultados (productos, efectos e impacto).
Estos cambios generalmente se muestran en una “cadena de valor/resultados” que
ilustra claramente las relaciones de causa-efecto.
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La gestion basada en resultados exige que los gerentes analicen de forma regular el grado
en que sus actividades tienen una probabilidad razonable de lograr los resultados
deseados y hacer ajustes continuos segln sea necesario para asegurar el logro de
resultados (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2010).

llustracion 6: Cadena de Valor en programas presupuestarios

" Eficiencia " Eficacia |

DOOIDED

I I |
Ejecucidn Resultados

Fuente: Banco Mundial y OECD (2005)

Siguiendo este enfoque, se ha determinado que las acciones que forman parte del ciclo de
gestion publica, necesarias para lograr resultados que impacten en el bienestar de la
sociedad, pueden ser agrupadas en los cinco componentes basicos que se indican a
continuacién:

Planificacién estratégica para resultados,
Presupuesto y financiamiento por resultados,
Gestidn financiera, adquisiciones y auditoria,
Disefio y gestidn de programas y proyectos, y
Monitoreo y evaluacién del desempefio.

vk wnN e

Sin embargo, en la actualidad, el Estado tiene dificultades para atender adecuadamente
las necesidades de los ciudadanos, debido en parte a debilidades en la cadena de valor de
los servicios publicos.

En ese contexto, el Programa Presupuestario con enfoque de Resultados se convierte en
un instrumento que se fundamenta en el concepto de cadena de valor del resultado que
los ciudadanos esperan y valoran, en donde diversos insumos y actividades conducen a
6rdenes mayores de resultados, facilitando asi el analisis y mejora progresiva de la
eficiencia y efectividad en la entrega de servicios publicos a la poblacion.

Punto 4: Método para el Disefio de Programas Presupuestarios

Para asegurar que los recursos presupuestales que se utilizan para realizar las diversas
actividades en las instituciones, efectivamente se conviertan en servicios publicos
demandados por los ciudadanos y que a su vez tengan efectos en su bienestar, es
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necesario utilizar métodos adecuados para el disefio de los programas presupuestales,
con la finalidad de lograr consistencia interna en la cadena de valor de tales programas
(insumo-actividad-producto-resultado).

El marco légico es un método practico que ayuda a implementar el concepto de cadena de

valor en el disefio de los programas.

llustracion 7: Marco Légico para el Disefio de Programas Presupuestarios
Objetivos Indicadores Objetivamente Medios de Supuestos
Verificables verificacion importantes
Finalidad (Resultado final) Indicadores de Impacto Medios fisicos para
Cambio en las condiciones, cualidades o los indicadores del
caracteristicas inherentes de la poblacidn objetivo resultado final
ylo entorno.
I Programa (Resultado especifico) llndicadores de Resultado o efecto \l)/éer?fii(;rfgsli\(ioajgaéz Fzgt;g:z;:éjp:ls que
Revela la solucién a un problema concreto o o5 TeFEEa s 6le snlace Resultado
O | necesidad insatisfechaen la poblacion objetivo resultado o efecto especifico-Resultado
o | para contribuir al logro del resultado final. Es la final o Finalidad
< razon de ser el programa.
|_
(9] Indicadores de Producto Medios fisicos para Factores externos que
Ll Sub Programas verificar el valor de pueden afectar el
=} Conjunto de servicios que entrega el programa a la los indicadores de enlace Sub Programa-
% poblacién objetivo como consecuencia de la producto de cada Sub | Resultado especifico
) | realizacion de las actividades. Estan enteramente Programa o Propésito
% bajo el control del Gerente del programa.
[a R

IE Actividades / Proyectos Indicadores de Insumo Medios fisicos para Factores externos que
5 _ ) 9 verificar el consumo | puedenafectar el
= Conjunto articulado de taréas que consumen los de los recursos fisicos | enlace Actividades-
pre |r_15umc_)snecesar|os(recurso_s,humanos,flsmosy y financieros Sub Programas

financieros) para la generacion de los productos.
Estan enteramente bajo el control del Gerente del
programa.
h PRESUPUESTO

Nota: la metodologia del Marco Légico para el disefio de programas se expondra con mas detalle en el curso

7: El Método del Marco Légico para el Disefio y Gestion de Programas Presupuestarios.

2.3 Conclusiones/Ideas fuerza a tener presente

1. Lacadena de valor es un modelo de analisis desarrollado para optimizar la rentabilidad
empresarial en el dmbito privado. Sin embargo, considerando que su objetivo ultimo
es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan los costos, dicho modelo
aporta importantes beneficios en el ambito de la gestién publica, pues permite
entender la necesidad de identificar y organizar las actividades especificas en funcién
de los resultados que esperan y valor los ciudadanos.

2. El Programa Presupuestario con enfoque de Resultados, es un instrumento que se
fundamenta en el concepto de cadena de valor del resultado que los ciudadanos
esperan y valoran, en donde diversos insumos y actividades conducen a érdenes
mayores de resultados.
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3. El marco ldgico es un método practico que ayuda a disenar los programas
presupuestarios, asegurando la consistencia interna de sus respectivas cadenas de
valor.

24 Referencias bibliograficas

Guia metodoldgica para la identificacion y disefio de programas presupuestarios
Modelo conceptual del subsistema de presupuesto, DGP/MH, afio 2012.

Manual del marco légico para el disefio de proyectos, ILPES- CEPAL

La gestion para resultados en el desarrollo, avances y desafios en América Latina y El
Caribe, Roberto Garcia Lopez y Mauricio Garcia Moreno. BID, Ao 2010.

El S

Leccidn 3: El método de Analisis de Problemas’

Resumen de la leccidn: Esta leccion tiene como propdsito proporcionar conceptos basicos

para el analisis de problemas, y criterios para determinar las relaciones causa-efecto, asi

como el uso de estudios previos sobre la problematica para dicho analisis.

Tiempo: 2 horas

3.1 Objetivos de la leccion

Al finalizar esta leccion los participantes seran capaces de:

1. Explicar los conceptos bdsicos relacionados con el método de analisis de problemas

2. Diferenciar las causas de los efectos y aplicar el concepto de evidencia para validar los
analisis de problemas.

3.2 Desarrollo del contenido de la Leccion

Definiciones clave

- Problema

- Causas Primarias

- Causas Secundarias
- Modelo Conceptual

7 . , , o] . ~

En el marco del modelo conceptual del nuevo sistema de presupuesto asi como de la Guia Metodolégica para el disefio
de programas presupuestarios se ha previsto utilizar el método de analisis de problemas para el disefio de los programas
clasificados como del tipo Il.
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Principales puntos/temas de la Leccidn

El andlisis de problemas forma parte de la secuencia de pasos del método del marco légico, como
se muestra en el grafico siguiente.

Analisisde
Problemas

Definicion del Problema e B erecto 1 Erecto2

Analisis de
Identificacion de Involucrados — -
e — Objetivos
ién de la i ’—'—‘

w

Diseiio de Programas

—_— Presupuestarios

Analisisde
Alternativas

Este curso no tiene el objetivo de desarrollar el método paso a paso, sino de presentar las
definiciones y conceptos bdsicos tales como qué es y cdmo se plantea un problema, que es una
causa y un efecto de la misma, asi como la definicidn y tipos de evidencias para sustentar el
analisis de problemas.

Punto 1: Definicion del Problema

El analisis de problemas, es un método participativo, cuyo objetivo es la determinacién de
las causas y los efectos de un problema previamente identificado (marco causal). El
método tiene como punto de partida la identificacién de un problema central, ya sea
mediante una encuesta, utilizando el método Delphis, mediante “lluvia de ideas”
(brainstormingg), u otra técnica que siga ciertas reglas para evitar sesgos o distorsiones.

Definicidon: Un problema es una situacidon o condiciéon negativa en una poblacion, es un
hecho real, estadisticamente demostrable en términos de su magnitud, temporalidad,
grupo poblacional y ambito geografico.

¥ METODO DELPHI: su objetivo es la obtencion de informacién producto de un consenso basado en la discusion entre
expertos. Su funcionamiento se basa en la elaboracién de un cuestionario que debe ser contestado por los expertos.

° BRAINSTORMING: mejor conocido como lluvia de ideas, también denominada tormenta de ideas, es una herramienta
de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado.
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El método de analisis de problemas, también llamado andlisis del marco causal, permite
hacer un analisis coherente de las causas que originan la existencia del problema, y asi
poder disefiar y analizar a su vez, las alternativas mas costo-eficientes de solucién del
problema.

Sin embargo, con frecuencia se comenten ciertos errores en la definicion de un problema,
como los siguientes:

e Se confunde al problema con sus causas; por ejemplo: “es incontrolable la
desercion de estudiantes de educacién media, que pertenecen a familias en
condicion de pobreza extrema”.

Anadlisis: El hecho de que los estudiantes pertenezcan a familias en condicidon de pobreza

extrema es una causa de la desercion escolar no el problema en si.
El planteamiento podria ser orientado de la manera siguiente: “incremento en la
desercidon de estudiantes de educacion media”.

Se define como falta de una solucién; ejemplo: “por falta de transporte escolar los
estudiantes de educacién media son victimas de la violencia”.

Anadlisis: El transporte escolar para los estudiantes de educacién media, es un servicio que
podria ser una soluciéon para evitar que sean victimas de la violencia, el problema podria

ser planteado como “los estudiantes de educacion media son victimas de la violencia”.

llustracion 8: Ejemplos de problemas Mal definidos-Bien definidos

Problemas mal planteados

Problemas bien planteados

Falta de créditos y asistencia técnica
para los productores rurales.

Alto indice de mortalidad infantil
debido a causas prevenibles.

Los vehiculos estan en mal estado y
falta mantenimiento de las vias.

La educacion es de baja calidad por
falta de presupuesto.

Falta de institutos de educacién media
cercanos a la poblacién necesitada.

Existe un alto indice de accidentes de
transito en las dreas metropolitanas
del pais, por falta de mantenimiento
de las vias.

Bajos niveles de productividad en los
pequefios productores rurales.

Alto indice de mortalidad infantil.
Existe un alto indice de accidentes de
transito.

Los nifios muestran bajos niveles de
aprendizaje.

Bajo nivel Educacional de los jévenes
de educacién media.

Altos indices de accidentes de

transitos en las areas metropolitanas.
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Punto 2: Analisis de Causalidad: Definiciones de Causas, Efectos

Una vez definido el problema central, se identifican las causas que lo originan (causas
directas o de primer nivel, segundo nivel, etc.), y luego se identifican los efectos directos e
indirectos que genera el problema central en la poblacion que lo padece.

a) Definicién de relacién Causa-Efecto™®

Una causa es el origen de un suceso, efecto o resultado. Se dice que una causa es primaria
cuando produce el efecto con independencia absoluta y que a su vez carece de causa
previa; y una causa es secundaria cuando produce el efecto con dependencia de la
primerall.

Dados dos eventos Ay B, el primero es causa del segundo si:
B |a ocurrencia de A va acompafiada de la ocurrencia de B, entonces A es una causa
de B;
B |a no-ocurrencia de A implica que tampoco podrd hallarse la ocurrencia de B,
aunqgue la ocurrencia de A no tiene por qué estar ligada necesariamente a la
concurrencia de B.

Por su parte un efecto es una consecuencia de la ocurrencia de una causa. Segun la
definicion anterior "A es causa de B" o equivalentemente "B es un efecto de A". Cuando
los dos eventos A y B cumplen las dos condiciones anteriores se dice que existe una
relacion causal entre ambos.

Es importante precisar que pueden existir factores causales posibles de modificar
mediante las intervenciones de un programa y otros factores naturales que no son
alterables y por tanto deberdn ser asumidos como tales. Por ejemplo, el factor clima,
el factor edad del nifio, la topografia en el caso de problemas relacionados con las
vias de transporte o con el riego en el caso de la agricultura, etc.

Un factor causal posible de modificar por ejemplo es, la actitud de las madres sobre la
higiene en la alimentacion de los nifios, el estado de mantenimiento de los vehiculos
en el caso del problema de contaminacién del aire.

b) El uso de modelos conceptuales

Para realizar un adecuado analisis de las causas y efectos, es recomendable partir, en lo
posible, de un marco o modelo conceptual sobre el problema a estudiar, con la finalidad
de focalizar el andlisis y evitar la dispersidn de esfuerzos y resultados poco utiles.

10 . . ™ . T
Uno de los métodos mds utilizados para realizar es el analisis de problemas, el cual de acuerdo al problema
identificado ramifica las causas en primarias, secundarias, etc.
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¢Qué es un modelo conceptual?

Un modelo conceptual también llamado marco conceptual es una representaciéon
(generalmente grafica o esquematica) de las relaciones de causalidad entre las variables
relevantes de una problematica en particular, relaciones consistentes con el conocimiento
gue una determinada comunidad cientifica posee en un momento dado.

En ese sentido, un modelo conceptual sirve para facilitar la comprensiéon de los
componentes de la problematica y sus relaciones, y ayuda en la busqueda de evidencias
sobre dichas relaciones; por tanto constituye un punto de referencia util para analizar una
situacion y diseiiar el programa presupuestario.

El grafico siguiente corresponde al marco conceptual desarrollado por UNICEF sobre el
problema de la desnutricidon crénica infantil, el cual ha servido de base a muchos paises
para focalizar sus andlisis de problemas especificos a sus realidades.

llustracion 9: Diagrama de Causas-Efectos del modelo conceptual de desnutricién
infantil - UNICEF

Marco Conceptual de la desnutricion infantil de UNICEF

Desnutricion infantil > Manifestaciones

Causas
Inmediatas

Inadecuada —
Ingesta de Alimentos

Enfermedad

1

Inadecuadas
practicas de cuidado
para nifios v mujeres

tt

—

Servicios de salud, Causas
agua y saneamiento Subyacentes
insuficientes

bt

Falta de Conocimientos yv Educacidn

[ B

Recursos humanos, econdomicos y -
organizacionales y su control
R

—— B

- Causas

\ t / Basicas

Sistemas Politicos, Econdmicos, Culturales y Sociales

L/

—_——
e

( Recursos Potenciales ,>
-
— S
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Recuadro
Violencia Juvenil

“Tomando en cuenta las principales problematicas que afectan a la juventud en la
actualidad, y que han sido reconocidas por la comunidad internacional como temas de
impostergable atencidn, se ha comprobado que la existencia de deficiencias en algun
area vital de los jovenes durante su etapa formativa, y de construccién de la identidad,
inicia una espiral de “causa-consecuencia” que eventualmente ocasiona deficiencias en
las demas dreas vitales, traduciéndose en un deterioro general de la calidad de vida de
esta poblacion.

Asi, la invisibilidad de los jovenes dentro de estrategias de contencién oportunas, los ha
expuesto a condiciones de vulnerabilidad que se reproducen generacionalmente,
limitando sus posibilidades de desarrollo social.

De esta forma, es posible identificar problemas que presentan una mayor tendencia a
afectar a la juventud con algun grado de exclusividad, y que ocasionan un efecto negativo
en el bienestar integral de los jévenes”.

Deterioro de la calidad de
vidade los jovenesy de la
sociedad en su conjunto

Estilos de vida no
saludables h

Causas
Conductas inadecuadasy \ Secundarias

violenciade los Jovenes

i |
| | |

Exclusion de jovenes Ausenciade relevo
! o Consumo de drogas se ) Causas
enla toma de Discriminacion de inicia en la generacionalconvaloresde | » Primarias
decisiones en temas género igualdad, tolerancia,

que los afecta adolescencia respecto, honestidad

Delincuencia jovenil

/
Nota: Diagrama elaborado con fines diddcticos a partir del documento original.

Fuente: modelo de prevencion de la violencia a través del deporte, la cultura y la recreacion, UNICEF-CEDAL;
San José de Costa Rica, 2010.
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3.3 Conclusiones/Ideas fuerza a tener presente

1. Un problema se plantea como una situacién o condiciéon negativa percibida por la
poblacidn, no como la falta de una solucién.

2. Pararealizar un adecuado andlisis de problemas, causas-efectos, es recomendable
partir de un modelo conceptual, y en lo posible respaldar el analisis con fuentes de
informacién que brinden una mayor justificacion al analisis causal que determina el
problema.

3. El andlisis de problema es el punto de partida para el diagnéstico que sustenta la
identificacion y disefio de los programas, ya que un buen estudio de la problematica
facilitara la identificacion de las acciones a realizar para resolverla, y por consiguiente
el disefio de los programas presupuestarios.

3.4  Referencias bibliograficas

1. Direccion General de Presupuesto de El Salvador, Guia Metodolégica para la
Identificacion y Disefio De Programas Presupuestarios.

2. Guia para la Construccion de la Matriz de Indicadores de Resultado, Ministerio de
Hacienda de México.

3. Modelo de prevencion de la violencia a través del deporte, la cultura y la recreacion,
UNICEF-CEDAL; San José de Costa Rica, 2010.

4. http://es.wikipedia.org

LECCION 4: El Uso de Andlisis de Evidencias en el Disefio de
Programas

Resumen de la Leccidn: Esta leccion desarrolla los criterios para la validacion del analisis
causal previamente explicado. El andlisis de evidencia es utilizado para validar la
estructura del disefio de programas presupuestarios, pues ayuda a sustentar si utilizando
ciertos insumos, obtenemos unos productos deseados y si entregando tales productos a la
sociedad (bienes y servicios) contribuimos o resolvemos la problematica de la poblacién
objetivo.

Tiempo: 1 hora y 30 minutos
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4.1 Objetivos de la leccion:

Al finalizar esta leccion los participantes seran capaces de:

1. Conocer la utilidad del analisis de evidencia como instrumento para validar el analisis
causal, que serd utilizado para el disefio de programas presupuestarios tipo Il.

2. ldentificar los diferentes métodos para el andlisis de evidencia, y criterios para
clasificarla.

4.2 Desarrollo del Contenido de la Leccion

Definiciones clave

— Evidencia
— Métodos de investigacion

Principales puntos/temas de la Leccién
Punto 1: La investigacion

La investigacion es una actividad orientada a la obtencién de nuevos conocimientos y su
aplicacién para la soluciéon a problemas o interrogantes de caracter cientifico. Las
investigaciones pueden ser clasificadas segun diversos criterios, tales como:

Segun el objeto de estudio:
B |nvestigacidn basica: También llamada investigacion fundamental o investigacion
pura, se suele llevar a cabo en los laboratorios; contribuye a la ampliaciéon del
conocimiento cientifico.

B |nvestigacidn aplicada: Es la utilizacidon de los conocimientos en la practica, para
aplicarlos, en la mayoria de los casos, en provecho de la sociedad. Un ejemplo son
los protocolos de investigacion.

B |nvestigacidn analitica: Es un procedimiento que consiste fundamentalmente en
establecer la comparacidon de variables entre grupos de estudio y de control.
Ademas, se refiere a la proposicidn de hipétesis que el investigador trata de probar
o invalidar.

B |nvestigacidon de campo: Se trata de la investigacion aplicada para comprender y
resolver alguna situacion, necesidad o problema en un contexto determinado. El
investigador trabaja en el ambiente natural en que conviven las personas y las
fuentes consultadas, de las que obtendran los datos mas relevantes a ser
analizados, son individuos, grupos y representaciones de las organizaciones
cientificas no experimentales dirigidas a descubrir relaciones e interacciones entre
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variables sociolégicas, psicoldgicas y educativas en estructuras sociales reales y
cotidianas.

Segun la extensidn del estudio
B Investigacidn censal: Cuando el estudio abarca a toda la poblacién de interés.

B |nvestigacién de caso: También llamada investigacién de encuesta, es cuando la
investigacion se basa en una muestra estadisticamente definida.

Segun las variables
B |nvestigacidn experimental: Se presenta mediante la manipulaciéon de una variable
experimental no comprobada, en condiciones rigurosamente controladas, con el
fin de describir de qué modo o por qué causa se produce una situacidon o
acontecimiento particular.

B |nvestigacidn semiexperimental: Cuando la investigacion combina datos mediante
la observacion de variables controladas con datos obtenidos en ambientes
abiertos, sin control de variables.

Adicionalmente, existen otras formas de clasificar a la investigacion por ejemplo segun el
nivel de medicién y andlisis de la informacion (Investigacion cuantitativa, Investigacion
cualitativa, Investigacidn cuali-cuantitativa); segun las técnicas de obtencién de datos
(investigacion de alta estructuracion, investigacion de baja estructuracion, investigacion
participativa).

Finalmente, la investigacion proyectiva también conocida como investigacién del proyecto
factible, que consiste en la elaboraciéon de una propuesta o modelo para solucionar un
problema. Intenta responder a preguntas sobre sucesos hipotéticos del futuro o del
pasado a partir de datos actuales. En este campo, se ubican muchas veces las
investigaciones para inventos, programas, disefios nuevos.

Punto 2: Definicion de Evidencia

Este punto estd relacionado con la validez del sustento de una determinada propuesta. Tal
sustento debe estar basado en informacién sobre los resultados de ciertas
investigaciones. A dichas informaciones se les conoce como evidencias.

En el método de presupuesto por programas con enfoque de resultados, se necesita tener
evidencia sobre la efectividad de asignacion de recursos a través del Presupuesto para
obtener los resultados esperados.

Asimismo, el método del marco légico que se adopta para el sistema de presupuesto de El
Salvador, considera a un programa o intervencién como la comprobacién de hipétesis, es
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decir la légica vertical de un programa constituye un conjunto de hipétesis vinculadas del
tipo: “si insumos---entonces---productos; si productos--- entonces--- resultados”.

En ese sentido, para evitar que el disefo de los programas presupuestarios esté
sustentado en “actos de fe” de los disenadores, es necesario realizar un analisis de la
validez de las relaciones de causalidad, especialmente de la cadena Actividad — Productos
(Subprograma) — Resultado especifico (Programa).

B “Evidencia”: se considera a los estudios, debidamente elaborados y publicados,
gue sustentan la validez y consistencia de una relacién de causalidad.

Una relacién de causalidad, también llamada de asociatividad busca explicar cémo “en
promedio la ocurrencia de A estd asociada a la ocurrencia de B”, o “siempre que ocurre A,
ocurre B, pero puede presentarse B sin necesidad que se haya presentado A”. Entonces se
dice que A es factor asociado a B.

Se solicita que como parte del disefio del programa presupuestario, se presente el andlisis
de evidencias para:

1. Larelacion entre las causas y el problema central identificado
2. Larelacidn entre el Resultado especifico y el Resultado final
3. Larelacién entre los Productos y el Resultado especifico.

Punto 3: Métodos de Analisis de Evidencias

Las evidencias estan referidas a investigaciones, que infieren o determinan un resultado
producto del andlisis ordenado y sistemdtico de ciertas variables, las mismas que se
expresan en estudios o informes debidamente publicados. Cabe sefialar que estas
investigaciones pueden o no tener validez estadistica, la misma que le da mayor o menor
sustento a la evidencia. Segun el tipo de revision para la blusqueda de evidencias,
podemos encontrar dos tipos:

B Revision Sistematica: Este tipo de revision utiliza criterios explicitos para
identificar y seleccionar evidencia, aplicando meta-andlisis a los resultados
identificados. El meta-andlisis esta referido a la aplicacién de técnicas estadisticas,
que permiten la agregacién de resultados independientes, pero referidos a una
misma tematica identificada.

B Revision Monografica: A diferencia de la revision sistematica, esta se refiere a la
busqueda e identificacién de evidencias pero sin considerar el uso del meta-
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analisis. La falta de un sustento estadistico le da menor validez con respecto a la
revision sistematica.

Metaanadlisis

Es un método muy utilizado en salud, que tiene importantes aportes para disefio de
intervenciones en otras dreas del desarrollo. Un metaandlisis es un estudio basado en la
integracion estructurada y sistemdtica de la informacion obtenida en diferentes ensayos
clinicos, sobre un problema de salud determinado. Consiste en identificar y revisar los estudios
controlados sobre un determinado problema, con el fin de dar una estimacion cuantitativa
sintética de todos los estudios disponibles. Dado que incluye un numero mayor de
observaciones, un metaandlisis tiene un poder estadistico superior al de los ensayos clinicos
que incluye. Los dos principales problemas metodoldgicos de los metaandlisis de ensayos
clinicos son:

B [a heterogeneidad entre los ensayos incluidos, en términos de caracteristicas clinicas y
sociodemogrdficas de las poblaciones en cada ensayo, los métodos de evaluacion
clinica aplicados, la dosis, forma farmacéutica o pauta de dosificacion del fdrmaco
evaluado, etc.

B £/ posible sesgo de publicacion, derivado de que no todos los ensayos clinicos
realmente realizados han sido publicados, por resultados negativos o no esperados.

Un metaanalisis se basa principalmente en una integracion o reciclaje entre la informacion ya
obtenida y poder obtener un andlisis mayor.

Para elaborar el diagrama de objetivos (arbol de problemas) a partir del cual se disefiaran
los programas (resultados-productos-insumos, es decir Programa-Subprogramas-
Actividades), es recomendable realizar una revisidén sistematica de evidencias, que
asegure el mayor conocimiento sobre la intervencién. Debido a que este tipo de revisién
es bastante exigente, debe ser realizada para sustentar la relacién productos-resultado
especifico, y resultado especifico-resultado final.

Punto 4: Clasificacion de Evidencias

Existen multiples criterios y clasificaciones para determinar el grado de calidad de las
evidencia de las diferentes intervenciones o relaciones que se identifiquen. A continuacién
se describe una clasificacién que es comparativamente sencilla, dependiendo de la mayor
0 menor consistencia de los criterios que se utilicen en la busqueda de evidencia. Esta
clasificacidn considera los siguientes niveles:
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Categorla c‘ie Descripcion de la categoria Clases
la Evidencia
La evidencia se basa en por lo menos un A.l Revision sistematica usando
estudio experimental de alta calidad meta—analisis.
metodoldgica, que considera los A.2 Revisidn sistematica sin uso de
Nivel A desenlaces relevantes o en uno o mas meta—analisis.
meta—analisis de elevada calidad A3 Detalle de disefios experimentales
metodoldgica, realizados utilizando de alta calidad metodoldgica.
estrategias de busqueda detalladas o
completas.
La evidencia se basa en estudios cuasi- B.1 Estudios cuasi experimentales bien
experimentales (no aleatorio) bien disefiados o con alguna limitacion.
disenados, o aleatorios con alguna B.2 Estudios observacionales con
limitacion metodoldgica y estudios de algun control de sesgos.
. cohorte. *También incluye estudios B.3 Estudios no controlados con una
Nivel B observacionales de casos y controles en evaluacién de los posibles factores
donde se elimind en lo posible los sesgos, contextuales.
estudios sustentados en regresiones, Estudios basados en regresiones
analisis estadistico multivariado, B.4 sin manejo de sesgo, analisis
correlaciones y tablas cruzadas. multivariado o correlaciones.
La evidencia se basa en documentos C1 Estudios cualitativos con rigor
elaborados en base a informacion metodoldgico.
cualitativa, publicados oficialmente por C.2 Sistematizacién de experiencias en
alguna entidad reconocida. programas o proyectos similares.
Sistematizacidn de puntos de vista
Nivel C c3 u opinién de expertos (Método
Delphi)
c4 Marcos tedricos reconocidos por
la comunidad académica
internacional (Modelos
Conceptuales)
No constituyen evidencias:
- Normas, leyes o acuerdos nacionales e internacionales.
- Documentos descriptivos de problemas sin rigor metodoldgico.
- Opiniones de no expertos.
- Puntos de vista u opiniones aisladas, sin una sistematizacién adecuada.

La primera etapa en la busqueda de evidencia, es la estructuracion de la pregunta a ser
investigada, esta pregunta estructurada debe ser reflejo de la relacidén de causalidad, para
la cual se hace la busqueda de evidencia.

2 Un estudio de cohorte son realizados mediante el andlisis de individuos de una poblaciéon beneficiada con una
determinada intervencion orientada a resolver una problematica y se compara con otro grupo de poblacién de similares
caracteristicas, pero que no recibe los beneficios de dicha intervencién; a fin de determinar si la problematica que
presenta la poblacién beneficiada con la intervencidn se resuelve total o parcialmente producto de la intervencién o
debido a factores externos.
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La pregunta que guia la busqueda de evidencia debe estructurarse a partir de cuatro
variables claramente identificadas: Poblacion-Factor/Causa-Tipo de estudio-Efecto.

B Poblacion: grupo de poblacién que recibe el producto, intervencién o se encuentra
vinculado al factor o causa (hombres, mujeres, nifios, nifias, etc.).

B Factor o Causa: referido a un bien, servicio que se entrega a un grupo poblacional
0 a una causa que se relaciona a otro factor.

B Tipo de estudio: referido al tipo de estudio que da origen a la evidencia
(experimento, observacion de casos, estudio de cohortes, etc.)

B Efecto: referido a un cambio sobre un grupo poblacional identificado.

Ejemplos de preguntas de busqueda:

B la fiscalizacion ambiental (F) reduce la emision de gases contaminantes (E) por parte
de las industrias (P) en paises de bajos ingresos?.

A continuacién se detallan los pasos a seguir y las diferentes situaciones que podrian
generarse.

B Paso 1: Una vez determinadas la pregunta de busqueda y las bases de informacién
(paso 0), se procede con la revision de las evidencias existentes. Esta revision inicial,
llevard a identificar si ya existen revisiones sistematicas y documentacién relacionada
con la pregunta de busqueda. De esta forma no se realizaran esfuerzos de busqueda y
sistematizacioén innecesarios.

B Paso 2: Se realiza la busqueda de evidencias sobre la base de la “pregunta de
busqueda” estructurada y las “bases de informacidn” identificadas. Esta busqueda va a
determinar dos situaciones, la identificacion de una revisién sistematica ya existente
que se ajusta a la “pregunta de busqueda” o la ausencia de una revisién sistematica.

B Paso 3: Para cada situacion identificada en el paso anterior se generan a su vez
potenciales situaciones que determinaran el resultado de la busqueda de evidencias.
Respecto al caso de que ya exista una revisidn sistematica, se debe determinar si las
investigaciones que la sustentan son recientes (puede determinarse tentativamente
que no tengan una antigiiedad mayor a 5 afios) o son investigaciones de mayor
antigliedad. En este Ultimo caso, seria recomendable realizar una nueva revision
sistemadtica con investigaciones mads actuales.
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4.3 Conclusiones/Ideas fuerza a tener presente

1. La evidencia, constituyen la justificaciéon técnica y cientifica que valida la relacidn
causal de un programa presupuestario.

2. La validez de una evidencia depende en gran medida de su respaldo cientifico,
informacién bibliografica, analisis estadistico, entre otros, por lo que dicho andlisis se
debe realizar de la manera mas objetiva posible para justificar las relaciones causales
de los programas presupuestarios tipo Il.

4.4 Referencias bibliograficas

1. Direccion General de Presupuesto de El Salvador, Guia Metodolégica para la
Identificacion y Disefio De Programas Presupuestarios.

2. Guia metodoldgica para la programacion presupuestaria estratégica, Ministerio de
Econdmica y Finanzas/Peru.

3. Guia para la Construccion de la Matriz de indicadores de Resultado, Ministerio de
Hacienda de México.

LECCION 5: El Método de Procesos®

Resumen de la Leccidn: El analisis de procesos sera utilizado para el disefio de los
programas tipo | y lll, por lo que esta leccién brinda elementos para conocer los diferentes
tipos de procesos y como de acuerdo a sus caracteristica justificar el analisis de los
programas antes mencionados.

Tiempo: 1 hora y 30 minutos
5.1 Objetivos de la leccion

Al finalizar esta leccion los participantes seran capaces de:

1. Conocer la utilidad del andlisis de proceso para el disefio de programas
presupuestarios tipo | y lll.

2. Conocer lajustificacién del tipo de proceso al que pertenecen los programas tipo | y Il1.

5.2 Desarrollo del contenido de la Leccion
Definiciones clave
- Proceso

- Procesos sustantivos
- Procesos de apoyo

13 . , o

En el marco del modelo conceptual del nuevo sistema de presupuesto y de la guia metodoldgica para el
disefio de programas, este método sera utilizado para el diagndstico y disefio de los programas clasificados
como del tipo | y III.
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Principales puntos/temas de la Leccidn
Punto 1: Definicion de Proceso

Se define como proceso al conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas,
desarrolladas en una secuencia logica y predeterminada, que se caracterizan por requerir
ciertos insumos (productos o servicios de otros proveedores) y tareas particulares que
implican valor afladido con miras a obtener ciertos productos que tienen un valor para los
ciudadanos

El método de Procesos para los programas presupuestarios tipo | y lll consiste en
identificar y clasificar los procesos (éstos tienen responsables y pueden ser clasificados en
sustantivos, de apoyo y de direccién), definir los productos que generan tales procesos,
determinar los limites (origen, fin, alcances), categorizar los procesos en funcion a su
relevancia (algunos tienen incidencia directa en los productos y sus resultados, es decir
son sustantivos otros no, pues tienen efectos indirectos en los resultados), identificar y
definir la poblacién objetivo de los productos que generan los procesos, priorizar y
optimizar los procesos.

Algunas caracteristicas de los procesos son:

Son definidos por un verbo de accién en infinitivo (p.e fiscalizar, evaluar)
Tienen limites, un principio y un fin.

Su objetivo es generar un producto (bien o servicio).

Tienen un responsable.

Estdn compuestos por actividades que transforman insumos (valor agregado).
Pueden ser representados en un diagrama.

Pueden ser mejorados en el tiempo.

Un proceso es un conjunto de actividades desarrolladas en una secuencia légica y
predeterminada que se vinculan entre si para transformar insumos en productos que
tienen un valor para los ciudadanos.

llustracién 10: Elementos de un Proceso

Al > A2

> Proceso —» Productos »

Insumos
Ciudadano

A3 P A4 > A5 1

Fuente: Manual para el Andlisis, Evaluacion y Reingenieria de Procesos en la Administracion Publica,
Sub Secretaria de Gestion Publica, Argentina (2006).
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B Nota: los productos que arrojen los procesos de los programas
presupuestarios tipo | y lll, pueden tener como destinario final al ciudadano
(sociedad) en el caso de los primeros o al mismo sector publico en lo que
corresponde a los programas tipo Ill, también llamados de apoyo.

Del grafico anterior, se puede deducir que los limites de un proceso estan definidos por el
punto donde se recibe los insumos y por el punto de entrega de los productos generados,
a los destinatarios. Algunos ejemplos de procesos son: emisién del DUI, asignacién de un
subsidio, emisién de una sentencia judicial, entre otros.

Un proceso puede estar integrado por un conjunto de subprocesos, que se interrelacionan
en forma ldogica, o directamente por actividades. Cada subproceso cumple un objetivo
parcial del proceso y se constituye con un determinado nimero de actividades, que son las
acciones necesarias para producir resultados. Cada actividad esta constituida por tareas
ejecutadas por las personas.

Los procesos como tal constituyen una cadena de valor. Es decir cada una de las
actividades secuenciales que la conforman, deben afiadir valor a sus actividades
precedentes. Considerando que bajo el modelo conceptual del sistema de presupuesto,
los programas presupuestarios son definidos en funcion de las necesidades de los
ciudadanos, se dira que una actividad o conjunto de actividades afiaden valor, si
contribuyen con al menos uno de los siguientes atributos de los productos que genera el
proceso: calidad, costo, tiempo de entrega, servicio.

Punto 2: En Enfoque de Procesos y el Ciudadano

Si la Administracién Publica es concebida como una organizacién prestadora de servicios,
la primera cuestién que deberan responder los responsables de gestionar cualquiera de
sus organizaciones es la siguiente: équé servicios presta mi unidad organizativa?

Redefinir la Administracion Publica como prestadora de servicios implica una serie de
cambios de gran significacion:

B En primer lugar, la administracién deja de centrar su atencién en los procedimientos
normativos y centra su objetivo en el suministro de un bien o servicio, es decir, se
orienta hacia el resultado final de su actividad. Como consecuencia, es posible medir y
evaluar adecuadamente el producto generado (bien y/o servicio), el impacto en la
ciudadania y su satisfaccién por el bien o servicio recibido.

* Esta parte ha sido tomada del Manual para el Analisis, Evaluacion y Reingenieria de Procesos en la Administracion
Publica. Subsecretaria de la Gestién Publica/Proyecto de Modernizacion del Estado/BIRF 4423-AR. Buenos Aires,
Noviembre 2006.
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B En segundo lugar, permite que los empleados conciban su trabajo de tal forma que, de
una parte, puedan entenderse a si mismos como integrantes de un proceso
productivo, responsables de la creacidn de servicios necesarios para el ciudadano vy, de
otra parte, puedan tomar conciencia de que, en la mayoria de las ocasiones, co-
producen el servicio, bien con otras unidades, bien con los destinatarios finales del
servicio (el caso, por ejemplo, de llenar un formulario o cumplimentar una declaracion
fiscal con los ciudadanos).

| En tercer lugar, requiere de un sistema en
el que el trabajo interno de la unidad tenga una mayor flexibilidad y, por tanto,
capacidad suficiente para responder mas adecuadamente a la mision que se le ha
encomendado. (La actividad de los empleados y de la unidad en general pasan de ser
un procedimiento rutinario y repetitivo a un trabajo que debe ajustarse
constantemente a las demandas variadas del ciudadano concreto).

llustracion 11: Interaccion de Procesos

J ,. i

Funcion A Funcion B Funcion C

B 1 o »> > »> > »> —t— )
mmn = ULl —

----------------------------------------------------------------- productos

T N e A R

e e B W o e B M

- y,
Fuente: Manual para el Andlisis, Evaluacion y Reingenieria de Procesos en la Administracion Publica,

Sub Secretaria de Gestion Publica, Argentina (2006)

El otro aspecto central de la Administracién como prestadora de servicios lo constituye el
concepto de servir al ciudadano como objeto central de la gestidon. En este caso, las
preguntas que corresponde hacerse son las siguientes:

— ¢équiénes son los destinatarios de la organizacién?,

— équiénes son los destinatarios hacia los que se dirigen sus productos (bienes y
servicios)?,

— <¢quiénes son las personas o agentes a los que se atiende desde la unidad
organizativa?
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Los destinatarios pueden ser externos a la administracién, tal como un miembro del
publico o una organizacidn empresarial; e internos a la administracion, tal como un
ministerio u otra organizacién del sector publico, u otra parte de la misma organizacién,
tal como el departamento contable o de personal.

Punto 3: Tipos de Procesos

En una organizacién existen procesos que contribuyen directamente a cumplir su mision y
objetivos y los que apoyan y facilitan a los primeros. Utilizando este criterio para
diferenciar sus caracteristicas principales, la clasificacion mas apropiada de los procesos

gue componen una organizacioén, es la siguiente:

llustracion 12: Clasificacion de los Procesos

s R
Procesos —» Procesos 4 i
de apoyo sustantivos ciudadano
- -«
A P
Procesos
de gestion
Organizacion
o J

Fuente: Manual para el Andlisis, Evaluacion y Reingenieria de Procesos en la Administracion Publica,
Sub Secretaria de Gestion Publica, Argentina (2006)

Procesos sustantivos (Programas Tipo |)

Los procesos sustantivos se definen como todos aquellos que conducen directamente al
cumplimiento de los objetivos o finalidad de la organizacién, dando por resultado un
producto (bien o servicio) que es recibido por un destinatario externo.

Este analisis de procesos sera utilizado para los programas tipo |, debido a que tienen las
siguientes caracteristicas:

B Si el proceso falla, el primero en recibir el impacto y enterarse es el destinatario final
(ciudadano). Un ejemplo clasico es la no recepcion del bien / servicio solicitado.

B La definicién, alcance y proyeccion de estos procesos estan determinados
primordialmente por las aspiraciones, necesidades y expectativas del ciudadano.
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B Generalmente estdn identificados con los productos finales (bienes o servicios)
generados en la organizacién, por lo que acompafian los ciclos de vida de dichos
productos (deben modificarse si los requerimientos de los productos cambian o
desaparecer si dejan de requerirse).

B En organizaciones con clara vision dirigida al ciudadano, son los que poseen una mayor
asignacion de recursos humanos y financieros.

B Su relacion directa con la misidon y objetivos de la organizacién los coloca en la
prioridad para su mejora en relacion al resto de los procesos y actividades de la
organizacién.

Procesos de Apoyo, Secundarios o Administrativos (Programas tipo lil)

Son procesos que, aunque pueden ser invisibles para el destinatario final, su existencia y
operatividad aseguran que los objetivos de los procesos primarios se cumplan. En muchos
casos se los conocen como “de apoyo”, denominacion que evidencia su finalidad: aportar
sustentabilidad operativa a los procesos primarios y asi lograr la satisfaccion de los
ciudadanos.

Los Procesos Sustantivos, de Apoyo, Secundarios o Administrativos cumplen, en general,
con las siguientes caracteristicas:

B Se desprenden del analisis y el disefio de los procesos primarios. Es decir, cuando
se implementan los elementos operativos dirigidos a satisfacer al ciudadano,
surgen como parte indispensable para sustentar el desarrollo de los mismos.

B Su falla puede producir algin impacto en el destinatario externo pero sélo en
forma indirecta, es decir como consecuencia de su incidencia negativa en el
desarrollo de las actividades de los procesos primarios.

B Generalmente estan relacionados con los destinatarios internos y su alcance y
grado de eficiencia es monitoreado primordialmente por los recursos humanos de
la organizacién.

B Por influencia de las tecnologias de informacién son, en general, los primeros en
automatizarse y autocontrolarse y si bien su importancia relativa los hace perder
peso en la lista de prioridades para la mejora, frecuentemente encierran
importantes costos de no calidad en las organizaciones.

5.3 Conclusiones/Ideas fuerza a tener presente

1. El andlisis de procesos sera un instrumento utilizado para el disefio de programas
presupuestarios tipo | y llI.

2. Los programas tipo |, estan relacionados con los llamados procesos sustantivos puesto
que sus productos estdn dirigidos a los ciudadanos
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3. Los programas tipo lll, se respaldaran en el andlisis de procesos de apoyo, secundario
o administrativos, los cuales daran soporte en forma transversal tanto a los programas
tipo | como a los programas tipo Il.

4. El andlisis de procesos al estar referido al conjunto de actividades que
interrelacionadas generan productos, también es coherente con el concepto de
cadena de valor, en el sentido que las actividades que forman parte del proceso,
anaden valor a sus actividades precedentes, para entregar valor a un destinatario.

5. La cadena de valor resultante del analisis de procesos, puede ser perfectamente
representada mediante una jerarquia de objetivos en una matriz del marco ldgico.

5.4 Referencias bibliograficas
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