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Gestion por Resultados

Presentacion

El gobierno de la Republica de Guatemala por medio de la Secretaria de Planificacion y
Programacion de la Presidencia (Segeplan) y del Ministerio de Finanzas Publicas
(Minfin), a partir del 2012 han implementado el enfoque de la Gestion por Resultados en la
Administracion Publica, que conlleva a la definicion de Resultados Estratégicos de
Gobierno para impulsar cambios sustanciales en la gestion publicay € logro consecutivo
de las mejoras en | as condiciones de vida de los guatemaltecos.

La Gestion por Resultados es una estrategia centrada en e desempefio del desarrollo y en
las mejoras sostenibles en los resultados del pais, para mejorar la toma de decisiones, e
incluye herramientas practicas para la planificacion estratégica, la programaciéon y
gjecucion presupuestaria, €l monitoreo y la evaluacion de los resultados'. Especificamente,
la gestion por resultados debe centrar su atencion en € ciudadano y las necesidades que
éste valora para su desarrollo.

Este documento se presenta como una guia metodologica de Gestion por Resultados que
permitira la concrecion de los procesos a nivel institucional y sectorial. Para ello, se han
formulado algunas herramientas para que las instituciones de la administracion publica
puedan utilizar en € proceso de la identificacion de resultados estratégicos de mediano y
largo plazo.

! Ladefinicion se basaen el convenio de la Mesa Redonda de Resultados de Marrakech, 2004.
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Gestion por Resultados

1. Gestion por Resultados

1.1 La Gestion por Resultados (GpR) es un enfoque de la administracién publica que
orienta sus esfuerzos a dirigir todos los recursos - humanos, financieros y tecnoldgicos -
sean estos internos o externos, hacia la consecucion de resultados de desarrollo,
incorporando un uso articulado de politicas, estrategias, recursos y procesos para mejorar la
toma de decisiones, latransparenciay la rendicién de cuentas. Es un enfoque disefiado para
lograr la consistencia y coherencia buscadas entre los resultados de desarrollo de pais y el
guehacer de cada una de sus instituciones.

1.2 La GpR busca que las instituciones publicas aumenten € valor que aportan a la
ciudadania por medio de la mejora continua de la entrega de los productos que trasladan a
la sociedad, de modo que generen cambios positivos y sostenibles a largo plazo en las
condiciones de vida del ciudadano.

1.3 Este enfoque implica un cambio sustancial en la modalidad de gestion: |a planificacion,
la asignacion presupuestaria, € seguimiento y la evaluacion, y la gecucion, que
tradicionalmente ha estado orientada principalmente a gecutar actividades, producir una
rendicion financiera orientada a justificar el cumplimiento de la norma, premiando la
giecucion independientemente de los logros. La GpR busca remplazar € modelo
burocrético tradicional por una gestion eficiente y eficaz paralograr un cambio real, que se
concreta en la satisfaccion de las necesidades del ciudadano, para lo cual, es determinante
realizar esfuerzos para formular resultados estratégicos.

1.4 Este documento pone a disposicion de las instituciones publicas y de la ciudadania en
general, los instrumentos y metodologias que la Administracion Central ha validado parala
construccién de intervenciones estratégicas de gobierno, que permita acanzar resultados
positivos en favor de los guatemaltecos.

1.5 Finalmente, es importante sefidar que para lograr e avance en laimplementacion de la
GpR, es necesario tener en cuenta que deben cumplirse de forma légica y ordenada las
fases del ciclo de la gestion, la planificacion, la asignacion presupuestaria, la gecucion, e
seguimiento y la evaluacion.

1.6 En € gréfico siguiente se puede observar el proceso ciclico de la gestién por resultados
con los momentos de planificacién, asignacion presupuestaria y gestion institucional
(giecucion).

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Piblico de Guatemala



Gestion por Resultados

Esquema 1 Ciclo de gestion por resultados
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Fuente: Tomado y adaptado de Albert Serra, Modelo abierto de gestién para resultados en las administraciones publicas. BID-CLAD 2006.

2. Planificacion y Presupuesto por Resultados:

2.1 Es € instrumento que €l gobierno utiliza para definir e rumbo o destino del pais, para
ello debe responder a tres preguntas, ¢donde estamos?, ¢a doénde queremos ir? y ¢como
podemos llegar?, para contestar a la primera pregunta se realiza un andisis de la situacién
socia y econdémica del pais mediante € uso de informacién estadistica confiable. La
respuesta a la segunda se relaciona con |os objetivos de gobierno vigentes, para contestar a
la tercera pregunta deben analizarse distintas opciones para lograr los objetivos y elegir
aquellas que se muestren mas pertinentes y eficientes.

2.2 La planificacion orientada a resultados” debe tener un carécter estratégico, uno
operativo y otro participativo. Estratégico porque la respuesta a la pregunta ¢dénde
queremos ir? debe partir de una vision clara ddl futuro, por lo menos a mediano plazo, y
plantear un conjunto de objetivos que han sido priorizados y jerarquizados mediante un
andlisis riguroso de los factores politicos, econdmicos y sociales del entorno. No se pueden
considerar estratégicos aguellos planes formulados con innumerables objetivos y metas,

2 Garcia L., Roberto, Garcia M. Mauricio, 2010. La gestion para resultados en el Desarrollo Avances y desafios en América Latinay €
Caribe, BID.
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pues no permiten focalizar los esfuerzos y recursos gubernamentales en las areas o aspectos
mas importantes. Un gjercicio que contribuye significativamente a responder a la pregunta
¢adonde queremos ir? es laformulacion de unavision de largo plazo, pues permite que los
paises establezcan un consenso nacional en torno a los desafios que los gobiernos debieran
emprender durante los préximos 20 o 25 afios. Aunque las visiones de largo plazo no
establecen objetivos ni estrategias detalladas, parten de un pronostico bien documentado
sobre las tendencias socioecondmicas del pais y su entorno y presentan metas a lograr en
cada unade | as éreas estratégicas.

2.3 Por otro lado, la planificacion debe ser operativa y responder a la pregunta ¢cOmo
podemos llegar? mediante el disefio de los productos y los procesos, y € caculo de los
insUMos que se necesitaran para concretar los objetivos propuestos en el gercicio
estratégico. Ademés, se requiere disponer y asignar 10S recursos econémicos necesarios
parallevar a cabo tales propuestas, y coordinar la accion de las instituciones y las entidades
involucradas. Este proceso conlleva € uso de metodologias que aseguren que la
planificacion operativa se basa en razonamientos |6gicos y que aprovechen el conocimiento
de los actores. El uso de la metodologia del modelo 16gico o de la cadena de resultados
permite ordenar adecuadamente las relaciones causa-efecto que deben existir entre un
objetivo estratégico, € programa que se llevara a cabo para lograrlo, los productos que las
instituciones deberan desarrollar para ponerlo en marcha y los procesos e insumos que se
requeriran.

2.4 En resumen, la planificacion orientada a resultados tiene que ser a mismo tiempo
estratégica, operativa y participativa. El producto de un proceso de planificacion debe
plasmarse en un plan naciona de mediano plazo, con sus respectivos objetivos, programas,
metas e indicadores, este plan debe estar integrado al presupuesto.

2.5 En & marco de las actividades de planificacion de las organizaciones es necesario
distinguir entre la planificacion estratégica y la planificacion operativa. Aun cuando ambas
tratan de determinar los mejores cursos de accion, la primera se refiere a largo y mediano
plazo y la segunda se relaciona con € corto plazo.

2.6 La planificacion estratégica pone su foco de atencion en los aspectos del ambiente
externo a la ingtitucion: los usuarios finales a quienes se entregan los productos principales
0 estratégicos y los resultados finales o los impactos de su intervencion.

2.7 La planificacion operativa se refiriere a la determinacion de las metas de corto plazo,
las cuales permiten hacer operativas las estrategias. A partir de esto es posible readizar la
programacion de las actividades y la estimacion del presupuesto que se requiere para
llevarlas a cabo.
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2.8 La planificacion operativa tiene que ver con la generacion de metas y compromisos
internos gque son parte de la programacion para lograr 1os productos en la calidad, cantidad
y e tiempo necesario.

2.9 En € ciclo de la gestion por resultados, un instrumento muy empleado para andizar €l
proceso de la GpR es o que se denominala cadena de resultados.

2.10 La cadena de resultados es un instrumento que ayuda a identificar la I6gica de las
relaciones de causalidad de las politicas, las estrategias y los programas. Desde la
perspectiva de la cadena de resultados, 10s insumos y 10S procesos son necesarios para
proveer servicios, actividades, productos y que éstos conducen [6gicamente al logro de los
efectos directos y de los impactos.

Esguema 2 Edlabones de la cadena deresultados

Eficiencia Eficacia
Insumeo Acn_“dad Producto Impacto
(acciones)
Ejecucion Resultados

Fuente: Adaptado segiin Banco Mundial y OCDE (2005).

2.11 En la GpR, las autoridades institucionales asumen la responsabilidad del logro de los
resultados y de la entrega de los productos. La asuncion de esta responsabilidad implica a
su vez que dichas autoridades tienen capacidad de gestion de los recursos, porque ha habido
desconcentracién de funciones, delegacion de la toma de decisiones y que se reconoce su
nivel de desempefio.

Definicion deresultado:

2.12 El resultado es el cambio en las condiciones, caracteristicas o cualidades de un grupo
poblacional, en e ambiente o0 & medio socioecondmico, en un tiempo y magnitud
establecidos. El generador de ese cambio es € producto entregado por € Estado a
ciudadano, que consiste en un conjunto estandarizado de bienes y servicios. El producto se
le denomina también como “intervencion”.

2.13 Un resultado se formula pensando en & ciudadano y para ello es necesario definir con
precision cuatro elementos béasicos:

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala
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Quévaacambiar en € ciudadano?
(Nivel educativo, ingresos, empleabilidad, salud, etc)

6 JuUle O ¢
(Nifios, mujeres, hogares, comunidades, etc)

¢Cual esel Cambio?
(Incrementar, disminuir o eliminar una situacion)

¢En qué Magnitud y Tiempo?
(Deimitar e tiempo en que se espera e cambio y su magnitud)

2.14 El elemento QUE hace referencia a una necesidad, condicion o problema que
experimenta la ciudadania®, el ambiente 0 € medio socio-econémico y que requiere
atencion del Estado. Una caracteristica esencial de este elemento, es que debe ser
susceptible de ser modificado.

2.15 El elemento QUIENES se refiere a la poblacion o a los aspectos del medio socio-
econdmico y del ambiente que van a experimentar un cambio en virtud de las
intervenciones estratégicas del Estado. A continuacion se muestran algunos € emplos:

4 N

* Menores de 5 afios (que pueden sufrir desnutricion)

 Nifios y nifias de 7 afios (que deben iniciar primer afio de educacion primaria)
 Hectéreas de territorio nacional con vocacion forestal (que pueden estar deforestadas)
* Mercancias importadas (que pueden ser introducidas por contrabando)

» Metros cubicos de agua (que puede estar contaminada)

- J

2.16 Para analizar este elemento es necesario caracterizar la poblacion sujeta a cambio.

3 Se define como e conjunto de ciudadanos de un pueblo o nacion.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala _
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Definicion de Poblacion: Es un conjunto de individuos, colectivos, aspectos del medio
socio - econdmico o del ambiente identificables por sus caracteristicas internas o externas.
Ejemplos de caracteristicas internas de:

. Individuos: edad, sexo, etnia, grado de instruccién

. Organizaciones: tipo de empresa, giro de negocio de la microempresa
. Hectéreas: cultivables, de vocacion forestal

. Mercancias. de consumo basico

Ejemplos de caracteristicas externas de:

. Individuos: lugar de residencia, caracteristicas de hogar

. Organizaciones: ubicacion geogréfica

. Hectéreas. ubicacion geografica

. Mercancias. Origen, destino

Poblacion objetivo: Es un conjunto de individuos o colectivos, aspectos del medio
socio - economico o e ambiente, identificables por sus caracteristicas internas o externas
gue puede presentar € problema de desarrollo 0 uno de los factores causales. La poblacién
objetivo es una parte de la poblacion.

Poblacién elegible (beneficiaria): Es un conjunto de individuos, colectivos, o aspectos del
medio socio - econdmico o € ambiente identificable por sus caracteristicas internas o
externas, que presenta uno o mas problemas de desarrollo o factores causales y que, en base
a unas reglas explicitas establecidas por € Estado, es considerada elegible para recibir los
productos de un programa. La poblacién elegible es una parte de la poblacién objetivo.

La diferencia entre la poblacion elegible y |a poblacion objetivo determina la cobertura que
se espera alcanzar con €l programa en funcién del resultado definido. Este segundo
elemento se formula y cuantifica empleando la poblacion objetivo. Asimismo, permite
identificar € territorio donde esta la poblacion elegible.

[ Esquema 3 Relaciéon entre poblacién, poblaciéon ob jetive v poblacién elegible ]

Poblacidn

Poblacion

ohjetive

Poblacién

elegible
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2.17 El elemento CAMBIO expresa e sentido de la modificacion del elemento QUE.
Puede ser un incremento, disminucién o eliminacion de una condicion o problema.

2.18 En & elemento MAGNITUD Y TIEMPO, la magnitud expresa de forma numérica el
avance que se espera lograr en e resultado; €l tiempo se refiere @ periodo que tomard
lograr € resultado.

2.19 Si la magnitud se expresa en porcentaje, es importante hacer referencia al vaor de
base, y @ valor que se espera alcanzar, de lo contrario no es posible establecer con
exactitud el cambio esperado.

2.20 La planificacion y programacion es un proceso que se disefia e implementa por medio
de diferentes etapas determinantes, siendo |as siguientes:

a) Diagnostico o andlisis de situacion.

b) Disefio (Resultadosy sus cadenas causales y la definicidn de productos).
c) Implementacion.

d) Seguimientoy evaluacion.

a) Etapadediagndstico o anélisisdesituacion

2.21 A partir de un diagnostico de la situacion actual (por medio del andlisis de brechas
preferiblemente), la Planificacion Estratégica establece cuales son las acciones que se
tomaran para llegar a un “futuro deseado”, el cual puede estar referido al mediano o largo
plazo. La definicion de los Objetivos Estratégicos, los indicadores y las metas, permiten
establecer el marco para la elaboracion de la Programacion Operativa Anual que es la base
paralaformulacion del proyecto de presupuesto.

2.22 El proceso de diagnostico o andlisis situacional, seinicia con la definicion de las &reas
0 sectores sobre los que se va a trabgjar, la identificacion de las instituciones publicas que
tienen competencias relevantes sobre cada uno de ellos y € nombramiento de la institucion
rectoradel sector.

2.23 Esta etapa consiste en €l andlisis preciso y confiable de un problema (condicion de
interés) sobre el cual se deseaincidir, conocer su magnitud, las causas que lo provocan y las
intervenciones que disminuyan, incrementen, mantengan o eliminen (segin sea el caso)
dichas causas. Regularmente es un problema considerado prioridad, porque limita €l
desarrollo y las oportunidades de |os ciudadanos.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Piblico de Guatemala —
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2.24 Es importante que € contenido del diagnostico sea Util para la formulacion de las
estrategias y el disefio de los resultados que se pretenden alcanzar; es decir, se requiere que
sea comprensivo y que esté fundamentado en el conocimiento vigente que al respecto se
encuentre disponible.

2.25 Define e punto de partida institucional y tiene como propésito identificar las
prioridades en términos de los problemas y sus causas a atender. Es una de las bases
fundamentales para la posterior identificacion de los resultados institucionales y/o
estratégicos.

2.26 Esta etapa se subdivide en seis fases, que son:

2\

Fase4

Fase 6

+ Identicacion de
caminos causales
criticos

« Construccion o
adopcion deun
modelo conceptual

* Identificaciony
andlisisdela
problemética

« Priorizacion de
problemas o
condicién de
interés

« Elaboracion
del modelo
prescriptivo

« Elaboracién de
un modelo
explicativo
Fasel Fase 3

N N

I dentificacion y
andlisisdela
problemética

Fasel

2.27 Para lograr la identificacion y delimitacion de la problematica con sus causas y
consecuencias, se propone aplicar € instrumento metodoldgico participativo que ayude a
desarrollar ideas creativas para identificar uno o mas problemas en base a la informacion
recolectada y experiencia de |os participantes.

2.28 El andlisis inicia describiendo los principales problemas que afectan a la poblacion,
para determinar laimportancia relativa de estos problemas se requiere comparaciones entre
distintos momentos en e pais (por ggemplo latendencia del problema en los Ultimos 5 0 10
anos) y comparaciones con paises de caracteristicas similares.

_ Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala
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2.29 Se presentaran también desagregaciones por territorio y grupos especificos de
poblacion (sexo, edad, etnia, nivel socioecondmico, entre otros) que permitan focalizar el
problema. De este modo e andisis de situacion podrd presentar conclusiones bien
fundamentadas sobre laimportancia relativa de cada problema en el pais, sector, territorio y
grupo de poblacion.

2.30 Lainformacion se obtendré del andlisis de los registros nacionales e internacionales y
de estudios realizados por instituciones académicas y especializadas, la cua debe estar
disponible.

Priorizacion de
problemaso
condicion deinterés

Fase?2

2.31 Esta fase consiste en la identificacion de una situacion o circunstancia (problema) que
limita, directa o indirectamente, las oportunidades de la poblacion para el desarrollo de sus
capacidades. La condicidn de interés o problema, pueden ser: criminalidad, analfabetismo,
desnutricion crénica, baja competitividad, baja recaudacion tributaria, etc.

2.32 Luego de haber agotado €l proceso de andlisis de la problemética, se procede de
acuerdo ala magnitud de los problemas identificados, a determinar la importancia relativa
de estos problemas, priorizando el de mayor impacto.

e ldentificar e sector a abordar: La decisiéon politica que define € sector con e que se
trabagjara.

e Identificar la problematica: Comparar las bases estadisticas nacionales (tendencias en
los Ultimos 5 o0 10 afios), regionales (con paises de caracteristicas similares), y, Andisis
de poblacion anivel general, con relacion alos problemas identificados.

e Determinar laimportanciarelativa de |os problemas identificados.

e Definir & problema priorizado. Estos problemas deben ser factibles de cambio a
mediano plazo.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Piblico de Guatemala
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Ejemplo:

Identificar €l sector a
abordar:

Seguridad y Justicia

Identificar la problemética:

Comparar las bases estadisticas nacionales (tendencias en los Ultimos 5 o 10
afos), regionales (con paises de caracteristicas similares), y, andlisis de
poblacién anivel general, con relacion alos problemas identificados.

e Homicidios

e Deélitoscontra el patrimonio
e  Secuestros

e Robo a mano armada

e Robo de vehiculos

Determinar laimportancia
relativa de los problemas
identificados:

En este proceso los involucrados generaran discusion en busca de consensos y
acuerdos para determinar el problema principal a abordar.

Para este caso, segun la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala,
“la vida es el bien juridico tutelado por el Estado de mayor valia”, por lo cual
se determina como el problema de mayor impacto.

Definir e problema
priorizado:

“Alto indice de homicidios”

2.33 Para lograr que € diagnostico sea comprensible, se requiere tomar como punto de
partidala construccién o adopcién de un modelo conceptual. Las condiciones de interés que
serviran de base para la programacidén presupuestaria por resultados, pueden estar
establ ecidas dentro de |los planes de gobierno.

2.34 Desde la perspectiva de la gestion por resultados, 1o que se busca con la etapa del
diagndstico es organizar en forma precisa €l estado actual del conocimiento que se dispone
sobre la condicion de interés y su magnitud.

2.35 A continuacién se presentan otros jemplos de problemas priorizados o condiciones de

interés:

e Ladesnutricién cronica se convierte en un problema priorizado o condicion de interés
porque afecta en forma negativa del desarrollo integral de la nifiez condicionando su
desempefio en e futuro, y en general la calidad de vida de los guatemaltecos.

e El bajo rendimiento en comprensién lectora o razonamiento matematico en |os nifios
de primaria constituye un problema a condicion de interés porque afecta en forma
negativa su desempefio intelectual futuro, condicionando de esta forma su calidad de

vida

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala
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» Lainfraestructura vial del pais en malas condiciones, es un problema o condicion de
interés, debido a que las vias de comunicacion con escaso mantenimiento, incrementan
los costos de transporte y e tiempo de acceso de la poblacion alos servicios basicos.

Construccién o
adopcion de un
modelo conceptual

Fase 3

2.36 Luego de haber agotado la fase de laidentificacion y priorizacion de la problematica,
se requiere tomar como punto de partida un modelo conceptual que permita delimitar el
dominio del problema priorizado o la condicion de interés. Asimismo, € uso de modelos
conceptuales evitard que la Gestion por Resultados se disefie a partir de percepciones e
instrumentos que no estén sustentados en evidencias. Los problemas priorizados o
condiciones de interés priorizados, serviran de base para la planificacion y asignacion
presupuestaria por resultados, los cuales deben estar establecidos dentro de los planes de
gobierno.

2.37 El modelo conceptual, es un diagrama estructurado que representa un conjunto de
relaciones entre conceptos fundamentales preexistentes a problema o condicion de interés,
gue han sido utilizados en investigaciones (evidencias) sobre problemas similares por
diversas instituciones y en varios paises, que interrelacionados en una posiciéon de causa-
efecto, podran ser e respaldo cientifico (experimentos y/o pruebas con valor estadistico)
adecuado para orientar |a busqueda de soluciones.

2.38 Ese respaldo y fundamento que le confiere la evidencia cientifica acerca de problemas
similares ocurridos en diversos contextos, hace que e modelo conceptual resuma en forma
esquemética € estado actual del conocimiento relacionado a determinado problema o
condicién deinterés, sin incurrir en particul aridades.

2.39 En este sentido, una relacion generalizable debe estar basada necesariamente en
evidencia de caracter cientifico. Con relacién a ello, mientras mayor sea la calidad de
evidencia cientifica identificada relacionada con la condicion de interés, estaremos ante una
relacion de tipo generalizable, a diferencia de relaciones que pueden estar basadas en
percepciones u opiniones. De esta forma una relacion generalizable puede ser replicada en
diferentes contextos o entornos.
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. Qué significa una relaciéon “GENERALIZABLE”?

Menor apropiacion
del conocimiento

Percepcion
*  Mapas mentales
¢ Arbol de causas

*  Mapas conceptuales

Descripcion

Clasificacion

Explorar la
relacion

Establece y
caracteriza

la relacion Modelo conceptual

Diagrama conceptual
Marco conceptual

Generalizacion
cientifica

Mayor apropiacion
del conocimiento

2.40 En € contexto de la gestion por resultados, las relaciones entre el problema o la
condicién de interés y los conceptos (o factores) establecida en € modelo conceptual,
deben cumplir con a menos una de las siguientes caracteristicas para que puedan
considerarse como generalizables:

e Asociatividad: Se refiere a dos 0 mas conceptos vinculados de modo que la existencia
de uno se halle asociado a otro, aun cuando no presenten un nexo de causa-efecto. Por
gemplo: la tos y la tuberculosis: ninguna de las dos es causa de la otra, pero en
promedio, una persona tuberculosa tiende a presentar tos; y la persistencia de tos no es
un factor que provoque tuberculosis, otro gemplo se evidencia en la diabetes y las
enfermedades virales, generalmente una persona con una diabetes mal controlada es
mas propensa a tener niveles bajos en las defensas del sistema inmunol égico; pero las
enfermedades virales contraidas no producen diabetes, ni la diabetes enfermedades
virales.

e Causalidad: Implica unarelacion causa-efecto entre dos o més factores. La generacion
de uno contribuye a la generacion del otro. Un ggemplo es la diarrea como causa de la
desnutricion crénica; la persistencia de la primera es un factor que causa la segunda

2.41 Pasos para la adopcién de un modelo conceptual:
e Identificar los actores involucrados o vinculados con “el problema” o “condicidon de

interés”.

e Investigar sobre los modelos conceptuales existentes y publicados en revistas, libros
especializados, ensayos y cuaquier otro documento que ha sido publicado. Una fuente
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de informacion recomendable son los andlisis realizados por la comunidad cientifica,
organismos internacionales de cooperacion y organismos internacionales para €
desarrollo, asi como la opinién de los expertos en € tema.

¢ Revisar, andlizar y comparar |os model os conceptual es encontrados.

e De ser necesario adoptar un modelo, se debe redlizar una adaptacion del mismo al
contexto nacional, paralo cual esindispensable identificar y delimitar las causas directas
e indirectas que afectan e problema priorizado o condicion de interés y realizar una
revision de evidencia y estadisticas, que permitan caracterizar ala condicion de interésy
alas causas identificadas, con respecto al ambito de intervencion.

e En e caso de no disponer de un modelo conceptual ampliamente conocido, se propone
aplicar otros instrumentos metodol6gicos completos como |a metodologia alternativa
parala construccion de un modelo [6gico (Ver Anexo No. 2), gue permite en un proceso
|6gico identificar la relacidn causal del problema. Bajo esta metodologia, |a revision del
modelo 16gico puede llevarse a cabo con la ayuda de los expertos que permita
contextualizar € problema o la condicién de interés.

Ejemplo del modeo conceptual

Modelo Conceptual

Desnutric
Cronic:

Explicacion:

Al desarrollar los pasos
indicados con anterioridad,

ion
a
da como resultado el
modelo conceptual
generalmente adoptado
ansumo Eui:em?e‘iad sobre la condicion de
Alimentos Infecciosas

inadecuado mter'es. d{lzsnutrllcmn
cronica infantil”,

El modelo conceptual de
referencia, corresponde al
desarrollado por UNICEF,
en el documento Estado
Mundial de la Infancia,
1998.

Acceso Practicas Agua,
insuficiente a inadecuadas saneamiento
los alimentos de cuidado y servicios

del nifio de salud
inadecuadas

2.42 Seleccionado € modelo conceptual, se debe propiciar la discusion abierta en torno a
mismo. Se debatira primero sobre los distintos modelos identificados en la literatura si los
hubiere, a continuacion se trabagjaran las modificaciones y adecuaciones del modelo que se
decida emplear con base en la informacion y contexto nacional como se explica en €
siguiente apartado.
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2.43 Los model os conceptuales pueden incluir factores causales que no tienen importancia
relativa en el pais, o excluyen los que si la tienen y que deben incorporarse. La decision de
incorporar o eiminar un factor causal tiene que basarse en evidencias o en decisiones de
politica de ato nivel preferiblemente con la opinidn de expertos u otros actores.

Elaboracion deun
modelo explicativo

Fase4

2.44 El modelo explicativo se deriva del proceso de la construccion o adaptacion de un
modelo conceptual y consiste en una caracterizacion especifica para nuestro pais, esto
implica la identificacion de las causas del problema priorizado o condicion de interés en
funcion de las caracteristicas propias de Guatemala. De esta manera, las soluciones
propuestas deberan ser viables y factibles econdmicamente y politicamente.

245 El modelo explicativo busca desagregar cada uno de los elementos del modelo
conceptual con el mayor detalle posible, para valorar la fuerza de las relaciones causales,

por medio de larevision sistemética (resumen de lainformacion) de las evidencias.

2.46 Pasos para desarrollar é modelo explicativo:

Paso 6
‘ Valoracion
‘ Bitsgr%mar delafuerza
explicativa
Paso 4 la magnitud P
— Establecer de condicién
asvs indicadores deinteresy
Identificacion ié
Paso 2 del "Quéy i
Jerarquizacion i dneg” afecta
Quiénes
Paso_l_ de factores
Identificar causales
|os factores
causales
directos e
indirectos
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Paso 1: Identificar losfactor es causales directos eindir ectos

2.47 Consiste en desagregar 1os factores causales (causas) directos gque componen cada uno
de los conceptos que explican € problema priorizado o condicion de interés. Los factores
causales deben sustentarse con evidencias, para demostrar que al modificarlos, se va a
producir un cambio de ese problema o condicion de interés. Los factores causales directos,
son aquellos que inciden en € problema o condicion de interés, y los factores causales
indirectos son los que inciden en los factores causal es directos.

2.48 Las causas directas e indirectas a las que se les ha dado un determinado nivel de
prioridad en funcion de su mayor o menor impacto en el problema priorizado o condicién
de interés, se basa en e andlisis de tres parametros que determinan dicho impacto: a) la
frecuencia en la que se presenta el factor causal, b) el grado de evidenciay c) la fuerza
explicativa.

2.49 Por gemplo, la evidencia reflgia que un factor causal directo de la desnutricién
cronica, es la ocurrencia de enfermedades infecciosas como |la diarrea aguda, sarampion e
infecciones respiratorias. En tanto, un factor causal indirecto de la desnutricion cronica,
puede ser la falta de lactancia materna exclusiva y e lavado de las manos, por 1o que
afectando estos factores se lograra un menor grado de incidencia de la diarrea (factor causal
directo), por ende se tendra un efecto en la reduccion del problema priorizado o la
condicion de interés (desnutricion cronica).

Paso 2: Jerarquizacion defactores causales

2.50 En este paso se realiza un ordenamiento de los factores causales, de mayor a menor
jerarquia, en funcion alas magnitudes de la ocurrencia del factor en la poblacion o grupo de
interés. Por ggemplo, si la enfermedad respiratoria aguda tiene una incidencia mayor que las
otras, entonces tendria mayor prioridad y asi sucesivamente.

251 Ejemplo dd paso 1 y 2. Desagregando los factores causales del concepto
“Enfermedades Infecciosas”, de acuerdo a la evidencia vigente, como las siguientes: la
infeccion respiratoria aguda, sarampién, diarrea aguda y otras. Seguidamente, es necesario
adaptar este esquema a las enfermedades que se encuentran presentes en nuestro pais y
realizar lajerarquizacion en funcion alas magnitudes de ocurrencia en la poblacion.
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Esquema 4 | dentificacién de factores causales

r ~
Desnutricion Infeccion ‘
Cronica respiratoria aguda
\ S
\ i |
Diarrea aguda ‘
Consumo Enfermedades N S
Alimentos Infecciosas s ™\
inadecuado .,
Sarampion
\. J
s ~
Criptosporidium
Acceso Practicas Agua,
insuficiente a inadecuadas saneamiento
los alimentos de cuidado y servicios Otros
del nifio de salud \. y,

inadecuadas

El diagrama muestra cémo se jerarquizaron las enfermedades infecciosas y las flechas gruesas
indican cuales estan presentes en nuestro pais (infeccion respiratoriay diarrea aguda).

Paso 3: Identificacion del “QUE” y “QUIENES”

2.52 En este paso se requiere especificar el “QUE” y el “QUIENES” por cada factor
identificado. El “QUE” se refiere a problema o condicion explicita del factor causal y €
“QUIENES” a grupo poblacional especifico que se ve
afectada por dicho problema o condicion. Cabe sefidar
que al definir el elemento “QUIENES”, también se est4
definiendo la poblacion objetivo, o que a su vez %
ayudaria a cuantificar los recursos publicos que se ¢Quér  _
requeririan para su atencion.

camp;
Cludadap,, « d.ambw en

:Qui ca agudy>
oNUiénegy _
“niﬁOs - 8rtupo objat:
)jeti
Megeg»  MOres 2‘;0
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Paso 4: Establecer indicador es

2.53 Ahora, es necesario construir los indicadores de referencia para el problema priorizado
o la condicion de interés, asi como para cada uno de los factores causales; su valor denota
la magnitud del factor o problema. La construccion del indicador consiste en la relacion
entre e Qué y el Quiénes, en una expresion aritmética (proporciones, razones, tasas,
porcentajes, riesgos, etc.) teniendo de base |os datos estadisticas propios del pais.

2.54 En la etapa de Seguimiento y Evaluacion gque se desarrolla mas adelante, se expone
con mayor detalle la definicion de indicadores y los el ementos que la integran (Ver Anexo
No.4 Indicador es de resultado).

Paso 5: Determinar la magnitud del problema priorizado
o condicién deinterés

2.55 Implica conocer la dimension del problema priorizado y a quienes afecta, esto se logra
por medio del uso de la informacion de estadisticas, en términos de un indicador que
ayudard a determinar ademés de su vaor, la tendencia, brecha existente e incidencia de la
condicion deinteres.

2.56 Ejemplo: Se desea conocer la magnitud de la desnutricion crénica (problema
priorizado o condicién de interés), a quienes afecta 'y cudles son las intervenciones que el
gobierno debe realizar parareducir €l problema. Por g emplo:

MAGNITUD DE LA DESNUTRICION CRONICA EN GUATEMALA

4 N

Latasa dedesnutricion

Esta tasa es aln
mayor en areas de
poblacién indigena,

cronica esdel especialmente en d

4980/0 Occidente del pais

en losnifiosy nifias donde o easen
prevalencias

guatemaltecos superiores a 90%

S J N~

Fuente: MSPAS (2010). Encuesta Nacional de Salud Materno Infantil. Guatemala 2008-2009
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Paso 6: Valoracion delafuerza explicativa

2.57 Reflga el grado de incidencia de un factor respecto a otro y respecto a problema
priorizado o condicién de interés; este grado ha sido identificado a partir de la busqueda
sisteméticay sintesis de evidencias. Usando el modelo |6gico, setiene que:

Diarrea Aguda Desnutricion Cronica
.~ — .
Ninos de Nifios menores de
—
6 a 24 meses 60 meses

2.58 Para fines didécticos, la fuerza explicativa se representa por e grosor de las flechas
que conectan los factores causales. En este caso, una flecha de mayor grosor denota una
mayor fuerza en la causalidad.

2.59 En este paso se hace necesario establecer la siguiente simbologia, con €l propdsito que
facilite la presentacion y comunicacion de los hallazgos realizados:

1Intervencion 1 e |Factor
Poblacion [l popacicn e
beneficiaria obietivo |Condicién
interés
Poblacién
2 obietivo
1Intervencion 2 e TFactor 2 /
beneficiaria objetivo

e Flecha: representalarelacion de causa-efecto, y su direccidn correspondiente.

e Grosor delaflecha: representalamayor o menor fuerza explicativa.

e Color de la flecha: las flechas rojas representan relaciones de causa efecto (mas
gruesa la relacion causal es mayor) y las flechas azules representan la eficacia de la
intervencién (més gruesa mas eficaz).

e Flechainterna: se agrega una flecha hacia arriba o hacia abagjo para denotar el cambio
en los factores y su vinculo con la condicion de interés. Cuando la flecha apunta en
ambas direcciones, denota que es una relacion de asociacion. Cuando la flecha es en
unadireccion denota unarelacion causay efecto (tiene una direccion).

e Simbolo “e”: significa que, para una relacion causal determinada, existe evidencia
derivada de opinion de expertos.
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e Simbolo “e+”: significa que, para una relacion causal determinada, existe evidencia
derivada de una Revision Sistemética de Evidencias.

e Simbolo “e++”: significa que, para una relacion causal determinada, existe evidencia
derivada de una Revision Sistemética de Evidencias ya probada.

o Simbolo “?”: significa que estd pendiente la Revision Sistemética de Evidencias
respecto del factor causal.

e Caja(rectangulo): representa un factor causal.

e Tamafio decaja: representalamagnitud del factor causal.

e Color de la caja: las rojas representan las causas o los factores explicativos de la
condicion deinterés, las azules las intervenciones.

e Elementos de la caja: en e caso de las cgjas rojas, € texto rojo indicael QUE y d
negro el QUIENES. En € caso de las cgjas azules, € texto azul e QUE y en negro la
poblacion beneficiaria, es decir e QUIENES.

El siguiente esquema, muestra un resumen preciso y confiable del conocimiento sobre
los factores que més inciden en € problema priorizado o la condicion de interés
“desnutricion cronica”.

[ Esguema 5 M odelo explicativo sobre la desnutricion cronica ]

Practi idad
rac ‘1cas c1‘11 ado Enfermedades
infantil

$Lavado de manos
Madres de nifios
menores de 24 meses

) Infeccion resp
r aguda
En nifios de
6 a 24 meses

TLactancia materna *Diarrea Asuda
exclusiva N

; Nifios de
Madres de nifios 6 a 24 meses - \
menores de 6 meses ek

‘ Desnutricion Crénica
Nifios menores de

60 meses
f Preparacion de
L Alimentacion 1
Madres de nifios \ . /

de 6-12 mese: 4 Calidad de la dieta )

de las comidas

Nifios de
Disponibilidad 6 a 12 meses

alimentos

Alimentos ricos en /

Hierro, Zinc
Madres de nifios
de 6-12 meses
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2.60 Como resultado de redlizar €l esquema anterior, es posible determinar que los factores
causales indirectos “practicas de cuidado infantil”, influyen indirectamente sobre el
problema priorizado o la condicion de interés “desnutricion cronica” y de igual maneralos
factores directos “enfermedades”; la fuerza explicativa en conjunto con la evidencia
encontrada, identifica las causas del problema priorizado o la condicion de interés
especifica de nuestro pais.

| dentificacion de
caminos causales
criticos

Fase5

2.61 Consiste en establecer la jerarquia de todos los caminos de causalidad (secuencia de
factores causales), identificables en e modelo explicativo, y determinar que caminos son
los de mayor impacto para abordar € problema priorizado o la condicién de interés,
permitiendo establecer la guia para la toma de decisiones. Para determinar el ordenamiento
de los caminos causales criticos, es necesario debatirlos y consensuarlos.

2.62 ¢COomo identificar los caminos causales criticos?
Utilizando la simbologia descrita anteriormente, el tamafio de la “caja” (valor
del indicador) y el “grosor de la flecha”, son criterios técnicos para identificar
los caminos causales criticos. Las cgjas rojas representan los factores causaes y las
flechas representan la relacion de causa-efecto y su direccién correspondiente. El grosor de
las flechas la mayor o menor fuerza explicativa.

2.63 En los gjemplos que se presentan a continuacion, cada una de las cgjas de los factores
causales estd identificada con una letra maylscula y la condicion de interés esta
representada por una caja de color rojo pdido. En cada gemplo puede observarse la
aplicacion de estos criterios técnicos para la determinacion del camino causal critico, hacia
el cua deberdn orientarse las intervenciones estatales (respaldadas por la evidencia
cientifica encontrada), que producirdn mayor impacto en e abordaje del problema
priorizado o condicién de interés.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala



Gestion por Resultados

¢En quéfactoresintervenir?

2.64 Puede ser en cualquiera de los tres (A, B 0 C)
debido a que e tamaiio de la caja es e mismo en los
tres factores, a igua que el grosor de las flechas que
denotan la fuerza explicativa.

/
I
\

¢En quéfactoresintervenir?
2.65 Sin duda en € factor A, debido aque e
tamanio de la cgjaindica que ese factor es € que
presenta una mayor causalidad del problema
priorizado o condicién de interés.

¢En quéfactoresintervenir?

2.66 En este geemplo, seria sobre los
factores E, B y C ya que esa cadena
causal es la que denota una mayor
cantidad de factores con mayor fuerza
explicativa del problema priorizado o
condicién de interés, aunque las cgas
tengan el mismo tamario.

2.67 En € esguema siguiente (desnutricién cronica), se identificaron tres caminos causales
criticos, tomando en consideracion € valor del indicador de cada factor y el grosor de la
flecha. Se tomd en cuenta ademés de los criterios técnicos desarrollados anteriormente, la
decision y voluntad politica pararealizar las intervenciones.
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[ Esquema 6 Ejemplo de la identificacion de caminos causales criticos ]

QuE [ V] QUE QUE

Lactancia materna " e B e
. Diarrea Desnutricion Cronica
eXC]uS]V’a i ﬁ =
0 Nifios de Nifios menores de

Madres de nifios

6 a 24 meses 60 meses
menores deﬁ IMESes
QUIENES QUIENES QUIENES
QUE QUE
Lavado de manos IRA
Madres de nifios . En nifios de
menores de 24 meses 6 a 24 meses
QUIENES QUIENES
QUE QUE
Preparacion de Calidad Dieta
alimentos i En nifios de
Madres de nifios 6 a 24 meses
menores de 24 meses QUIENES

QUIENES

Elaboracion del
modelo
prescriptivo

Fase 6

2.68 Consiste en identificar las intervenciones més eficientes para atacar la problemética o
condicion de interés, por medio de los caminos causales criticos. La intervencion es €
conjunto de bienes y servicios, que permitan ampliar la capacidad de prestacion de
servicios de las instituciones.

2.69 Redlizar esta fase implica una busqueda de evidencia del nivel de eficacia deseable
sobre € camino causal priorizado. Ademas, es necesario redizar un andisis de las
intervenciones que el pais yarediza.

2.70 Para fines de andlisis es preciso que se especifiquen claramente el “Qué” y el
“Quiénes” de cada intervencion. Posteriormente, es necesario realizar un inventario de las
intervenciones potenciales que no se vienen implementando en €l pais. Por ultimo, del total
de intervenciones identificadas, se requiere € desarrollo de la revision sisteméatica de
evidencias para priorizar dichas intervenciones en funcion de su nivel de eficacia para
reducir el problema o la condicion de interés.
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2.71 El siguiente esqguema, muestra que las cajas punteadas de color azul y encerradas en
un circulo naranja son las intervenciones mas eficaces para contrarrestar la desnutricion
cronica, y que no se estén implementando. En tanto, las cajas azules solidas, son las
Intervenciones vigentes y que no son eficaces, por ello se tiene la flecha punteada.

Esgquema 7 Ejemplo del andlisisde lasintervenciones

_ Las intervenciones
| [ i i e eficaces no estan
1

A 1 1
Conseferla : ! Vacuna contra 1 5 1 d
I el rotavirus : implementadas

Sesiones

1
! 1
1
1 educativas : |
: familiares : ] .
e ——— 1 3

QUE QuE [7]
CRED ssssss Lavado de manos Diarrea Aguda Desnutricion Cronica
> Madres de nifios ﬁr * Nifios de Nifios menores de
v menores de 24 meses 6 a 24 meses 60 meses
. o' QUIENES El QUIENES [] QUEENES []

Campaias
radiales

— Las intervenciones
Tripticos .
educativos vigentes no son
eficaces

2.72 Las flechas punteadas del esquema anterior, demuestran la poca o inexistente fuerza
explicativa de las intervenciones vigentes sobre el factor “lavado de manos”. Por
consiguiente, en e siguiente esquema se presenta el modelo prescriptivo para € caso de
estudio.

Esguema 8 Ejemplo del modelo prescriptivo

uE [7
¢ QU QU
o
COIISG_] eria de Lavado de manos Diarrea Aguda Desnutricion Crénica
adres Madres de nifios ) Nifios de — Nifios menores de
p menores de 24 meses 6 a 24 meses 36 meses
QUIENES QUIENES QUIENES

Vacuna contra
rotavirus

2.73 La consgjeria de padres y la vacuna contra el rotavirus, por medio de la evidencia
cientifica demostraron ser las intervenciones de mayor impacto para contrarrestar la
desnutricion cronica. Con el establecimiento del modelo prescriptivo, la etapa del
diagnostico llegaasu fin.
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b) Etapadedisefio

2.74 Ahora, es e momento de determinar sobre la base de
la evidencia encontrada ¢cudl es el cambio que se desea

efectuar en las condiciones de vida del ciudadano?, ~ djrei:;:" e

¢como se va a lograr ese cambio deseado? Es e P €l alcq ;uie

momento de realizar el disefio de la estrategia. recil:hados deSe;’; de Jog
Sog lles 0s y 5
Darg ele IZ&I‘a

2.75 Dentro del contexto de la gestion por resultados,

la definicion de resultados e intervenciones disefiadas

bagjo esta metodologia se le denomina Programacion
Presupuestaria por Resultados.

2.76 La programacion debe definirse en funcion de los resultados estratégicos,
institucionales y productos, que € pais debe implementar con relacion a una problematica
especifica o0 condicion de interés. Esto permite alinear 1os esfuerzos presupuestarios de la
administracion publica en funcion del logro de los resultados,
independientemente de las responsabilidades sectoriales e
institucionales en el desarrollo de las intervenciones.

Al igual que €012 ia\j:‘;‘; 2.77 La dineacion de las acciones del gobierno deben ser
D;agqésﬁ;:,\ z‘sz‘;ﬂmeﬁos abordadas en forma articulada por una o varias
deﬁ?;‘g?seﬁo, deben set instituciones y las estrategias disefiadas de forma que en
rea\_azadoseme fe su conjunto logren los resultados que la poblacién
i"de"‘”:i'f::?:smuciones requierey valora.
o o iecutan 0 "

T et T gy M B — T — o —.

Fasel

Construccion del
M odelo L 6gico

Formulacion de
Resultados

Productos
(Intervenciones)
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Formulacién de
resultados

Fasel

2.79 Los resultados son los cambios deseables en las condiciones o caracteristicas de un
grupo poblacional, en una magnitud y periodo especificos. Los mismos seran definidos a
partir de los caminos causales criticos determinados en € andisis de situacion o
diagndstico.

2.80 En laformulacion de resultados se define la siguiente clasificacion:

Resultados Estratégicos

= Son definidos de forma inter || = Son definidos por cada institucion en
institucional o sectorial, con € funcién de su naturaleza o razon de
acompafiamiento técnico de las Ser.
entidades rectoras de planificacion y » Cuentan con e acompafiamiento
presupuesto del Estado. técnico de las entidades rectoras de

= Cuentan con € r&spaldo pOl itico del p| anificacion y presupueg:o del
Gobierno. Estado.

= Programdticamente  deben  ser || = Pueden ser asociados a un programa
asociados a  un  programa 0 aun subprograma presupuestario.
presupuestario.
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2.81 La cadena de resultados se redliza a partir de 1
cada uno de los factores causales identificados en el ﬁ\

modelo explicativo, fase cuatro.

UUH e
n,
. a. Clram; nt ltquS
2.82 Dentro de la cadena de resultados existe una (te1 "dentjfy.,, 2 que 5y, ) cs
. , . () ir . a
jerarquia que responde a la temporalidad del acance asa;"; es ) Iglca

. . 0, ftjc a Idad
de los mismos: as, ¢ )

pI‘OgramaS de Strateglas v ()
I.emO.

e Resultado final: Es el cambio logrado en e largo
plazo en e estado de la poblacién, como consecuencia de las
intervenciones realizadas por las entidades y otros actores. Este resultado corresponde a
la condicién de interés. Por egemplo, reduccién de la desnutricién crénica. Puede ser
estratégico, sectoria o institucional:

Resultado estratégico: Es e resultado de mayor nivel. Se obtiene al transformar en
positivo un problema considerado relevante para € desarrollo del pais o del &mbito
socio - econdmico a que se estd aplicando la GpR (problema de desarrollo). Se
identifica a partir del andlisis de situacion considerando especiamente las
prioridades politicas de Estado o de gobierno, los derechos y necesidades de los
ciudadanos y los compromisos internacional es.

El gobierno puede definir las metas de los resultados estratégicos que se
compromete a alcanzar durante su gestion, por lo tanto e componente politico es
sumamente alto en los resultados estratégicos. Por eemplo, reduccién de la
desnutricion cronica.

Resultado sectorial o institucional: Son los resultados de mayor nivel de un sector
o de unainstitucion gue no han sido seleccionados como resultados estratégicos de
gobierno. Tienen las mismas caracteristicas que los resultados estratégicos en
cuanto a su identificacion. La autoridad de la ingtitucion (rectora en € caso del
sector) es quien define las metas que se compromete a alcanzar en un periodo de
tiempo, de modo que & componente politico es muy importante. Ejemplos de
posibles resultados sectoriales e institucionales son aumentar en x% las hectareas
boscosas y aumentar e aprendizaje de matematicas y espafiol en alumnos
inscritos en € nivel de primaria.

¢ Resultado intermedio: Persigue el cambio en & mediano plazo, que conduce a lograr
el resultado final. Por giemplo, la reduccion de la diarrea contribuye directamente a
reducir la desnutricion croénica.
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e Resultado inmediato: Es e efecto que en e corto plazo se consigue gracias a la
provision de bienes y servicios publicos, y permite €l logro del resultado intermedio.
Por g emplo, un mayor habito en € lavado de manos contribuye a reducir la diarrea.

2.83 Estos niveles de resultados (sectoria, institucional, intermedio e inmediato) no
representan una regla fija en todas las cadenas de resultados. La cadena tiene que llegar
hasta e resultado que le permita identificar de la forma mas precisa posible, los
productos que la administracion publicatiene que entregar paralograr €l resultado.

2.84 La especificacion de cada nivel de resultado se realiza respondiendo a sus elementos
bésicos:

A AR AR AR
“.En “;Cual es el “.En Qué?” “;Qué magnitud y
Quienes?” cambio?” tiempo?”

Esel texto de Expresael Esel texto de La magnitud
color negro de sentido de la color rojo dela expresa de forma
cajade causas modificacion del cajade causas numérica el
(ver esquema 5) elemento “Qué”. (ver esquema); avance que se
que sefialala Seidentificaen serefiereala esperalograr en
poblacion el modelo naturaleza del eI resultado; eI
especificade explicativo con cambio, tanto en t ENITER refiere
referencia una flecha la condicién de al per 'PdO que
afectada por el internaalapar interés, como en tomara lograr el
factor causal. del elemento el factor causal. resultado.

“Qué” (ver

esquema )

< Y,

2.85 Este mismo proceso se repite con todos |os factores del camino causal.

2.86 En & gemplo que se presenta a continuacion, puede observarse como se define una
cadena de resultados, a partir de la cadena causal critica. Puede advertirse que la cadena
causal critica se conecta a la cadena de resultados por medio de la definicion del factor
“Magnitud y Tiempo”.
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Esquema 9 Ejemplo de cadena de resultados

QUE El QuE |T! QuE [+]

4 Lavado de manos
Madres de niflos
Menores de 24 meses

| Diarrea Aguda * Desnutricién Crénica
Nifos de Nifo: d
6a 24 meses 60 meses

QUIENES |;| l QUIENES E / QUIENES ;

Magnitud del cambio
JEn qué tiempo?

2

Inmediato Intermedio Final

CADENA DE RESULTADOS

Formulacion del resultado final [considere los cuatro elementos]:

Reducir en diez puntos porcentuales la prevalencia de desnutricién cronica en menores de 5 aiios al finalizar el 2016
v - ’ o\ J\ ) K )
33 Y !

@ @ © @ @

El cambio Lamagnitud ¢ Enque? ¢ En quiénes? El tiempo

2.87 El resultado correspondiente a problema priorizado o la condicién de interés
(disminuir la desnutricion cronica) sera e resultado final, mientras que € nivel causal
inmediato serd & resultado intermedio (que esta constituido por la disminucion de ladiarrea
aguda) y € previo € resultado inmediato (que lo conforma la intervencion orientada a
promover el lavado de manos).

2.88 Como puede observarse, las intervenciones méas inmediatas estan orientadas a
conseguir los resultados iniciales que permitiran alcanzar € resultado final.

Formulacion de
productos
(intervenciones)

Fase2

¢Quéesun Producto (I ntervencion)?

2.89 Para d efecto de ésta metodologia para la implementacion de la Gestién por
Resultados, € PRODUCTO sera entendido también como INTERVENCION, en el sentido
de que consiste en un conjunto estandarizado de bienes y servicios que incidira en €
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camino causal critico que contribuird a logro de los resultados estratégicos a ser
entregados a la poblacion.

2.90 En este contexto la teoria del presupuesto por programas se complementa con €l
presupuesto por resultados, debido a que esta Ultima define e producto como los bienes o
servicios que surgen cuditativamente diferentes de la combinacion de los insumos
requeridos por cada institucion. Ejemplos: el producto "hospital" o “Nifios y nifias de 1 a
menores de 5 afos con refuerzos de vacunacion” se diferencian, cualitativamente, por los
insumos utilizados en su proceso productivo.

2.91 De esta forma, se establece una relacion de insumo-producto, que consiste en la
combinacién de los diversos insumos requeridos en e proceso de produccion, en cantidades

y calidades adecuadas y precisas, para el respectivo producto gue los requiere.

2.92 El siguiente esquema muestra la complementariedad de la técnica del presupuesto por
programas con la metodol ogia del presupuesto por resultados.

Esquema 10

Presupuesto por Programas Presupuesto por Programas
orientado a Resultados

Productos 1 2] 1 2 Productos
(Intervenciones)

7. ¥ A
7 N ~ /—Iﬁ /—Ij . Proceso
[: C] Productivo

Proceso \
Subproductos

Productive

) (-

I
~ ~
e o o | (o] [ o]

2.93 De acuerdo ala GpR y a presupuesto por resultados, la combinacion de los insumos,
que durante e proceso productivo son transformados en los bienes o servicios que se
entregaran a la poblacion, reciben € nombre de subproducto. Una agrupacién de
subproductos constituye € producto (intervencion), € cual generara el cambio en las
condiciones, cualidades o caracteristicas del ciudadano, es decir, permitird el alcance del
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resultado previsto. Es importante mencionar que el subproducto aisladamente no logra el
cambio esperado.

2.94 En e marco de la Fase de Disefio, la provision de bienes y servicios se genera a partir
de las intervenciones identificadas en e modelo prescriptivo, para efectos del presupuesto
por resultados cada producto debe ser asociado a una categoria presupuestaria
denominada “actividad’’.

2.95 Los pasos que las entidades publicas deben seguir para formular los productos que
trasladaran al ciudadano son:

producto
(intervencion)

Paso 1: Disefio del producto (intervencion)

2.96 En este paso se busca establecer e contenido minimo del producto, de tal manera que
sea posible asegurar que su entrega a beneficiario directo generara el cambio esperado en
la cadena de resultados.

2.97 Desde la perspectiva del ciudadano, todos los bienes y servicios que recibe de parte
del Estado tienen la légica de producto. Por otro lado, los cambios en las acciones,
actitudes, caracteristicas y atributos del ciudadano, provocados por la dotacion de
productos, tienen lalégica de resultados.

2.98 ¢Queé tareas deben realizarse para disefiar cada producto?

° Identificar una 0 mas intervenciones vinculadas con uno o mas

caminos causales criticos. Por g emplo: para alcanzar € resultado de reducir la
desnutricion cronica en nifios y nifias menores de 5 afos, € Ministerio de Desarrollo
Socia dirigira sus esfuerzos en la entrega de una transferencia condicionada
denominada “bono de salud”, en tanto, el Ministerio de Salud Publica y Asistencia
Social, se orientara alavacunacion de nifios y nifias conforme a su edad y |os refuerzos
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correspondientes, practicas de cuidado infantil y monitoreo del crecimiento en € nifio
y nifia.

e Las intervenciones tienen que adaptarse al lugar de aplicacién, incorporando las
condiciones culturales y socioeconémicas de la poblacion. Esto puede demandar
adecuaciones y sustitucion de insumos.

e ldentificar los elementos clave del producto que se pretende trasladar al ciudadano.
Estos son: i) qué bienes y servicios recibird el beneficiario directo; ii) quién entrega €l
producto; iii) donde se entrega; iv) frecuencia de entrega.

2.99 En los dos gemplos que se presentan a continuacion puede observarse aspectos
necesarios sobre € disefio del producto y las tareas necesarias pararealizarlo. Es importante
advertir que en e disefio del producto, la cadena causal critica se vincula a la linea de
produccion y ala cadena de resultados, por medio de laintervencion.

Esquema 11 Ejemplo disefio del producto

quEE QuE [7]
C— Lactg?ccla:!!:a’ltrna Diarrea Aguda Desnutricion Crénica
on Se‘]erla Nitlos de Nifios menores de
Madres de mifios
6 a 24 meses 60 meses
Menores de 6 meses
qurénes [7] qurénes [2] qurénes[ 2]

Bienes y Servicios a entregar
Beneficiario directo

AN

Actividades
(Acciones)

Productos
(Intervenciones)

Insumos

Inmediato » Intermedio ’ Final

CADENA DE RESULTADOS

Producto:
48,000 madres de nifios menores de 6 meses recibieron Consejeria en lactancia materna exclusiva.
Actividad = sesion consejeria + Beneficiario = madres de nifios menores de 6 meses.

2.100 El esquema anterior presenta una intervencion (por medio de la consgjeria) cuya
efectividad ha sido fundamentada con |la evidencia recabada por medio de una busgueda
sistematica de informacion. En este contexto, la consgeria requiere de una linea de
produccion cuyo proceso inicia con € suministro de insumos, los que a través de las
actividades (acciones) programadas generaran productos que permitiran acanzar €
resultado final deseado.
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2.101 En este caso, € producto lo constituye la consgeria que se brindd por medio de
capacitacion a las madres (sesiones) de nifios menores de 6 meses. La poblacion
beneficiada son precisamente las madres de los nifios menores de 6 meses 'y e impacto de
la incidencia de la intervencion estatal (por medio de la consegjeria) se espera que se
produzca en e resultado intermedio que es disminuir la diarrea aguda. Segun la evidencia
encontrada, las actividades que promueven la disminucion de la diarrea aguda en nifios de 6
a 24 meses, son las que tienen mayor impacto en la busgueda de disminuir la desnutricion
crénica en nifios menores de 60 meses, como resultado final que se pretende alcanzar.

Esquema 12 Ejemplo disefio del producto (intervencion)

QuEL7] QUE[7] QUE[7]
[ Consejeria [Tl FUN g ik Sl SN it
menores de 24 meses 6 a 24 meses 36 meses

QUIENES QUIENES [7] QUIENES [ 7 ]

Detalle de 1a intervencion Definicion operacional del producto
(En condiciones controladas) (En condiciones no controladas)
Madres de nifios menores de 24 meses Madres de niflos menores de 36
recibieron consejeria individual y meses recibieron consejeria en
sesiones educativas en lavado de lavado de manos e higiene mediante
manos ¢ higiene. La madre recibio visitas domiciliarias. Cada madre
visitas domiciliarias 2 a 3 veces por recibe xx consejerias con una
semana hasta los dos meses de edad duracion de xx minutos. La
del niflo, luego 1 vez por semana entre consejeria es realizada por otras
3 v 9 meses de edad y | vez cada 15 madres de la zona que asistieron a un
dias los 3 ultimos meses. Se entrego curso de xx horas y fueron
jabon a las familias. La consejeria fue certificadas con competencias para
realizada por personal pagado y realizar la consejeria en lavado de
capacitado. manos. La consejeria se entrega en
los siguientes meses de edad del nifio:

a los xx, yy, zz.

2.102 El esguema anterior presenta la importancia de la definicion adecuada de las
intervenciones que se redizaran para € acance de los resultados esperados. Cuando la
intervencion ha sido disefiada de manera clara y |égica permite establecer facilmente los
mecanismos adecuados para € monitoreo y evaluacion de su efectividad en el acance de
los resultados.

2.103 En comparacion en el esguema anterior se presenta una definicion operacional del
mismo producto que ha sido trabajado en condiciones no controladas, sin evidencia
obtenida por medio de una busqueda sistematica y fuera del contexto de la GpR. Esta
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situacion no permite determinar la efectividad del impacto de la intervencion, ocasionando
gue las asignaciones presupuestarias destinadas a | os productos que persiguen el acance de
los resultados previstos, por consiguiente no contribuyen al lograr del cambio esperado en
el ciudadano.

Paso 2: Estructuracion del subproducto

2.104 Un subproducto constituye la combinacion de insumos que son transformados en
bienes o0 servicios, entregados en su conjunto a la poblaciéon. Sobre la base de que un
producto es un conjunto estandarizado de bienes y servicios, se debe registrar €
subproducto especifico que forma parte de dicho conjunto estéandar.

2.105 El subproducto hace operativo a minimo nivel a producto y permite su costeo,
logrando la relacion entre los insumos necesarios para la prestacion de los bienes y
servicios.

2.106 ¢Qué tareas deben realizarse para disefiar un subproducto estandarizado?

e Definir la lista completa de insumos necesarios y suficientes que, combinados
generan una unidad del subproducto. Esta lista de insumos requiere ser exhaustiva,
comenzando por una primera version y siendo mejorada en funcién de su aplicacion
real y practicaen € punto de atencion al usuario o unidad administrativa.

Este listado tiene la |6gica de una receta, pero con algunos atributos adicionales, entre
los que se encuentran una codificacion estandar y la clasificacion presupuestaria
vinculada con cada insumo.

e Determinar los costos de los insumos requeridos por cada subproducto y sobre esta
base desarrollar una estructura de los costos en que se incurriran para su
elaboracion y entrega a la poblacién. En este sentido, una estructura de costos no es
mas que € conjunto de las proporciones que respecto del costo total de los insumos
listados, representa cada tipo de costo, en funcién del protocolo definido por cada
entidad. Aqui debe determinarse €l elemento del costo, su tipo de imputacién y su
grado de variabilidad (Ver Anexo No. 1 Ficha técnica de los costos asociados a
subproductos).
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2.107 ¢Qué ventgjas tiene para las entidades publicas determinar el costo de
losinsumos y desarrollar una estructura de costos?

/"‘

° Permite establecer estimaciones més precisas de la cantidad y costo total de
los insumos que requiere la elaboracion de los subproductos que se trasladaran a los
ciudadanos.

o Facilita establecer asignaciones presupuestarias méas precisas de |0s recursos que seran
destinados parala comprade los diferentes insumos.

e Faculta establecer un parametro de referencia para negociar precios mas bajos con los
proveedores, sobre la base del volumen de compra y precios determinados. De esta
forma, se puede disminuir o mantener el precio de los productos que se trasladan a
ciudadano, permitiendo aumentar o mantener la cobertura de la poblacién beneficiada.

e Posibilitamedir la eficiencia de los encargados de |a gestién de compra de |os insumos,
para obtener economias presupuestarias a través de obtener precios de compra mas
bajos o para procurar la suficiencia de los recursos disponibles, obteniendo precios de
compraigual alos estimados.

e Permite definir un sistema de costeo de insumos a través del cual pueden detectarse
variaciones entre €l precio presupuestado y €l precio real de los mismos y tomar las
acciones correctivas que se consideren pertinentes.

2.108 En el siguiente esquema se resume la estructuracion del subproducto.

Esquema 13 Ejemplo estructuracion del subproducto

Disefio del Subproducto

Protocolo

&

Directos

P
I\ 7'
"~ e
Indirectos

' ' I ' Bienes y Servicios
- L_— - que recibe el
|

Insumos

ciudadano

Bienes de Capital y
Recurso Humano
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2.109 En este esguema se observa que la estructuracion del subproducto se refiere a la
determinacion de los insumos necesarios para su elaboracion y posterior entrega a la
poblacion. Estos insumos deben ser especificados por las entidades por medio de un
protocolo donde se determina su clasificacion por elemento del costo, imputacion,
variabilidad y otros elementos que permiten costear con mayor exactitud como el
porcentgje de uso, merma, etc. Los insumos directos e indirectos conjuntamente con el
recurso humano y los bienes de capital (directos e indirectos, segun lo determina €l
protocolo de la entidad), permiten elaborar |os subproductos que integran los productos que
seran recibidos por |os ciudadanos.

2.110 La definicion de los productos y subproductos dependera en gran medida del modelo
prescriptivo y e disefio de laintervencion.

Modelo légico de
laestrategia

Fase 3

2.111 Es e conjunto de relaciones de causa-efecto entre las acciones que se realizan y los
resultados a alcanzar en la poblacién beneficiaria. Para ello, es importante contar con los
INSUMOS necesarios que permitan realizar intervenciones para resolver un problema,
considerando |as evidencias sobre su eficacia.

2.112 No debe confundirse é modelo 16gico, con lo que se conoce cominmente como
“marco l6gico”. A diferencia de este instrumento, el modelo 16gico es un diagrama basado
en cgasy flechas, queilustralateoria de cambio del programa (la estrategia) y donde:

Denota relaciones de
T Flecha Roja causalidad

Denota la eficacin de las
T Flecha Azul mlervenciones

El grosor de las flechas simboliza el impacto
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2.113 Segun lo muestra la simbologia especifica del diagrama del modelo 16gico, € énfasis
esta en larelacion que conecta cada cagja (flechas) y asi delimitar el programa; es decir, cud
es la combinacién necesaria 'y suficiente para lograr, con un nivel de certeza conocido, €
resultado previsto en un horizonte de tiempo.

2.114 Esimportante considerar también que el modelo 16gico ayuda a considerar y priorizar
los aspectos del programa més criticos para su abordaje estratégico, monitoreo y
evauacion. Asimismo, permite crear un entendimiento entre los diferentes actores,
especialistas y no especialistas en el tema, mostrando cOmo se conectan las intervenciones
con los resultados proyectados.

2.115 Debido a que € modelo [6gico de la estrategia, no es mas que presentar un diagrama
simple sobre como y porqué funcionara la estrategia, se recomienda que sea elaborado con
un lengugje claro y suficientemente especifico para ser entendido y evaluado. En este
sentido, é modelo pretende ilustrar como y porqué se cree que las intervenciones
alcanzaran | os resultados previstos.

2.116 ¢/Qué tarea debe realizarse para disefiar e modelo 16gico? Consensuar |as estrategias
del programa tanto en términos de resultados como en la prioridad de las intervenciones. En
el siguiente esquema se presenta el model o 16gico determinado parael g emplo que seviene
desarrollando:

Esquema 14 Ejemplo modelo [6gico de la estrategia

INTERVENCIONESCLAVES R L _

Productos (Intervenciones) Inmediatos Intermedios Finales

1 Vacuna

Contra el Rotavirus
Contra el Neumococo

Tres practicas claves

nl D' -
T CR]LD 1 Lavado de manos l farred
[Control de Crecimiento y Desarrollo] Madres de nifios il l Infecciones
Menores de 24 meses Respiratorias Agudas .
. ” Niiios menores Jr Desnutricion
Consejeria : /I de 24 meses Crénica
Sesién educativa / Nios menores de
. H 1 Lactancia —
Sesion ! Materna Exclusiva ™ (_alida!d dela
demostrativa Madres de nios T~ la dieta
Menores de 6 meses / Niflos de
i 6 a 24 meses

T Adecuada
preparacion de
alimentos

Nifios de
de 6 a 24 meses

Teoria de cambio: Si se impulsan, prioritariamente, dos productos (indicados en el recuadro azul), se puede impactar en
la principal cadena de resultados que se conecta con la desnutricion cronica. Si los dos productes alcanzan la cobertura de
xx% podriamos reducir la desnutricion de xx en el 20XX a zz en el 20XX.
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2.117 El modelo légico de la estrategia determinada para € combate de la desnutricion
cronica en nifios menores a 60 meses, esta fundamentado en la evidencia que respalda €l
hecho de que las intervenciones estatal es (productos) mas efectivas deben ser orientadas en
orden de prioridad hacia las vacunas contra el Rotavirus y contra el Neumococo y luego a
la Consgjeria. De esta forma, se impacta en la principa cadena de resultados conectada ala
desnutricion cronica.

2.118 Las dos intervenciones estén orientadas a desarrollar una serie de actividades en
funcion del logro de resultados inmediatos e intermedios priorizados, que permitan alcanzar
el resultado final deseado.

2.119 Para finalizar, un modelo 16gico es un trabajo en curso, que puede ser refinado a
medida que el programay sus respectivas intervenciones se desarrollan.

2.120 Es importante indicar que la blsqueda de evidencia es fundamental en cada una de
las etapas de la Gestidn por Resultados, principamente dentro de las etapas de andlisis de
situacion o diagnostico y disefio, debido a que tanto la elaboracion y vaidacion de los
modelos explicativo y prescriptivo, asi como e desarrollo y construccién del modelo
l6gico, se sustentan en la busqueda de evidencias (Ver Anexo No.3 Busqueda de
evidencia).

c) Etapadeimplementacion

2.121 El disefio de la estrategia de causalidad (visto en la etapa anterior), marca el camino a
seguir para alcanzar los resultados preestablecidos; ahora bien, es indispensable definir un
modelo operativo que permita identificar los requerimientos logisticos para entregar los
bienes y servicios a la poblacion y ademas programar presupuestariamente los productos
vinculados alos resultados previstos.

2.122 A continuacion se presentan |0s requisitos previos, pasos y actores de esta etapa:
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Insumos

\

/

Pasos

a N

Actores

/Aporte\ci onesde Iafase\

Productos formulados y
su red de produccion

/
Proyectos para mejorar
laproduccion y entrega
de productos
estratégicos

N

Programas estratégicos

Costear productos

Costear proyectos

Elaborar programas y
proyectos
presupuestarios.
Concluir programas
estratégicos

Elaborar escenariosy
priorizar productosy
proyectos

Asignar presupuesto y
definir metas

Establecer
compromisos de
gestion

)

\

=

Autoridades maximas
delasingtituciones
involucradas en el
resultado de desarrollo

Profesionales de las

Productos costeados

Lista priorizada de
productos y pardmetros
empleados en la
priorizacion

Proyectos de megjorade la

(U

areas financieras, de produccion costeados y
planificaciony priorizados
sustantivas de las \. Y,
instituciones A
involucradas Escenarios anuales y
multianuales
\ 71N )
- ~N
Programas

presupuestarios
(expresién presupuestaria
delos programas

estratégicos)
_A£
Metas de produccién
Metas de resultados
/ O w7

[

M odelo operativo

]

2.123 Elaborar e modelo operativo es definir claramente |0s procesos (acciones) e insumos
que implica la entrega del producto. De esta manera e responsable de la implementacion
del producto, podrareadlizar los requerimientos logisticos, la estructura de costos y el costeo
respectivo. Se trata de establecer la capacidad instalada institucional que permite la
realizacion eficiente de las intervenciones definidas en las fases previas.

2.124 Para €ello, debe cuantificar la meta fisica del producto; es decir, cuanto del producto
se tiene que entregar a beneficiario durante € afio o la vigencia del programa
Adicionalmente, es necesario considerar aguellos procesos complementarios para una
entrega satisfactoria. Si un resultado involucra la participacion de varias instituciones, la
determinacion de la meta fisica se debe realizar de formar coordinada.
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2.125 Es indispensable tomar en cuenta las restricciones presupuestarias, por lo que es
necesario considerar algunos criterios de priorizacion de los productos y gjustar las metas
de ser necesario, por gemplo: poblacion més vulnerable, dmbito rural, por quintiles
poblacionales, etc.

Aspectos a considerar del producto (intervencion)

Cantidad a ga?]?ieégérg"e Calidad Tiempo de Lugar de
entregar beneficiarios esperada entrega entrega

2.126 Es necesario identificar la capacidad instalada de las instituciones que haga posible
la entrega de | os productos, tomando en cuenta los siguientes elementos:

Bienes » Materialesfisicos paraentregar el producto.

Servicios + Mantenimiento de equipos, impresion, servicios no personales,

€etc.
Recurso Humano « Maestros, médicos, personal administrativo, etc.
’
¥ Mobliliario, » Generalmente son requeridos para varios productos:
- Magquinariay Equipo computadoras, material es de laboratorio, escritorios, etc.
' )

» Representalas instal aciones o edificaciones necesarias para

I — proveer las interveniones.

Servicios Generales * Luz, agua, teléfono, entre otros.

2.127 Al llegar a esta fase es necesario considerar € tema de la implementacion de
proyectos, por gemplo, para ampliar la capacidad de la entrega de las intervenciones, es
importante contar con infraestructura adecuada. Para ello, las normas del Sistema Nacional
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de Inversién Publica® determinan e método de costeo de los proyectos. Cada proyecto
contara con un calendario de gjecucion multianual (que se incorporaraa Plan-Presupuesto
Operativo Multianual) y con los cambios esperados en la entrega de productos por medio
del periodo de g ecucion.

2.128 El modelo operativo debe tener clara la estrategia anual que se adoptard para la
entrega de |os productos al ciudadano.

[ Esquema 15 Definicién dela entrega del producto (intervencion) ]

= . Bienes y Servicios
. Qué se entrega? que recibe el

7 talleres colectivos en “lavado de

» Beneficiario
manos” 1 vez por mes

1 visita domiciliaria (consejeria

— individual) cada 15 dias ' -
Consejeria en .,
lavado pi Qulen entrega?
Homanss Un profesional o técnico capacitado
Madres de nifios de g e o
0224 meses en “habitos de salud e higiene
;(Donde se entrega?

En el domicilio del beneficiario
directo
En centros comunitarios

[ Programacion presupuestaria por resultados ]

2.129 Definido € modelo operativo de implementacion del PpR, se procede a incorporar
las intervenciones establ ecidas (productos) al presupuesto publico, paralo cua es necesario
utilizar la técnica del presupuesto por programas y utilizar la normativa y clasificaciones
presupuestarias vigentes.

2.130 En la formulacion presupuestaria, los resultados deben asociarse a la categoria
programatica “Programa” o “Subprograma” segliin convenga al &mbito administrativo de la
institucion, y sus productos asociados a nivel de la categoria programatica “Actividad”, tal
COMO Se muestra a continuacion:

4 www.segeplan.gob.gt Sistema de Inversion Publica (SNIP)
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Programa con Enfasis en Resultados

PRODUCCION CLASIFICADOR
INSTITUCIONAL PRESUPLESTARIO

IDENTIFICACION
INSTITUCIONAL

2013 ' HIL30020 |1 301 | 0O

el |

ENTIDAD

J

000 O 11601 |1 11 || 00O || 000 ]

LA 8 | 5
nEs

ESTRUCTURS
PROGRAMATICA

PROGRAMAL
SURFHOURANMA

R, Y

REOHUON ¥
1O DEL (L TRRT ¢

PURNTE VIO

USO, DESTITO Y FINANCIAMIE!

OnRG MIN

v
iMoo,

Persigue un Orientado a
Resultado Final Definir Producto

* Vmaluisd Puscion y Lrivisea
e de Gaste (Fencionmem esss,. mvernin v duda)l

2131 Como ejemplo, la expresion presupuestaria del resultado “Reduccién de la
Desnutricion Cronica”, tendria la estructura que se muestra a continuacion, en donde se
observa que los productos (intervenciones) asociados a resultado figuran a nivel de la
actividad.

2.132 En este caso, como se trata de un resultado estratégico donde varias instituciones
apoyan a logro del mismo, €l programa aparecera en las estructuras del presupuesto de
cada institucion responsable y esta caracteristica |0 hace congtituirse en un programa
estratégico.

Expresion Presupuestaria  Denominacion Unidad de M edia
14 Prevencion de ladesnutricion
crénica
14 00 000 001 Nifios y nifias menores de 1 afio Nifios

vacunados de acuerdo asu edad y
esquema de vacunacion vigente

14 00 000 002 Nifios y nifias de 1 amenores de 5 Nifios
afos con refuerzos de vacunacion

14 00 000 003 Précticas para el cuidado infantil en Nifios
el nifio menor de 5 afios

14 00 000 004 Monitoreo de crecimiento en €l nifio Nifios
menor de 5 afios

14 00 000 005 Suplementacion con Nifios
micronutrientes en €l nifio menor de
5 afos

MSPAS
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Expresion Presupuestaria  Denominacion Unidad de M edia

14 00 000 006 Suplementacién con Mujeres
micronutrientes a mujer en edad
fértil

14 00 000 007 Desparasitacion a nifios y nifias de 2 Nifios
amenores de cinco afos

14 00 000 008 Vigilanciadel agua para consumo Eventos
humano y uso recreativo

14 00 000 009 Manejo especifico de casos de Nifios

infeccion respiratoria agudaen el
nifio menor de 5 afos
14 00 000 010 Manejo especifico de casos de Nifios
enfermedad diarreica agudaen el
nifio menor de 5 afios

12 Prevencion de la desnutricion
MIDES cronica
12 00 000 002 Bono seguro para salud Aporte
15 Prevencion de la desnutricion
cronica
AMBIENTE 15 00 000 001 Proteccion de fuentes de agua Tonelada

métrica

2.133 Con este procedimiento, el PpR se integra a presupuesto publico expresado en
términos de categorias presupuestarias susceptibles de asignacion legal de recursos,
evidenciando su complementariedad.

2.134 Ahora bien, la metodologia del Presupuesto por Resultados, exige establecer €l costo
de los subproductos que se entregan a la poblacion con € Unico objetivo de realizar
asignaciones presupuestarias mas precisas, que permitan acanzar las metas de los
resultados finales establecidos. La entrega de los subproductos a la poblacién se lleva a
cabo en los denominados centros de atencion.

2.135 Estos centros de atencion y unidades administrativas de produccion reciben el
nombre centros de costo. Para efectos de facilitar € proceso de provision del servicioy la
asignacion de créditos presupuestarios, durante la formulacion presupuestaria, deberan
agruparse en categorias de centros de costo, que responden a la capacidad instalada del
centro de atencion.

2.136 Un gemplo de un centro de costo y sus categorias, son los Centros de Salud del
Ministerio de Salud Publicay Asistencia Social. El centro de costo lo constituye €l Centro
de Salud, por ser € punto de atencion donde se prestan los servicios a ciudadano. Segun la
estructura organizacional del Ministerio de Salud, los Centros de Salud se clasifican en
Centros de Salud Tipo “A” y Centros de Salud Tipo “B” en funcién de su ubicacion
geogréfica, cobertura de poblacion y € tipo de servicios prestados. Esto congtituye la
Categoriadel Centro de Costo.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala



Gestion por Resultados

2.137 Por lo tanto, en la légica del PpR, la asignacién de créditos presupuestarios se basa
en la cantidad de productos que la institucion debe entregar al ciudadano objetivo, por
medio de los distintos puntos de atencion, para alcanzar los resultados finales, y no en
base a cuantos recursos recibe la institucion.

2.138 Lo anterior puede ilustrarse por medio de los diagramas que se presentan a

continuacion:

L 6gica de la programacion presupuestaria por resultados

Esquema 16

Resultado

Producto

Sub Producto

SP1 ><
~
)

SP2

N

Insumos

G

Centro de
Costo

Esquema 17
Ejemplo delalégica dela programacion presupuestaria por resultados

Ministerio de Salud Publicay Asistencia Social

Reducir la
desnutricion
cronica en

nifios vy

7
W

nifas

menores de
cinco anos

)

Niflos y nifias
menores a 1
afo vacunados

(" Nifios y nifias

>1 <5 afios

1 Dosis de
Hepatitis B

Rotavirus

p——"1
ler refuerzo

con refuerzo
\_ de vacunacion

%
Practicas de

cuidado

de Polio

refuerzo de

\ Es E] is ! J

infantil

k\:j/

-—

Consejeria
a madres ‘
F

TIPO DE CENTROS DE SALUD
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2.139 El Ministerio de Finanzas Publicas, através de la Direccion Técnica del Presupuesto,
ha puesto a disposicion de las entidades publicas en su pagina de internet, las guias
“Mobdulo PpR Sistema de Gestion” y la “Guia del Modulo de PpR Sistema de Gestion”.
Estos documentos tienen la finalidad de orientar paso a paso a los usuarios del Sistema de
Gestidn (Siges), para que durante e proceso de formulacidn presupuestaria, ingresen en
forma adecuada la informacion referente a los resultados estratégicos e ingtitucionales
disefiados, los subproductos y productos correspondientes, costos, entre otros aspectos. Las
guias pueden encontrarse en las siguientes direcciones web:

Oy
o
- - ""‘“-u- ¥igy
Sy

Moduin PoR
Snten de Goohidn

http://www.minfin.gob.gt/presupuesto_formulacion/files.html folder=2013 y
http://www.minfin.gob.gt/presupuestoscapacitaciones

d) Etapade seguimientoy evaluacion

2.140 El seguimiento es un proceso continuo de medicion de avances de las metas
programadas en todos los eslabones la cadena de resultados, durante e proceso de
giecucion de los programas. Su proposito es mejorar la toma de decisiones gerenciales
reduciendo laincertidumbre y aumentando las evidencias.

2.141 La evaluacion debe llevarse a cabo al finaizar la gecucion de las intervenciones.
Consiste en verificar s las intervenciones contribuyeron efectivamente a logro de los
resultados previstos y efectuando e cambio esperado en e ciudadano y su entorno.
Determina e cumplimiento de los resultados planteados, la eficiencia de la
implementacion, su efectividad, impacto y sostenibilidad.

2.142 Los aspectos de utilidad y factibilidad del seguimiento y de la evaluacion en los
cuales se debe puntualizar son los siguientes:
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e Losindicadores a seleccionar deben ser parte de la linea que conecta €l insumo con €l
resultado final, representados en e diagrama de un modelo |6gico.

e Lainformacion necesaria para disefiar € programay elaborar los modelos l6gicos, es
la misma informacidn que se necesita para llevar a cabo |os procesos de seguimiento y
evaluacion.

e Deben contar con criterios bien fundamentados para identificar “qué evaluar” y en qué
momento aplicar la evaluacion.

e No todo € Programa requiere ser evaluado al mismo tiempo. Se debe priorizar cuales
son las cadenas de resultados més relevantes, y a interior de cada una de édlas,
identificar cua flecha o flechas son convenientes de evauar en ese momento de
desarrollo en que se encuentra el Programa

2.143 El esquema siguiente presenta € seguimiento vinculado al modelo [6gico. Bagjo este
enfoque, la seleccion y formulacion de los indicadores se definen para cada uno de los
elementos del modelo 16gico; que va desde los insumos hasta € resultado final.

[ Esquema 18 Modelo 16gico y seguimiento ]

B
p s  en e e | ll e W et e
W ELL»: L’i :LiProductoiii iLiResuItadoi:,:.:,LiResuItadoil: HiResuItadoij,E
iiilnsumos:i: iiiProcesosii: iii(lntervencién)iii’iiilnmediatoii: ' Intermedioi: "1 Final i
Wi W WA W Wi W
Mensual Mensual : 12 23 4-5

Cuatrimestral Cuatrlmlef»tra Afios Afos Afos
(Disponibilidad (Meta fisica)

de Insumos) . (gasto) y
|- 7 Y

Entidades y Unidades Ejecutoras Nacionaly Regional
(Encuestas)

(Registros Administrativos)

2.144 El seguimiento contribuye a proceso de revision interna continua, con lafinalidad de
realizar gjustes en la planificacion, programacion y adoptar medidas, cuando sea necesario.
Ademas es una de las principales fuentes de informacién para las evaluaciones. Cuando se
trate de un resultado estratégico, €l seguimiento debe realizarse de manera conjunta entre
las instituciones responsabl es.
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2.145 El seguimiento ayuda a orientar los esfuerzos hacia resultados, contribuye a facilitar
la vision multidisciplinaria e intersectorial y crea un espacio muy adecuado para la
participacion si se emplea apropiadamente arededor de los siguientes objetivos:

e Determinas se han alcanzado los resultados propuestos.

e Determina cuanto falta para alcanzar los resultados propuestos en los planes y qué
acciones se pueden tomar para a canzarlos.

e Sirvedeinstrumento paralatoma de decisiones alo largo detodo € ciclo de la GpR.

e Permite el aprendizaje y experiencias de mejoraen las actividades y en las instituciones.

e Contribuye a la difusion y la transparencia mediante la transmision y socializacion de
los informes de seguimiento atodos |os implicados

2.146 Desde esta perspectiva, € seguimiento se refiere a la medicion de avances y
cumplimiento del logro de los resultados, en lo cual, es de gran relevancia la capacidad de
gestion que tengala o las instituciones responsabl es.

2.147 El monitoreo es una accion especifica que forma parte del seguimiento, se refiere a
la medicién puntual de un indicador, que puede ir desde & proceso de produccion hasta los
resultados finales.

2.148 ElI monitoreo de indicadores de resultado es un trabajo periddico vinculado a ciclo
de generacion de la informacién por € sistema estadistico del pais. En cada uno de estos
ciclos la entidad rectora correspondiente debe generar documentos de difusion y realizar
eventos de discusion. Dichas discusiones deben combinar lainformacion de resultados con
lainformacion financieray fisica de las asignaciones realizadas en el presupuesto anual.

2.149 Por su parte, el monitoreo de los indicadores de insumo es un trabajo permanente que
deben redlizar las ingtituciones responsables de la provision de los productos
(intervenciones). Este trabgjo comprende el andlisis del avance de la gecucion financiera
de insumos claves asociados a los productos (intervenciones), asi como del sistema de
abastecimiento de insumos a los centros de costos 0 unidades operativas prestadoras de
Servicios.

2.150 Es importante hacer énfasis en que un monitoreo adecuado implica necesariamente
un seguimiento a las variables clave en forma periddica e ininterrumpida. Estas variables
clave se expresan como indicadores; es decir, como sefiales que comunican 0 ponen de
manifiesto hechos relevantes. Dentro de este contexto, los indicadores se constituyen como
rasgos observables que pueden ser medidos y verificados en forma objetiva. Esta
informacion sirve para la toma de decisiones en € nivel operativo, asimismo, en €
nivel gerencial y politico (Ver Anexo No. 4 Indicadores de resultado).
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2.151 El principal proposito del seguimiento y evaluacion es contribuir a proceso de una
revision interna continua con el propoésito de realizar gjustes en la programacion y adoptar
medidas, de ser necesario. En segundo lugar, un sistema de seguimiento es una de las
principales fuentes de informacion para las evaluaciones: el seguimiento forma la base del
proceso de evaluacion, que se enfoca en determinar la eficiencia, eficacia, impacto,
relevanciay sostenibilidad de las intervenciones.

2.152 Los hallazgos de este trabagjo deben ser compartidos con las entidades involucradas,
determinandose | os factores que explican posibles retrasos en la distribucién de insumos.

2.153 En cada caso deben explorarse las medidas correctivas, las cuales podrian estar
relacionadas incluso con los marcos normativos vigentes que regulan el accionar de la
administracion publica.

2.154 En los siguientes esquemas se presenta por tipo de resultado, €l indicador que debe
monitorearse con la finalidad de dar seguimiento a alcance de los resultados basado en €
disefio de un modelo l6gico. De izquierda a derecha, las lineas grises miden la
ef ectividad/productividad de los procesos productivos, lalinea azul conecta el producto con
el resultado y permite medir la eficacia de la intervencién, mientas que las lineas rojas
explican la efectividad del programa estratégico.

[ Esquema 19 ]

Resultado Final:

Reducir la prevalencia desnutricién cronica en nifios menores de 5 afios de 49% en el 2008 a 39% en el
2016

Mediano
Actividades | » | Product Gortoplazo R 0 Largo plazo
roductos
MMt » (Acciones) » (Intervenciones; Resultados » Resultados » Resultados
y efectos yufetos y efectos

‘ Indicador : Proporcion de menores de 5 afios con desnutricion cronica. |

Fuente de datos: ENsmI
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[ Esquema 20 ]

Resultado Intermedio:
Reducir la incidencia de enfermedad diarreica aguda en menores de 36 meses de 6 episodios por afio a 3
al finalizar el 2016

A 4
Mediano
Actividades Productos Corto plazo plazo Largo plazo
Insumos (Acciones) p (Intervenciones | Resultados | Recuitados B Resultados
y efectos y efectos y efectos

7 EPEP B B

‘ Indicador : Incidencia anual de Diarreas en menores de 36 meses ‘

‘ Fuente de datos: ENSMI 0 SIGSA 5 |

Esquema 21

Resultados Inmediatos:
Incrementar la proporcién de madres que adoptan la practica de lavado de manos, de x% el 2011 a 2% al

finalizar el 2016

p— 2
W Corto plazo Wadinne Largo plazo
Actividades Productos plazo
Insumos ot e Al Resultados (mjp Y mp| Resultados
y efectos y efectos
y efectos
B = | =g

Indicador :

% madres con la practica de lactancia materna exclusiva

% madres con la practica de alimentacion “adecuada” con nifios
menores de 24 meses

| Fuente de datos: ENsmI |

2.155 La efectividad y €eficacia de la intervencion también debe ser objeto de monitoreo
desde la perspectiva del disefio pertinente del producto, la capacidad instalada institucional
para gestionar el resultado y la calidad y disponibilidad de los insumos requeridos en €l
proceso productivo. Este andlisis se complementara con los juicios de vaor que los
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decisores/responsables de los programas incorporen a proceso con la finalidad de mejorar
el alcance de los resultados.

[ Esquema 22 ]

Producto (Intervencién):
xxx menores de 36 meses con CRED completos de acuerdo a su edad
[Sesiones de consejeria por personal de salud y por agentes comunitarios].

Actividades | .| Productos St i mz::,ano Largo plazo
Insumos » tAcclonee) » Hitbervemnchonias Resultados » S———— ’ Resultados
y efectos y efectos y efectos
S T T T T T
' :
BDat. BDat 4 -
-5 5 5[5
Indicadores
% de nifios con CRED completo Dlm’epﬁlOHes de
para su edad + analls]s de los
% de ninos con Vacuna completa decisores
para su edad
Fuente de datos:sIGSA 5
[ Esquema 23 ]

Insumos criticos:
Recursos humanos: Disponibilidad de enfermeras o auxiliares en el punto de atencién

Equipos: Disponibilidad de equipos de la cadena de frio (refrigeradoras)
Presupuesto : Ejecucion presupuesto en contratar enfermeras, adquirir equipos cadena frio

Atividades Bl Corto plazo zlleazczi:)ano Largo plazo

Insumos T aclomonl mh vt Resultados (- Resultados » Resultados
y efectos y efectos y efectos
= |
A
Indicador Dimensiones de anlisis
Disponibilidad Recursos Humanos | + de los decisores
Ejecucién Ppto Rec Humanos

Fuente de datos: SIGES, NOMINA, SIGSA 3 y SIGSA 5, ACTIVOS
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2.156 Un elemento clave en € éxito y sostenibilidad de la Gestion por Resultados, es €
involucramiento de la sociedad civil y de la poblacion en general, a través de su
conocimiento, apropiacion y uso de la informacion de desempefio del Estado. Para ello, se
requiere de la publicacion y difusion de lainformacion generada, tanto a nivel de resultado
como de producto e insumo, en |os diversos medios disponibles.

2.157 La evaluacién consiste en € andlisis critico de los avances en la gjecucion fisica 'y
financiera de los productos (intervenciones) y su efecto en favor de los ciudadanos, con €
fin de orientar adecuadamente la responsabilidad del Estado en la vida econdmicay social
del pais.

2.158 Algunas caracteristicas de la evaluacion son:

e Laobjetividad, independencia, imparcialidad y transparencia con énfasis en el logro de
resultados.

e Buscamejorar la capacidad del Estado en respuesta a las demandas del ciudadano. Por
lo tanto su practica no podrainterpretarse como un proceso de fiscalizacion.

e Laevaluacion esde dominio publico.

e Esfuente de evidencia paralatomade decisiones.

2.159 Laevauacion para el logro de los resultados, requiere de la generacion sistematica de
informacion sobre la capacidad institucional y € impacto de las intervenciones.

2.160 Dicha informacion debe ser contrastada con patrones técnicos de referencia que
muestren que la gestion cumple con las mejores précticas ingtitucionales. Finalmente, tal
informacion se convierte en insumo parala evaluacion, lacual permite establecer si € logro
de los resultados se lleva a cabo de manera €ficiente, eficaz y s las intervenciones
(provision de bienes y servicios) demuestran haber tenido éxito en modificar la
problematica o condicion de interés.

2.161 En e marco de la GpR, la evaluacion debe orientarse més especificamente a la

revision analitica de cada edabon de la secuencia de causalidad de las estrategias. El

propésito es generar informacion que demuestre si:

e Los procesos estdn propiciando la provision adecuada de los productos
(intervenciones).

e Los productos (intervenciones) estdn generando los efectos deseados sobre la
poblacion

e La estrategia de causalidad es consistente en e proceso de generacion del resultado
final.
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2.162 Ahora bien, a diferencia del monitoreo, que se centra en observar como varia en €
tiempo & tamario de las cgjas del modelo 16gico, la evaluacion tiene por objeto andizar la
fuerza de las flechas que conectan los cgjas del diagrama modelo 16gico. En e esquema
siguiente se presenta de manera simple la definicion de evaluacion, y se resalta las flechas,
diferenciandol os en tres colores, cuyo significado se explica a continuacion.

Esquema 24 Definicion de evaluacion y e modelo 16gico

EVALUACION
Examinar la relacion de causalidad de cada una de las fechas
que conectan los Insumos con el Resultado Final

T Actividades | . | Productos > ' R éél:lit_a_d_é_[___[_k_és_dl_téah__m_ﬁés_ﬁl_t;d; H
Insumos [ LAccignes)] l(lntervenciones Inmediato » Intermedio Final i

e La flecha azul, conecta é Producto y Resultado de un Programa. La fuerza de esta
flecha mide la eficacia y la efectividad de las intervenciones del Programa. Cuando se
mide su eficacia se utilizan disefios experimentales que se desarrollan en escenarios
aislados del contexto, mientras cuando se mide su efectividad se utilizan disefios cuasi-
experimentales, o incluso observacionales, que se desarrollan en escenarios que
incluyen todas las variables del contexto. Esta diferenciacion es importante tomarla en
cuenta, pues la efectividad de las intervenciones, tales como la adecuacién intercultural
de los servicios o los programas de educacion, son muy sensibles a contexto donde se
implementan.

e Lasflechas rojas que conectan las cadenas de resultados, tienen su origen en modelos
explicativos. En la medida que la fuerza de estas flechas sean mayores se espera que
nuestras intervenciones sean més efectivas en lograr € resultado final. Como las
intervenciones directamente no modifican la fuerza de estas flechas, entonces, hacer
bien la tarea de priorizacion de cadenas de resultados antes de definir las
intervenciones, resulta ser fundamental para lograr que €l Programa sea efectivo. Es
decir, la efectividad de un Programa no solamente depende de la eficacia de las
intervenciones implementadas sino también de la estrategia seleccionada, y es por ello
que es util hacer una evaluacion del disefio de la estrategia en la etapa de planificacion
del Programa. La fuerza de estas flechas se establece principalmente a partir de
estudios observacionales que requieren de sofisticados modelos estadisticos para
reducir 10s sesgos, las interacciones y efecto de confusién de las variables de contexto.
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e Las flechas grises que conectan insumos, actividades (acciones) y productos
(intervenciones), estan vinculadas con la €ficiencia en la implementacion de las
intervenciones y son muy sensibles al contexto organizacional. Para medir la fuerza de
estas flechas se utilizan estudios de casos, estudios cualitativos, pero también se
aplican disefios experimentales y cuasi-experimentales. Estas flechas requieren ser
eval uadas i ntensamente de manera muy &agil durante laimplementacion del Programa.

2.163 Como se puede apreciar las tres flechas, desde el punto de vista de la evaluacion,
presentan marcadas diferencias. Diferenciarlas y hacerlas explicitas en los diagramas de |os
model os |6gicos, son Utiles para definir qué evaluar y cuando evaluar. A continuacion, paso
a paso se presenta los elementos que deben ser esclarecidos en € disefio de un plan de
evaluacion.

Plan de evaluacion:

Paso 1: Priorizar las cadenasinsumo — r esultado

e Establecer criterios claros para identificar las cadenas de resultados que
prioritariamente deben ser sujetas de evaluacion.

e Laseleccion de estas cadenas Insumo-Resultado es una decision de caso por caso.

e Utilizar lajerarquizacion de los caminos causal es como criterio de priorizacion.

Paso 2: | dentificar alos decisores politicos, gerencialesy funcionales

e Es esencial que la priorizacion de las cadenas Insumo-Resultado a evauar sea
discutido, aceptado y aprobado por los decisores que estédn vinculados a Programa.
Este paso garantiza que los resultados de la evaluacion sean utilizados por los
decisores.

e Paracompletar este paso, es necesario identificar los decisores alrededor del diagrama
del modelo 16gico segun su perfil y rol que desempefian. En el esquema siguiente, se
han definido tres perfiles de decisores. Para cada uno de esos perfiles, se presentan sus
principales atribuciones respecto de un Programa, y también se muestra alrededor de
gue flecha se ubican. En resumen, se puede decir que las flechas rojas se discuten y se
buscan consensos con |os decisores que cumplen un rol politico, las flechas azules con
los decisores con un rol gerencial y las grises con aquellos que entregan €l servicio.
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Esquema 25 Rol y perfil decisor y € modelo 16gico

Actividades Productos

l | Resultado | Resultada Resiltade |
Insumios * (Acciones) " (Intervenciones) “ Inmedizin ﬁmmdm * Einal

LS

Becide &l "Dia a dia” ::Iq la |rlp|mﬂltlﬂl'|
Ec responsable de odoptor b
buenas prachices

Funcional

I e i e TR L e e 2
% ] Crisenin ¢ redigenn ko mmplemen tocidn
: de lag miervencianes
E g Prlorizar v ordena lo gecugncin de miberyensoney
it Elimina, madsfica, incorpacd IHheFenceates
L Aprugtia, agigna ¥ reosigng presupuestoe del Progroma
4 Priorizo grupos poblocicnales Teaialy :
Aprueba gl incremento presupuesicl
n Aprueba ba confinusdod del a
= Aprueba llever o una mayeor escels el Programa
! Pregionan pora adeptor los recomendockomes

de lo evalussién

Paso 3: Focalizar la evaluacion

2.164 Determinar correctamente el foco de la eval uacion es una decisién especifica en cada
caso. En general, se sugiere aplicar dos criterios para determinar con mayor pertinencia el
foco de la evaluacion: 1) juzgar a priori cudl serd la utilidad de los resultados de la
evaluacion; y 2) analizar la factibilidad de realizarlo con los recursos disponibles y en el
estado de desarrollo que se encuentra € Programa, partiendo del modelo I6gico, que se

desea evaluar.

2.165 En 6 siguiente diagrama del modelo 16gico, se presentan los niveles de evauacion
gue se considera pertinente aplicar, segun e estado del programa.
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Esgquema 26 Niveles de evaluacion ]

Actividades Productos

Fesultado Resultado FesLiltade

1I'H|.Irl1-ﬂ5 * (Acciones) * (Intervenciones) ‘ |I1I'I'I'Bdl'n'l’|l:l' * HE‘I’rﬂi’diﬂ * Final

Evoluar ! “Diseiio de b Emategia”

Evalucr el 'I‘Jm:iu del Programa”

Plasificacicn

Eveluor ¢l "Disefo de la Implementacicn”

Evoluer "Eficiencia’
Evaluor ‘Efectivided”

Evaluar ‘Costo-efectividad

Evakior "Ehactivided® ~ "Impacte’

Estode de desarrolle del Programa
Implemestacian

Mantesimienta

Evsloar “Atmibucion Cougal” - lmpas o

2.166 A los efectos de la gestion para e logro de resultados en favor del ciudadano, es
fundamental generar informacién de manera sistematica a cerca de la gestion institucional o
sectorial que permitallevar a cabo e seguimiento y evaluacion y verificar que la gestion se
encuentre en los margenes esperados. por g emplo, que la asignacion presupuestaria parala
compra de vacunas neumococo Sea consistente con la provision esperada de la vacunaen la
poblacion objetivo (nifios menores de 5 afios).

2.167 Laevaluacion tiene que ver con larazon de ser, segin € ambito de competencia. Asi
Como para una empresa, su razon de ser es la rentabilidad; para la politica socia de
gobierno debe ser la proteccién de sus ciudadanos.

2.168 Dentro de la GpR, las instituciones publicas deben considerar que en sus procesos
productivos agregan valor a los recursos fisicos y financieros que se les asignan y los
transforman en resultados.

2.169 Se requiere contar con informacion sobre los resultados que se entregan a los
ciudadanos, los procesos de trabgjo que generan vaor publico y permiten lograr los
resultados, y la organizacion institucional en donde se [levan a cabo |os procesos.
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2.170 En & esguema siguiente se muestra la relacion entre los niveles de andlisis para €
seguimiento y evaluacion:

Esquema 27
Relacion entre niveles de analisis del seguimientoy evaluacion
Seguimientoy Evaluacion
Resultados Procesos Organizacion
Registro de
-, . . ) isponibili
Informacion | Registrosdecalidady | Registro de uso de d.' sponibilidad de
. ) infraestructura,
Monitoreo | cantidad de resultados recursos
recursos humanosy
tecnologia
Nivel ., .
de Comparacion con Comparacion con Comparacion con
e Seguimiento estandares de X P estandares
Analisis estandares de procesos o
resultados organizativos
Comparacién con Comparacién con Comparacién con
Evaluacion ex.pectanvas. y expegtatlvas y expegtatwas y
necesidad de eficacia necesidades de necesidades de
y eficiencia eficiencia decisores vaidos

Fuente: Adaptado de “Tecnologia para la Organizacion Publica (www.top.org.ar)”.

2.171 En € area de procesos, € seguimiento y evaluacion puede gercerse sobre los
procesos de trabajo y las actividades realizadas que, con €l uso de la tecnologia disponible,
permite transformar recursos en resultados.

2.172 En € area de organizacion, se debera evaluar la capacidad instalada institucional y €l
propio disefio organizativo, con € animo de verificar que tal organizacion facilite el logro
de los resultados.

2.173 Para findizar, cuando concluye la gecucion de las intervenciones, la evaluacion
permite determinar el grado de éxito de sus efectos, la sostenibilidad de los resultados y su
contribucion a lograr efectivamente el cambio previsto en € ciudadano. Ademés, los
resultados de la evaluacion a las intervenciones gjecutadas servirdn de fuente de evidencia
parad diagnostico y disefio de futuras intervenciones que se pretendan establecer.
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2174 El indicador permitira examinar, anaizar y
comprender la naturaleza del problema priorizado o la
condicioén de interés que se pretende medir, es decir “EL
QUE” y “EN QUIENES”. Esto permitird definir e
indicador que mgor mida la efectividad de las
intervenciones programadas que contribuiran al alcance
de los resultados previstos.

2175 A continuacién se presenta un esguema que
corresponde a un indicador que ha sido disefiado para Y Tiop . Anjpyy

. . « . . Mpo ,
realizar e monitoreo del resultado “Reducir en diez puntos :
porcentuales, la prevalencia de desnutricion cronica en menores de 5 afios
al finalizar 2016”. Partiendo de la cadena insumos-resultados, € indicador seleccionado es
el “Porcentaje de nifos menores de 60 meses con desnutricion cronica”.

Esquema 28 Ejemplo estructura dela formula del indicador

Numero de nifos

menores de 60. meses \\ (Qué?
cmf desnutricion cromca

\

\~_—-—-’

(En Quiénes?

Total de nifos
menores de
60 meses

2.176 Seglin se muestra en el esquema anterior, el “Qué” (condicion de interés / problema
priorizado) siempre constituira el numerador de la formula, mientras que “En Quiénes” sera
el denominador, en €l caso de que € indicador mida directamente una accién, en otros
casos pueden ser indicadores proxi, relacionados con la problemética o condicion de
interés.
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2.177 Para efecto de comprender los elementos del indicador, es posible encontrar para la
gran mayoria de indicadores vinculados con resultados finales, desarrollos tedricos y
metodologias validadas para su medicién. Existen organizaciones y grupos de trabajo que
se dedican a desarrollar y validar este tipo de indicadores. Principalmente son organismos
internacionales tales como: la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), Organizacion
Mundia del Comercio (OMC), Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Fondo
Monetario Internacional (FMI), Banco Mundia (BM), etc.

2.178 Los indicadores siempre necesitan un punto de referencia contra el cual compararse;
por lo tanto son relativos. Una diferencia en cierta direccion significara que la situacion es
mejor, en e sentido opuesto, que la situacion es desfavorable.

2.179 Un punto de referencia bien seleccionado es clave para la evaluacion de la gestion
publica y la toma de decisiones. Dentro de este contexto, tal como lo muestra el esquema
que se presenta a continuacion, la eficacia de la gestion publica se evalUa a partir de la
medicidn del problema priorizado o la condicion de interés que se pretende cambiar, antes
de la implementacién de un programa o accion. El calculo de la linea base de indicadores
brinda ese punto de partiday se define en funcion de los propositos de la eval uacion.

Esquema 29
Linea basey la evaluacion de la gestion publica

Linea Base Intervencién Monitoreo y
(Medicion Inicial) Evaluacion

vV Vv vV Vv

Meta

2.180 La metodologia de la determinacién de la linea base, requiere que se calcule e valor
de los indicadores en un periodo previo a la implementacién de las intervenciones
programadas, para lo cual es sumamente importante tener informacion sobre el
comportamiento historico de las variables.

2.181 Cuando se ha establecido la meta del programay determinado la linea base (Andlisis
de situacion o diagnostico), es imperante su monitoreo y evaluacion continuos para
verificar su adecuada egjecucion (a través de indicadores de producto) y establecer su
efectividad (por medio de los indicadores de resultado).
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2.182 La GpR implica también un cambio radical en la cultura organizacional de la
administracion publica, ahora tiene que priorizar valores como a) € buen desempefio, €l
cumplimiento de compromisos y la rendicion de cuentas; b) €l interés por e andlisis de los
problemas y sus causas, las razones de los logros o fracasos, c) € aprendizaje y la
innovacién; d) e trabgjo interinstitucional y en equipo y €) el andlisis politico de |os actores
y beneficiarios de politicas y programas, sus intereses y su capacidad de influencia

2.183 Esto significa que los directivos asumen la responsabilidad del logro de los
resultados de desarrollo y de la entrega de los productos. La asuncion de esta
responsabilidad implica a su vez que estos directivos tienen capacidad de gestion de los
recursos, porque ha habido desconcentracion de funciones, delegacion de la toma de
decisiones, y que se reconoce su hivel de desempefio.

2.184 Por |lo tanto, es recomendable que la GpR se lleve a ﬁ\
cabo en €l marco de un convenio de gestion, gque incluya

una matriz de corresponsabilidad. Dicha matriz reiine los cotagy e de g,

requisitos que establecen la responsabilidad institucional, acrfvl-dzzzsef Coryu,:;pe S e
metas y resultados, prevé los recursos fisicos vy df SCZZ“SaweSJ;‘L “CCigne, "Osog
financieros e identifica la autoridad responsable. Este alcauZ;::t"? de e],if"’;o e durgei
convenio debe suscribirse entre las  partes res"”‘"‘dOSprljﬁfsfame;f?:: tan

corresponsables, en el sentido del cumplimiento de los
proceso de trabgo que finamente generaran valor
publico y permitirén el logro de resultados.

2.185 Con € afén de alcanzar los resultados y lograr los cambios en las condiciones

del ciudadano, es imprescindible convertir la matriz de responsabilidad presupuestaria en
una matriz de corresponsabilidad, que contiene un detalle mayor que €l de las estructuras de
presupuesto y constituye la parte central del convenio de gestion.

2.186 El disefio adecuado de los convenios de gestion permite mejorar el cumplimiento de
los resultados prestablecidos por 1o que cada institucion publica debe abordar este tema con
la mayor profundidad posible, cuidando de mantener la flexibilidad en los procesos puesto
gue finalmente debe prevalecer € logro de resultados en favor del ciudadano.

2.187 El presupuesto publico, ademas de ser la expresién financiera de los planes de
gobierno, constituye en si mismo una matriz de produccion de bienes y servicios que las
organizaciones 0 instituciones publicas deberan implementar, generando vaor a
transformar recursos en resultados en favor del ciudadano. Por lo tanto, el presupuesto
publico posee una estructura presupuestaria y una organizativa institucional (los
responsables de tales estructuras presupuestarias), que a ser objeto de asignacion de
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recursos se constituye en una matriz de responsabilidad presupuestaria que usualmente se
aprueba por medio de un Decreto del Congreso de la Republica.

3. Plan Operativo Multianual y Mar co Presupuestario de M ediano Plazo
3.1 Plan Operativo Multianual (POM)®

3.1.1 El Plan Operativo Multianual (POM) es un instrumento de planificacion que sirve
como orientador para €l quehacer institucional en un periodo de, al menos, tres afios. Este
instrumento de gestion funciona como el eslabdn que permite vincular e marco estratégico
del Plan Estratégico Institucional con la Planificacion Operativa Anual de la Institucion
dado que en él se materializan los programas estratégicos de gobierno.

3.1.2 En sintesis e POM presenta las metas de resultados esperados en funcion de la
produccion. Esta produccion se habra calculado con base a necesidades, capacidad de
produccion y entrega y estimaciones presupuestarias y de gecucion de proyectos, de
acuerdo ala elaboracion de escenarios.

3.1.3 El POM contiene dos elementos basicos. a) es de caracter indicativo dado que sirve
de guia de la politica institucional de mediano plazo y b)opera como el marco referencial
del plan operativo anua para apoyar e cumplimiento de |os resultados estratégicos.

3.1.4 Como minimo, este documento debe contener:

e Ladefinicion, en términos operativos, de los resultados Estratégicos e institucionales,
constituyéndose en criterios orientadores al accionar institucional, tal es el caso de los
Resultados Estratégicos de Gobierno definidos en los Tres Pactos.

e Ladefinicién de los productos y subproductos.

e El andlisis de la cadena de produccion institucional .

e El costeo de los bienesy servicios que la Institucion ofrece ala poblacion.

e Articulacion de los planes Operativos Ingtitucionales de los afios respectivos con el
Presupuesto Multianual, facilitando una programacion de los resultados a nivel
plurianual en términos realistas.

3.1.5 Laelaboraciéon del POM constituye de 5 pasos elementales:

e Vaidacion del marco estratégico y resultados alograr,

® Los lineamientos e indrumentos para formular @ POM pueden ser consultados en la siguiente direccion eectronica
www.segeplan.gob.gt.
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e |dentificacion de productos, (bienesy servicios) y metas requeridos para € logro del
resultado.

e Costear, programar y presupuestar bienes y servicios a entregar dentro marco
Presupuesto Multianual .

¢ Identificar la Red de Produccion de los bienes y servicios terminales.

e Disefiar el sistema de seguimiento anivel de, producto, resultado y efecto.

3.1.6 El Sistema de Seguimiento anivel del POM, se construye con un namero limitado de
indicadores que se focalizan en la parte media de la cadena causal, cubriendo la medicion
de productos, los resultados, efectos e impacto.

3.2 Presupuesto Multianual

3.2.1 El presupuesto multianual es un gjercicio de programacion del gasto publico que
permite establecer las necesidades presupuestarias de mediano plazo que propician la
provisién oportuna de productos estratégicos de calidad y €l logro de resultados pre-
establecidos en favor del ciudadano. Comprende estimaciones para tres afos y es el marco
de referencia parala presupuestacion programatica por resultados.

3.2.2 La adopcién del marco de programacion presupuestaria multianual supone un cambio
metodol 6gico en e cua el presupuesto anual se programa, formulay gecuta en un contexto
de resultados, metas, indicadores, estimaciones y proyecciones de mediano plazo.

3.2.3 Los principales objetivos para la adopcién de un marco presupuestario de mediano
plazo son:

e Consolidar ladisciplinafiscal y € equilibrio macroecondmico.

e Brindar certeza presupuestaria y financiera alas unidades de gobierno.

e Proveer sostenibilidad financiera al logro de los resultados finales.

e Enmarcar las elecciones de politica y de gasto publico sobre la base de |a capacidad
real de financiamiento por parte del Estado.

e Msgjorar la vinculacion politicas-plan-presupuesto y centrar los esfuerzos de
presupuestacion y gestion en e logro de resultados.

e Megjorar larendicion de cuentas publicas.

3.24 Los programas presupuestarios definidos en un contexto de asignaciones
multianuales, es la base para la discusion y determinacion de las asignaciones
presupuestarias anuales, sin excepcion.
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[ Gréfico 1 Presupuesto Multianual por Resultados ]

Resultados Finales

Presupuesto Multianual

3.2.5 El gréfico anterior muestra la importancia del presupuesto multianual para lograr la
provision de productos estratégicos que permitan e alcance de los resultados establecidos.
El logro de los resultados finales en el mediano plazo, puede lograrse Unicamente por
medio de la sostenibilidad financiera de las intervenciones cuya evaluacion determiné su
eficienciaen la consecucién del cambio esperado en el ciudadano.

3.2.6 En este contexto, el aporte mas relevante de la politica fiscal consiste en proveer
sostenibilidad financiera los resultados; por su parte, las instituciones publicas responsables
del logro de resultados en favor del ciudadano, deben enfocarse en mejorar continuamente
sus intervenciones.

3.3 El Plan Operativo Anual (POA)

3.3.1 Es & documento legal de gestion operativa que reflgja los detalles de los productos y
servicios que la Institucion tiene programado realizar durante un afio y que facilita €
seguimiento de los procesos requeridos para la produccion de bienes 'y servicios, los cuales
se concatenan con € presupuesto en las categorias presupuestarias.

3.3.2 El plan anua (POA)% es la herramienta concreta de gestion operativa de la
planificacion estratégica y multianual que explicita los resultados estratégicos de la
institucion en un plan de accion ingtitucional de corto plazo.

¢ Los lineamientos e instrumentos para la eaboracién del POA pueden ser consultados en la siguiente direccién eectrénica
www.segeplan.gob.gt.
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3.3.3 En este instrumento se puede encontrar:

e Lacarteradelos productos, serviciosy actividades que la Institucion tiene programada
ofrecer alapoblacion.

e Las metas anuaes de gestion y permite identificar y medir los costos de los productos
y servicios, tanto unitariamente como a nivel general.

e Laprogramaciéon anua de la entrega de bienes y servicios por Centro de Costo de la
Institucion.

e Laprogramacion anua de los costos de la entrega de bienes y servicios por Centro de
Costo de la Ingtitucion.

3.3.4 El proceso de formulacion del POA, consta de 4 pasos elementales:

e Validar e marco estratégico y resultados identificados en € POM.

e Revisiony programacion anual de productos (bienesy servicios), actividades y metas.
e Programacion cuatrimestral de costos de bienesy servicios.

e Identificar Indicadores anuales (insumos, productos).

3.3.5 El Sistema de Seguimiento a nivel del POA, se concentra en la medicién de un
nimero limitado de indicadores que se focalizan en la cadena causal, cubriendo
principalmente la medicion de los insumos y productos.
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Anexo No. 1

Ficha técnica delos costos asociados a los subproductos

A.1.1 Para efectos de redlizar @ costeo de los subproductos dentro del Sistema de Gestion (Siges), se recomienda utilizar una ficha

técnica de |os costos asociados a los subproductos como la que se muestra a continuaci on:

A (8) © (®) (E) ) (©) (H) O] V] (K) L) (M) (N)
Cantidad Tipo
Descripcion ’ en p Falctgr IR bien/ser_vicio . . Tipo deinsumo q . Tip_oqle,
Nombre del o] S e Unidad unidades Numero logistico de_ [Fu_nglblel Du_'ectos/ Fl_Jos/ Complementario/ Porcentajede  Tipode Adqws!cmn
Subproducto o MSPAS de uso de uso deveces (Factor de  pérdida Bienes Indirectos Variables Otro uso calculo (Centralizado/
(cantidad conversion) (Merma) capital/ Descentralizado)
por vez) Servicio]
Nifiosy nifiass  Vacuna mi 0.5 1 0.5 0 Bien Directo Variable Complementario 100 4 C
recién nacidos  antihepatitis
(24 horas) paranifios
vacunadoscon  menores de
unadosis de 24 horas
Hepatitis B
Recipiente Unidad 1 1 1 0 Bien Directo Fjo Sustituto 100 6 D
pléstico
(atomizador)
Boligrafo Unidad 1 1 1 0| Bien Indirecto Fijo Complementario 10 2 D

A.1.2 Ladescripcion de cada una de las columnas, se presenta a continuacion:

(A)
(B)
(©)
(D)

Nombre del producto: corresponde a nombre del subproducto.

Descripcion del insumo: nombre del insumo que forma parte del subproducto.
Unidad de uso: eslaunidad en que se medirala cantidad del insumo utilizado para cada intervencion del subproducto.
Cantidad en unidades de uso: esla cantidad del insumo que se utilizara en cada entrega del subproducto.
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(E)
(F)

(G)
(H)
Q)
()

(K)
(L)

(M)

(N)

NUmero de veces: esta variable es definida en funcidn del protocolo de atencidn de la entidad, indica la cantidad de veces d
afio que se proporcionalaintervencion a beneficiario.

Factor logistico (factor de conversion): determina la relacion que existe en la unidad de medida de uso con la unidad de
medida de presentacion con que se adquiere €l producto. A manera de giemplo, Si se usa en gramos y se compra por kilogramo,
el factor de conversion es de 1,000 (cantidad de gramos por kilogramo), pero si la unidad de compra fueraen libras, entonces el
factor de conversion sera 453.59 (cantidad de gramos por libra).

Factor de pérdida (merma): indicala cantidad de pérdida del insumo que se daen la provision del subproducto a ciudadano.
Tipo de bien o servicio: debe agregarse si es un bien de caréacter fungible (que se consumen durante € proceso productivo,
estos deben ser presupuestados todos los afios), bienes de capital (es €l que sirve para producir otros bienes, no deben
presupuestarse todos |os afos) o servicio.

Directog/Indirectos. debe incluirse si e insumo es directo (directamente atribuible a subproducto) o indirecto (no pueden
atribuirsele directamente a subproducto ya que no estan asignados exclusivamente a él).

Fijos/Variables: debeindicarse si € insumo es de naturaleza variable (que cambia con |a cantidad de subproductos entregados
alapoblacion o fija (que no varia en funcion de la cantidad entregada de subproducto).

Tipo deinsumo: debe indicarse si setrata de un insumo complementario o sustituto de otro insumo.

Por centaje de uso: estarelacionado con la cantidad en unidades de uso (D). Indica e porcentaje del insumo que se utilizara en
cadaintervencion.

Tipo de célculo: es la clasificacion que indica s € célculo de la cantidad de insumo por subproducto se determinara
autométicamente en funcion de la demanda de servicios, o bien, debera registrarse manualmente la cantidad de insumos en €
Sistema de Gestion (Siges). Se recomienda consultar la “Guia del Mddulo del PpR. Sistema de Gestion” puesta a disposicion
de | as entidades estatales por la Direccion Técnica del Presupuesto, en € paginade internet del Ministerio de Finanzas Publicas
en el siguiente link: http://www.minfin.gob.gt/presupuesto_formulacion/files.html?folder=2013

Tipo de adquisicién: debe indicarse si la compra del insumo se redliza en forma centralizada a nivel institucional o s €
insumo se adquiere en las unidades gjecutoras.
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Anexo No. 2
M etodologia alternativa para la construccién de un modelo 16gico

A.2.1 Luego de haber finalizado la Fase 1: Identificacion y andlisis de la probleméticay la
Fase 2: Priorizacion de problemas o condicion de interés, se llega a la Fase 3, en donde se
debe construir o adoptar un modelo conceptual .

A.2.2 En e caso de no disponer de un modelo conceptual ampliamente conocido, se
propone una alternativa para construir un modelo |6gico dado que permite identificar las
relaciones causales de un problema. Este proceso metodol6gico puede construirse con la
ayuda de expertos que permitan contextualizar € problemao la condicion de interés.

Analisisdel problema

A.2.3 El andlisis inicia describiendo los principaes problemas que afectan a la poblacion
por gemplo: desempleo, violencia, deterioro del medio ambiente, desnutricion; algunos en
el ambito institucional, tales como violenciaz homicidios, delitos contra e patrimonio
(robos, hurtos, asaltos, etc.), custodia de los privados de libertad, entre otros. Para
determinar la importancia relativa de estos problemas se requiere realizar comparaciones
entre distintos momentos en el pais (por g emplo latendencia del problemaen los Gltimos 5
0 10 afios) y comparaciones con paises de caracteristicas similares. Se presentaran también
desagregaciones por territorio y grupos especificos de poblacion (sexo, edad, etnia, nivel
socioecondmico, entre otros) que permitan focalizar € problema. De este modo €l andlisis
de situacién podré presentar conclusiones bien fundamentadas sobre la importancia relativa
de cada problema en €l pais, sector, territorio y grupo de poblacién.

Paso 1

A.2.3.1 A partir del listado de problemas identificados, determinar el problema central que
afecta ala poblacion, aplicando criterios de prioridad y selectividad.
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A.2.3.1.1 Es necesario determinar la magnitud del problema priorizado o condicion de
interés, esto implica, conocer la dimension del problema priorizado y a quienes afecta, en
base a informacion estadistica en términos de un indicador que ayudard a determinar
ademés de su valor latendencia, |a brecha existente, e incidencia de la condicion de interés.

—

Problema central
Priorizado
(elenido)

4—-—-—-—- l_l_l_l_»

A.2.3.1.2 El problema debe ser redactado de ta forma que relacione los siguientes
elementos:

No. ¢Quiénes? ¢El qué? I ndicador Redaccién del praoblema
., Indice de Lo .
1 Poblacion Guatemalteca Homicidios . Alto indice de Homicidios
Homicidios
Paso 2

A.2.3.2 Anotar las causas directas del problema central detectado. Esto significa buscar que
elementos estadn o podrian estar provocando el problema. Para ello, es necesario definir e
grado de incidencia de un factor causal respecto a otro en relacion a problema priorizado
por medio de la busqueda sistemética de evidencias.
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Paso 3

A.2.3.3 Anotar las causas indirectas del problema central detectado. Esto significa buscar
gqué elementos estan o podrian estar provocando e problema de forma indirecta y que
tienen relacion con las causas directas. Los factores causales deben sustentarse con
evidencias para demostrar que al modificarlos, se va a producir un cambio de ese problema
o condicién de interés.

A.2.3.3.1 Esto consiste en un ordenamiento de los factores causales de mayor a mejor
jerarquia en funcién de las magnitudes de ocurrencia del factor en la poblacién o grupo de
interés.
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Paso 4

A.2.3.4 Definir los efectos mas importantes del problema en cuestion, de esta forma se
analizay verifica su importancia.

Paso 5

A.2.3.5 Definir los efectos indirectos que causa €l problema en cuestion.

ot | g
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Paso 6

A.2.3.6 Una vez que tanto €l problema central, como las causas y los efectos estén
identificados, se construye el arbol de problemas integrando los tres elementos en un sblo
diagrama. El é@rbol de problemas da unaimagen completa de la situacion negativa existente.

i EE-BE-E

i-0E-00-8

A.2.3.6.1 Es necesario que € problema central este correctamente definido y que las
relaciones causal es estén correctamente expresadas.
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Andlisisderesultados

Paso 1

A.2.4.1 Construccion del &bol de resultados. El ébol de resultados da una imagen
completa de la situacion positiva futura, manteniendo los niveles jerarquicos de la
problematica priorizada. En ese sentido, € problema central permitira establecer €l
resultado de mayor nivel (resultado estratégico); las causas directas estableceran los
resultados intermedios y en algunos casos inmediatos; y las causas indirectas, estableceran
los resultados inmediatos y en a gunos casos |os productos/intervenciones.*

A.2.4.1.1 Es muy importante haber construido bien €l érbol de problemas, para poder |legar
aun buen arbol de resultados.

Resultados Estratégicos

. . .l-»ll*ll»l

Resultados Intermedios

Resultados Inmediatos

pE-nE-a

! El producto: Se define como el conjunto articulado de bienes y/o servicios que recibe la poblacién beneficiaria con €l objetivo de
generar un cambio, también se le denominaintervencion.
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Paso 2

A.2.4.2 Luego de definidos los niveles de resultados, es necesario establecer una linea basal
y construir los indicadores para definir una meta y reducir la brecha de la problemética
priorizada o condicion de interés. La construccién del indicador consiste en la relacion
entre & Qué y e Quiénes, en una expresion aritmética (proporciones, razones, tasas,
porcentajes, etc.) teniendo de base | os datos estadisticos propios del pais. (Anexo 4).

Paso 3

A.2.4.3 Retomando los elementos descritos en e arbol de resultados se trasladan a una
matriz que permita describir los elementos bésicos de | os resultados.

Cuadro 2 Andlisisdel resultado

Redaccion
final del
resultado

¢Cudl ese
cambio?

¢Quiénes? ¢El qué? Indicador

Poblacion Analfabetismo Incrementar | Incrementar
de 15 aflos o analfabetismo | latasade en5% e
mas afabetismo | alfabetismo
dela
poblacion
mayor de 15
anos, durante
¢l periodo
2014-2018
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Paso 4

A.2.4.4 A continuacién, es necesario identificar los productos/intervenciones que inciden
directa o indirectamente para a canzar |os resultados definidos.

Resultados Estratégicos

Resultados Intermedios

Resultados Inmediatos

I E.EE-0E-E
) . . .

EETEIX
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Paso 5

A.2.4.5 Luego de la definicion de los resultados y los productos, es necesario identificar la
|6gica de las relaciones de causalidad por medio de la cadena de resultados, que conducen
|6gicamente a logro de los efectos directos y de los impactos. A continuacion se presenta el
Cuadro 3 que permite integrar |a cadena de resultados y |os productos.

Cuadro 3 Cadena deresultadosy productos

INTERVENCIONEY RESULTADO RESULTADO RESULTADO
PRODUCTOS INMEDIATO INTERMEDIO FINAL

Al DM

A.2.5 Definiciones:

4.2.5.1 Problema 6 ¢El qué? 6 Condicion de interés. Es una situacion negativa que se
desea cambiar en la poblacién. Ejemplo: desnutricion, mortalidad, homicidios.

A.2.5.1.1 Un problema no es la falta o la ausencia de una solucidn, hay que reconocer que
no es en general, deseable enunciar los problemas como la falta de una solucion, ya que de
esa manera se esta describiendo lo que quiere hacerse y no, en realidad, € problema que
existe.

A.2.5.1.2 Los problemas se identifican en e marco de las competencias sobre las que se
tiene rectoria, pero s € problema es sectoria se debe considerar que hay otros actores que
apuntan ala solucion de la misma problematica
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A.2.5.2 ;Quiénes?: Es la poblacion con caracteristicas identificables y es la que padece el
problema. Ejemplo: ciudadano, nifios en un rango de edad, mujeres en un rango de edad,
hombres en un rango de edad, hogares, comunidades, organizaciones, unidades
productivas.

A.25.3 Indicador: Es la forma en que se puede medir y cuantificar e problema
identificado. También es |la representacion cuantitativa que sirve para medir e cambio de
una variable con respecto aotra. Y es la base sobre la cual se trabgja para redizar andisis
de tendencias, brechas, y definicion de metas sobre los problemas identificados, ademés los
indicadores son un elemento importante sobre |os cuales se hace seguimiento y evaluacion.

A.2.5.4 Arbol de problemas. Es la representacion gréfica de un conjunto de relaciones
causales. En este caso |os problemas.

A.2.5.5 Resultado: Es e cambio en las condiciones, caracteristicas o calidad de vida en un
grupo poblacional y/o de su entorno inmediato.

A.2.5.6 ¢(Cudl es e cambio?: Es latransicion de un estado a otro. El paso de la situacion
negativa a una situacion positiva en la poblacion.

A.25.7 Meta: Se refiere a cuanto se va a hacer o lograr y cud serd el cambio sobre la
tendencia de los indicadores analizados. Es el valor a que se espera gue llegue un indicador
luego de haber realizado un conjunto de intervenciones.

A.25.8 Temporalidad: Lapso de tiempo en & cual se esperan alcanzar las metas
establ ecidas sobre |os indicadores para cada resultado.

A.259 Territorialidad: Es €l lugar especifico en el espacio donde selograra el resultado.

A.2.5.10 Arbol de resultados: Es la representacion gréfica de un conjunto de relaciones
causales. En este caso |os resultados.

A.25.11 El producto: Se define como & conjunto articulado de bienes y/o servicios que
recibe la poblacion beneficiaria con € objetivo de generar un cambio.
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Anexo No. 3
Blsqueda de evidencia

A.3.1 La busgueda de evidencia es de suma importancia en cada una de las etapas del
presupuesto por resultados, principalmente dentro de las etapas de diagndstico y disefio,
debido a que tanto la elaboracion y validacion de los model os explicativo y prescriptivo, asi

como €l desarrollo y construccién del modelo 16gico, se sustentan en la busgueda de
evidencias.

A.3.2 En generd, la busqueda de evidencia se refiere a las investigaciones de caracter
cientifico que determinan o permiten inferir un resultado. Dichas investigaciones pueden o
no tener validez estadistica, o cual dota de mayor o menor sustento a la evidencia
encontrada.

A.3.3 Para efecto de realizar una busgueda de evidencia existen diversos métodos que

permiten identificar los productos y resultados, ademéas de definir las relaciones de
causalidad entre ellos.

A.3.4 A continuacion se muestran los tipos de revision existentes:

Revisioneaflitema ticd Revision Sistemética

s’ ' gl «Utiliza criterios explicitos para identificar y seleccionar evidencias, aplicanda
metandlisis a los resultados identificados.

«El metandlisis se refiere a la aplicacion de técnicas estadisticas que permiten agrega
resultados independientes, pero relativos a una misma temética identificada.

Cohor tes

lec

Revisién M onogr afica
«Estano considera el uso del metandlisis.

*La falta de un sustento estadistico le confiere menor validez con respecto a |3
revision sistemética

A.3.5 En € caso del modelo prescriptivo, dado que identifica intervenciones que afectaran
la cadena de resultados, es recomendable llevar a cabo una revision sistematica de
evidencias (por medio de metandlisis), para asegurar un mayor conocimiento sobre la
intervencién. Debido a que este tipo de revision es bastante exigente, es la recomendada
parafundamentar |arelacion entre productos y resultados.

A.3.6 El metandlisis® es un procedimiento estadistico utilizado para combinar los resultados
de diferentes estudios y obtener una nueva aproximacion alareaidad. Su mayor utilidad es

2 Alarcon V. Jorge. Revision Sisteméticay Metandlisis.
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cuando los resultados previos son contradictorios 0 cuando € tamafio de la muestra se
considera débil.

A.3.7 Uno de los objetivos del metandlisis es € estimar una medicion global o efecto
promedio de varios estudios, lo que se trata es de sintetizar |os resultados encontrados.

A.3.8 Entre las precauciones que hay que tomar en cuenta es la de evitar la presencia de
error sistematico en los estudios seleccionados (de seleccidn, de medicion o € efecto
confusor de ciertas variables) y en € proceso mismo de seleccion.

A.3.9 A continuacion se presenta un egemplo de metandisis, en busca sintetizar los
resultados de dos estudios clinicos acerca del efecto de un procedimiento quirdrgico en la
mortalidad.

e Losresultados del estudio 1 son los siguientes:

Procedimiento Muertos Vivos Total
Cirugia 230 50 280
Control 530 210 740

Riesgo Relativo (RR): 1.13
A.3.10 Seguin este resultado, la cirugiaincrementa la probabilidad de morir en un 13%.

A.3.11 El RR compara la frecuencia con que ocurre €l dafio entre los que tienen €l factor de
riesgo y los que no lo tienen. Como base para su calculo se utilizan los vaores de
incidencia acumulada, correspondiendo a cociente entre la incidencia en expuestos en
relacion con ladel grupo no expuesto, segun la siguiente férmula:

RR Tasa incidencia expuestos ~ 230/280

= — - = =1.13
Tasa incidencia no-expuestos 530/740

e El segundo estudio tuvo los siguientes resultados:

Procedimiento Muertos

Cirugia 190 405 595
Control 50 210 260
RR: 1.66
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A.3.12 Este estudio muestra que la cirugia eleva la probabilidad de morir en 66%, es decir
mayor que en el estudio anterior.

e  Combinando ambos estudios (metanalisis) se obtiene lo siguiente:

Procedimiento Muertos | Vivos Total
Cirugia 420 455 875
Control 580 420 1000
RR: 0.83

A.3.13 Con & metandlisis se demuestra que la probabilidad de morir se reduce con la
cirugia en 17%. Es decir, un resultado diferente a los estudios aislados. Por lo tanto, la
conclusién del metandlisis puede ser que la cirugia tiene un efecto protector antes que un
factor de riesgo. Es obvio que este resultado va a tener gran influencia en la decision de
recomendar o no & procedimiento quirdrgico.

A.3.14 Existen multiples criterios y clasificaciones para determinar el grado de evidencia
de las diferentes intervenciones o relaciones que se identifiquen. En el siguiente diagrama
se muestra una clasificacion de los tipos de blsqueda que depende de la mayor o menor
consistencia de los criterios que se utilizan en la basgueda de evidencia. En la clasificacion
se observan cuatro niveles de evidencia:

Cuando € estudio se sustenta en la intervencion o relacion, se basa como minimo en un estudio experimental de
alta calidad metodol 4gica que considere todos | os desenl aces relevantes.

Incluye como minimo un estudio cuasiexperimental bien disefiado, no aleatorio; ademéas de estudios

cuasiexperimentales aleatorios con limitaciones metodoldgicas y una revision sistemética no cuantitativa con
estrategias de blisqueda apropiadas'y conclusiones fundamentadas, asi como estudios de cohorte.

A través de consenso, estudios cualitativos, puntos de vista u opinion de expertos.

A.3.15 En este sentido ¢como debe realizarse la busgueda de evidencia? En la
revision de la evidencia, esimportante la calidad de la basqueda. En tal sentido,
lo primero que debe hacerse es estructurar la pregunta que se va ainvestigar, la

cual debe ser @ reflgo de la relacion de causalidad. La pregunta que guia la
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blusqueda de evidencia debe estructurarse a partir de cuatro elementos claramente
identificados:

1. Poblacion: Grupo de
poblacion que recibe € producto,
intervencion o que se hala
vinculado a factor o causa
(hombres, mujeres, nifios, nifias,
etcétera).

2. | ntervencion: Bien o servicio
gue se entrega a un grupo
poblacional 0 a una causa que se
relaciona con otro factor.

Elaboracion dela
preguntade
blsqueda PICO

3. Comparacion: Tipo de 4. Outcome

estudio (experimento,  (Resultado/efecto): Cambio sobre
observacion de casos, estudio de un grupo poblacional identificado.
cohortes, etcétera).

A.3.16 El proceso de determinacion de la pregunta “PICO” (el término PICO, se compone
de la letra inicial de cada uno de los elementos explicados en € esquema anterior:
Pablacién, Intervencion, Comparacion y Outcome) se presenta en € siguiente esquema:

[ Ejemplo para determinar la pregunta “PICO”

Pregunta estructurada: Existen estudios (C) que explican que la consgjeria en madres
(I) incide en la practica del lavado de manos (O) de ellasy delos nifiosde 0 a 24
meses (P).

INTERVENCION (4] E?nm
El tipo de |II|I:I]IIII:|>

Investigacion

( &omparacién] "El QUE 'B
0S

[Experimentos]

Consejeria en

I Lavado de man:
Lavado de manos me
L- Madres de nifios de Mﬂgnge nifios de
<‘ 0 a 24 meses a 24 meses
"EN QUIENES" )‘JIENES"
PoBLACION

Formular el P I n u
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A.3.17 Tal como lo muestra el esquema, la letra “P” representa a la Poblacion que recibe el
producto (beneficiada), que en el caso de nuestro gjemplo son las madres de nifios de 0 a 24
meses. La letra “I” identifica a la Intervencién la cua consistird en brindar consgjeria en €l
lavado de manos.

A.3.18 La letra “C” representa la Comparacion entre la evidencia encontrada sobre la
efectividad de las intervenciones para € acance de los resultados previstos y por ultimo la
letra “O” (del inglés “Outcome”) que identifica el Efecto o Resultado que se espera
alcanzar, que en & g emplo esta representado por |a précticadel lavado de manos.

A.3.19 Asimismo, es importante mencionar que debe determinarse las fuentes de
informacion ligadas con la pregunta de busqueda (PICO). Por lo general, estas fuentes son
de facil acceso através de internet y de libre descarga para el publico.

A.3.20 Por gemplo, en e caso de temas vinculados a salud, se pueden encontrar
documentos e investigaciones en péaginas de internet de la Organizacion Mundial de la

Salud (OMS), Organizacion Panamericana de la Salud (OPS), entre otras.

A.3.21 Ahorabien, dentro de este contexto:

;La bisqueda
de evidencia
tiene alguin
orden?

A.3.22 El orden recomendado para redlizar la busgueda de evidencia que sustente la
eficiencia de las intervenciones programadas se detalla a continuacion en € siguiente
esquema:
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Esguema 1 Pasos de la busqueda de evidencia

*Determinadas la pregunta de busqueda y las fuentes de
informacion, se procede a revisar las evidencias existentes.
Esto ayuda a identificar s ya existen revisiones
sistemdticas y documentacién acerca de la pregunta de
busqueda.

*Si no se encuentran revisiones sistematicas ya existentes, se procede a
buscar las evidencias a partir de la pregunta de blsqueda estructurada I 2
y las fuentes de informacion identificadas.

+Si ya existe una revision sistemética, se debe determinar si las investigaciones \
gue la sustentan son recientes o antiguas; se recomienda dar prioridad a las
investigaciones recientes.

*S no existe una revisén sistemética, se debe determinar s existen
investigaciones no sistematizadas sobre €l tema en cuestion, (lo que conllevaa I 3
sistematizarlas).

*Si no existen investigaciones, se debe sustentar la evidencia mediante una
revison monografica y generar una agenda de investigaciones pendientes,
necesaria paramejorar laevidencia en el tema.
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Anexo No.4
Indicadores de resultado

A.4.1 Definicion deindicador

A.4.1.1 Existen abundantes fuentes que contienen la definicion de lo que es un indicador,
en términos generales, la mayoria coincide:

e Indicadores, son una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto a
logro o resultado en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados por la
institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro (ILPES-
CEPAL, 2005).

e Unidades de informacion que se miden en € transcurso del tiempo y que documentan
cambios en una condicion de interés. Se utilizan para medir los logros de un proyecto,
por giemplo:

A.4.2 Utilidad delosindicadores dentro dela gestion por resultados (GpR)

A.4.2.1 La GpR proporciona a las instituciones, e instrumental para dar respuestas a las
principales demandas de los ciudadanos por medio de una mayor transparencia, mayor
eficienciay eficacia del gasto publico o del empleo adecuado de los recursos publicos.

A.4.2.2 Este enfoque permite dar respuesta apropiada a las principales demandas de los
ciudadanos, lo que permite una medicion precisa y permanente de los resultados. Esta
medicion utiliza indicadores, que preferiblemente se organizan en 1o que se denomina un
“Sistema de Seguimiento”, que se amplia mas adelante, tomando en cuenta que la GpR
constituye un proceso dinamico. Por lo que, los indicadores tienen mayor sentido y utilidad
S se organizan y estructuran en un Sistema de Seguimiento.

A.4.23 En su conjunto, los indicadores deben servir para resolver dos preguntas
fundamentales:

¢Se estan haciendo progresos hacia €l logro de los resultados deseados?

¢Se estan logrando cambios positivos en las condiciones de la poblacion o en € medio
socioeconoémico?
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A.4.3 Cadenadeindicadoresderesultados

A.4.3.1 Paradar seguimiento a los resultados, es necesario que este sea estructurado de tal
manera que cubra la totalidad de la cadena causal de resultados, mediante indicadores
definidos. Es decir, es necesario definir los indicadores simultaneamente a la construccion
de la cadena de resultados, una cadena de indicadores: que incluye los insumos, productos
(bienes y servicios), resultados (efectos e impactos).

A.4.3.2 Para poder medir la obtencién de resultados en la cadena causal, es necesario
identificar indicadores que refleien como cada insumo resulta en un producto, cada
producto a su vez contribuye a un resultado/efecto, el que a fina Ilega a producir un

impacto/resultado final:
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
de Insumos de Productos de Efectos de Impactos

A.4.3.3 Los gemplos que figuran a continuacion, se presentan sobre la base de que en €
andlisis de situacion se utilizo el &bol de problemas. Sin embargo, en la definicion de la
cadena causa de problemas y cadena causal de resultados pueden emplearse otros métodos
de andlisis.

Arbol de problemas Resultados Indicadores
—_—

Problema Resultado Indicadores de
Cermral § final impacto
s Resultado Indicadores de
intermedio efecto
- 3
Resultado Indicadores de
inmediato producto
Causas Generales .
Indicadores de
: actividades e
\~

Productos (entregados) que conducen a la obtencion de resultados
Proceso productivo de las instituciones (combinacién deinsumos) = PRODUCTOS
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A.4.3.4 Por tanto habra

¢ Indicadores que describen las acciones/actividades e insumos.

e Indicadores que describen los productos.

e Indicadores que describen el logro (0 no) de los resultados inmediatos.
¢ Indicadores que describen el logro (0 no) de los resultados intermedios.
¢ Indicadores que describen el logro (0 no) de los resultados finales.

A.4.3.5 Construccion en detalle de la cadena de indicador es de resultado

Arbol de problemas

v

Resultado

(Probema |
final |

Irenediata 2
{Suss 5 ;.lta
}"c]"c]':u Rt .L'd'.'?:“a Inmediato R Inmediato R Inmediato R inmediato
- — ‘ - 1.1 1.2 21 2.2
_ Causas Gmerales !
Cadena deresultados Cadena deindicadores
" ‘ Irdicador
Resutado > resiedo
firal e
I - —— [ 1 1
N — 1 " " ¢ o
RL R2 wdR1 ndR 2
Incermedio Intermadio Intermadio Intesmecio

Alnmed R '"’T‘cd Flnmed Ind R Inmed Ind A ‘nmed Ind R inmaed IndR Inmed
11 2 x 22 L 12 2.1 22
3 | |
Proceso productivo de las instituciones = Productos Indicadores de producto

Productos = combinacién de actividades e insumos i . K
Indicadores de Actividades e insumos
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A.4.3.6 Ejemplo cadena deindicadores

*Ejecucion fisico-financieradel Programa Nacional de Micro-Riego

*No. desistemasde micro-riego para hortalizasinstalados

*Aumento nivel deingreso familiar de pequefios productor es

*Disminucién nivel pobreza en el pais (departamento-municipio)

A.4.4 Tiposdeindicadores que se distinguen segln la cadena de resultados

A.44.1 De acuerdo a la cadena causal de resultados se distinguen cuatro tipos de
indicadores que en su conjunto cubren los eslabones de la cadena causal: Insumo, Producto,
Efecto e Impacto.

. Insumo

Reflggan € uso o consumo de recursos fisicos, financieros y humanos
utilizados en e proceso de produccion de los bienesy servicios. Son la base
de la evaluacién de la productividad institucional. Generalmente se ubican
en la esfera de control interno de las instituciones.

Il. Producto

Se refiere a los bienes y servicios generados por las instituciones, se
enfocan basicamente en aspectos como la capacidad de atencion a la
demanda, provision de bienesy servicios entregados a la poblacién. Son las
tipicas herramientas de evaluacion presupuestaria, ya que pueden ser
objeto de medicion en el corto plazo (un afio o menos).

[1. Efecto

Mide los cambios que, por efecto de la intervencién, se han logrado en las
condiciones de los beneficiarios directos o en & entorno en € cual los
mismos se desenvuel ven.

IV: Impacto

Reflgia e ambito de control de mayor nivel, en donde se verifica € efecto y
la pertinencia de las politicas publicas; se utilizan para medir € grado de
avance en la concrecion de los objetivos estratégicos y consecuentemente,
en la solucion del problema asociado. Generalmente es de caracter
multi-institucional o sectorial.
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A.4.4.2 Caracteristicasdelosindicadores

e Pertinentes (deben tener una clara relacion con los objetivos y metas que se quieren
evauar).

e Maedir lo que se pretende lograr y reflejar muy bien las metas.

e Comprensibles (sencillos, no ambiguos, claros).

e Factibles (realizables dentro de las capacidades institucionales segin el tiempo y
recursos disponibles).

e Representativos (paratodos |os sectores y |os actores sociales de relevancia).

e Sdlidos y confiables (su medicion no debe variar por el momento en que se mide, ni
por la persona quien hace la medicién).

| dentificacion deindicadores de resultado

A.4.4.3 Sobre la base de “EL QUE” y “EL QUIENES”, se construyen los indicadores de
referencia para cada uno de los resultados. Es preferible que se utilicen indicadores que
midan directamente la presencia del problema o factor causa que se necesite medir,
cuando esto no es posible o la frecuencia con que se puede obtener el indicador es baja, se
utilizan indicadores que den una aproximacion alo que se esta midiendo (Proxy).

A.4.4.4 El seguimiento de estos indicadores dara la pauta sobre cuellos de botella existentes
en € logro de los resultados estratégicos (Pactos de Gobierno) y resultados institucionales.
A raiz de este seguimiento, se puede aplicar metodologias especificas de evauacion para
profundizar los problemas.

[ Ejemplo Seguimiento deindicadores ]

Resultado Nombre del Formula Origen de Observaciones

(QUEY indicador los datos

QUIENES)
Se habra Tasa de empleo | (Personas con Encuestas | Lafrecuenciade
aumentado €l formal empleo formal del deempleo | medicion (cada 4 afios)
empleo formal grupo de poblacion | del INE esinsuficiente para el
en € grupo de XXX/ personas seguimiento (las ENEI
poblacion de empleadas del grupo se estén efectuando mas
xxx afios de de poblacion frecuentemente)
edad XXX)* 100
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A.4.4.5 Las Encuestas de Empleo e Ingresos (ENEI) del INE y la informacion de afiliados
a 1GSS son fuente de informacion parael ejemplo anterior.

A.4.4.6 El seguimiento a nivel de resultados estratégicos (Pactos de Gobierno) y de
resultados institucionales, se concentra en la medicién de los resultados obtenidos a través
de la aplicacion de indicadores de resultado (efecto e impacto) que forman parte de una
cadena causal de indicadores.

A.4.4.7 Por gemplo, la medicion del Plan Estratégico (PEI) se centra en los efectos e
impactos (indicadores de efecto e impacto).

A.4.4.8 La medicion del Plan Operativo Multianual (POM) se centra en los indicadores
de efecto. La medicion anual (POA), se centra en los indicadores de producto e insumo.

I dentificacion de indicadores deinsumoy producto

A.4.4.9 Estos indicadores se identifican, generamente, en la medicion anua (a nivel del
POA). Se limitan, principamente, a los insumos y productos anuales (indicadores de
gestion) y corresponden al @mbito de gestion de las instituciones.

A.4.4.10 Para medir los insumos y productos se necesitan més de un indicador. Estos
indicadores pueden ser de cobertura, de calidad, de eficiencia y, de desempefio. A
continuacion se proporcionan agunos indicadores de producto:

Tipo de

indicadores de Definicion

producto

De cobertura Poblacién objetivo que ha recibido | (Poblacién que recibe e
el servicio o el producto producto/poblacién objetivo)*K (*100 ?)

Decalidad Cumplimiento  del estdndar | (Productos entregados que cumplieron e
definido para el producto estandar de calidad/productos

entregados)*K

Dec€ficiencia Compara € costo unitario de los| (costo de la entrega de los
productos entregados, con el costo | productos/productos entregados)/Costo
unitario inicial estimado unitario inicial

Dedesempefio | Mide & cumplimiento de los | (Productos entregados/Productos que se
compromisos institucionales. Es | programé entregar)*K
decir, la relacion entre la cantidad
de productos que se programd
entregar y lo que realmente se
entrego.
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Indicadoresdeinsumo

A.4.4.11 Los indicadores de insumo, son la base para la evauacion de la productividad
institucional. Se refieren ala medicion en la gecucion de actividades dentro del proceso
productivo de las ingtituciones; ala adquisicion de insumos, amacengje y consumo.

Fichas basica deindicadores (poner estrictamente lo basico)

A.4.4.12 Cadaindicador necesita contar con una “Ficha Basica” en la que se registre por lo
menos.

e El nombre del indicador.

e La institucion responsable de proporcionar e indicador y la fuente u origen de los
datos.

e El fendmeno que mide (en e caso de los productos especificando qué caracteristica
mide: cobertura, calidad, eficiencia, oportunidad, desempefio).

e Lafdérmula

e Las desagregaciones necesarias (por giemplo: territorio, edad, sexo, etnia, nivel socio -
econdmico).

e Lafrecuenciao periodicidad con que se puede obtener.

A.4.4.13 Es importante contar con este instrumento, debido a que & mismo proporciona la
informacion basica de cada indicador que se utilizarden € seguimiento.

A.4.5 Sistema de seguimiento por resultados

A.4.5.1 El proposito de un sistema de seguimiento basado en resultados permite generar y
aplicar datos sistematizados en cuanto ala medicion del cumplimiento de los resultados. El
sistema se basa en un seguimiento estratégico, multianual y anual de una serie de
indicadores priorizados y organizados en cadena causal (insumo-producto-efecto-impacto).

A.45.2 El seguimiento es una actividad continua que se desarrolla para guiar a los
implementadores de estrategias con informacion sobre la situacion del progreso en e logro
de los resultados y la utilizacion de los fondos destinados. En otras palabras un proceso
continuo de medicion de avances hacia los resultados programados, con €l objetivo de
mejorar |latoma de decisiones.

A.4.5.3 El Sistema de Seguimiento se construye en una cadena causal de indicadores y que
dentro de la planificacion se integran a Plan Estratégico Institucional (PEI), a Plan
Operativo Multianual (POM) y a Plan Operativo Anua (POA), para que en efecto, se
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pueda dar un seguimiento y verificar los cambios que se logran con la entrega de los
productos.

A.4.6 Construccion delinea de base

A.4.6.1 Seleccionados los indicadores, € siguiente paso consiste en establecer la linea de
base de los indicadores. Estos datos basicos proporcionan informacion a comienzo del
periodo de seguimiento.
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Anexo No. 5

Casos Pr acticos

Diseno de estrategias de causalidad

< o
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Ejemplo de aplicacion No. 1

Ab51 Condicion deinterés: Reduccion dela desnutricion croénica

A.5.1.1 Diagnoéstico

A.5.1.1.1 Modelo conceptual general

Seguido de definir la condicion de interés, se inicia con la busqueda de modelos
conceptual es sobre desnutricion cronica. Para ello establecemos criterios de busqueda, con
el fin de evitar dispersarnos con informacion innecesaria en nuestro tema de estudio. Estos
criterios pueden ser:

a) Modelo conceptual o marco conceptual
b) Nifos, infancia o nifiez
C) Desnutricion cronica o desnutrida.

A.5.1.1.1.1 Andlisis de los modelos conceptuales
Luego analizaremos los modelos conceptuales encontrados, para determinar € que mejor
explicalacondicion deinterés.

[ Modelo Conceptual Seleccionado
Desnutricion
Cronica

™~

Enfermedad
Infecciosas

Modelo Conceptual
desarrollado por
UNICEF

Consumo
Alimentos
inadecuado

Agua,

Acceso Practicas saneamiento
insuficiente a inadecuadas y servicios
los alimentos de cui(?ado de salud

del nifio inadecuadas
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A.5.1.1.1.2 Recoleccion de informacion estadistica
Esta debe ser de la condicién de interés y de la reaidad donde se esté desarrollando el

diagnéstico, asi sera posible adaptar el modelo conceptual encontrado a las necesidades del
pais, region o municipio.

A.5.1.1.2 Modelo explicativo

A.5.1.1.2.1 Para determinar la magnitud de la condicién de interés, es necesario elegir
indicadores que cuenten con la informacion mas actualizada posible. Es util conocer la
tendencia y brechas del indicador. Para nuestro caso en estudio, el indicador generalmente
aceptado, esla prevalencia de desnutricion cronica

A.5.1.1.2.2 Al consolidar informacion de diversas fuentes y tipos referente a indicador, es
posible determinar su magnitud. Por giemplo:

e Prevaencia de desnutricion crénica en nifios menores de cinco afios a nivel nacional
y por ambito urbano y rural.
e Prevalencia de desnutricién crénica en nifios menores de 5 afios por departamento.

e Prevaencia de desnutricion cronica en nifios menores de 5 afios por nivel de
pobreza.

A.5.1.1.2.3 Seguidamente, es necesario determinar las causas que originan cada uno de los
factores causales directos e indirectos, asi como su magnitud a través de un indicador. Es
importante indicar que debe realizarse con la blsqueda de evidencia. De esta cuenta
tendriamos el siguiente modelo explicativo.
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Pract-l cas Cl.“dado Enfermedades
infantil

Lavado de manos . Infeccion resp
Madres de nifios . 4.’ aguda

menores de 24 meses En nifios de
6 a 24 meses
et
et

Lactancia materna

Diarrea Aguda

Med!;ch;sn_z} e+ Nifios de )
adres de nifios \
6 a 24 meses
menores de 6 mese =

Desnutricion Cronica
Nifios menores de

60 meses
Preparacion de
Madres de nifios \ /

.
de 612 mese ¢ Calidad de la dieta |

Vi

de las comidas

Nifios de
Disponibilidad 6 a 12 meses

alimentos

Alimentos ricos en /

Hierro, Zinc
Madres de nifios
de 6-12 meses

?

A.5.1.1.3 I dentificacion de caminos causales criticos

A.5.1.1.3.1 A través de debatir y analizar la magnitud de los factores y la fuerza de relacion
causal, se priorizan e identifican los caminos causales que causan € mayor impacto en la
condicién deinterés. De esta cuenta tendriamos como gjemplo el siguiente esquema:

J Anemia .. .
b ) l/ “Bajo peso nacer N Destlu:rr'lcmn
V11TV, ETS Prematuridad” __ Crénica
Gestantes ler Recién nacido Nifios menores de
trimestre 60 meses

menores de 12 meses 024 meses

/™ Disponibilidad 1 Alimentacién {/ Desnutricién
de alimentos adecuada” Crénica

Hogares en Nifios de Nifios menores de
pobreza extrema 0a 24 meses 60 meses
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A.5.1.1.4 Establecimiento del modelo prescriptivo

A.5.1.1.4.1 A este nivel de conocimiento, ya es posible disefiar las intervenciones arealizar
por parte del Estado. Pero para ello es necesario redlizar revisiones sistematicas sobre
eficaciay costo-efectividad de las posible intervenciones.

e — [

_— TT— Las intervenciones
, | IR I meitiital T eficaces no estan
/ remm———————— ] Consejeria : : Vacuna contra : ) | implementadas
: Sesiones : il 4 el rotavirus : | p ©
N\ 1 educativas 1 b - J
N : familiares : ,»-"
I 1 ) ‘, -
. /_\\ \ auz [7] que [7] QUE
CRED ceeses Lavado de manos Diarrea Aguda Desnutricion Cronica
> Madres de nifios Niflos de Niflos menores de
. -v' menores de 24 meses 6a 24 meses 60 meses
Campaiias : K QUIENES [ QUIENES [ /] QUIENES
radiales ot
- Las intervenciones
Tripticos .
educativos vigentes no son
N
eficaces
A.5.1.2 Diseflo

Para esta segunda etapa, en nuestro gemplo tendriamos las siguientes intervenciones
claves:

INTERVENCIONES CLAVES RESULTADOS
Productos [Servicios] inmediatos intermedios finales
T Vacuna }

Anti Rotavirus j
Anti Neumococo ‘

i Tres pricticas claves

1T CRED 1 Lavado de manos | Diarrea
control de crecimiento y desarrollo] grene nfecciones
1 de crecimiento y desarroll vt deninos [ L Infet
Madres 5
menores de 24 meses Respiratorias Agudas .
2hocia Nifios menores l Desnutricion
Consejeria de 24 moses Crénica
22 2 Niitos menores de
. Sesion educativa T / PR
- A Actancia
Sesion Materna Exclusiva  Calidad dela |,
demostrativa Madres de nifios T~ la dieta
menores de 6 meses / Nifios de
6 a 24 meses

1 Adecuada
preparacion de
alimentos

Ninos de
de 6224 meses

Si alcanzamos coberturas mayores al 80% en las dos intervenciones claves
podriamos reducir la desnutricion crénica de 49% a 35% puntos al
2016
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Ejemplo de aplicacion No. 2

A.5.2 Condicion deinterés: Mortalidad maternay neonatal

A.5.2.1 Diagnoéstico

A.5.2.1.1 Modelo conceptual general

Tomando en cuenta que UNICEF es una organizacion internacional que ha ganado
credibilidad en lo que realiza, se determind adoptar € modelo conceptuar que considera
intervenciones que han sido probadas y que han funcionado en otros paises similares a
Guatemala, mismo que se muestra a continuacion:

— ——

= piaebibdadyrhartalidid

Fuente;
maternaynesnatal m
UNICEF 2008 | P (]

e — | — ~
Emagn ool il
et el T Cmras
m . st TR
s
e f i S | S
r - e
= E a
e o
ratconinaxricn [LF e T P el aig s arg s ErRE g LEIE i 1
e i B e i 2 B D e e e Ay SR A Ll ChiAas
rchuymdoarsrgancian | metere e freoeny : e ers iy AR i et e, FENCR: §
o e e vy A [T [T admanl s ¥ P TR Fimi bl
il bt re ks e e o i iyt ey g i P EA A h?"'r’
i L i
—
————
oo MW il ST E i §mines Sooarrma na
marzpeda y de e B0l P L D
Hilta B T agmiseyon y hirraren anos
P S R 13-z fackary e
ARG 0 o ke Mk &
i T — ey
ot
" rsempoenne, )
Frormmprare e meds
AL ios, Mg S SRR 6 A I AV
00 VRO, SR E M 3
ERR s Ll GRS DR T = S

L T e
. it .
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A.5.2.1.2 Modelo explicativo

Para la adaptacion del modelo a Guatemala, en la investigacion redizada se tomoé
fundamentalmente e perfil epidemiolégico y los riesgos que representan las cuatro
demoras en las mujeres embarazadas, provocadas por aspectos como la distancia de los
servicios de salud en donde prestan la atencidn especializada y la parte cultural de la
poblacion (salida de la mujer hacia un servicio, traslado a centro de atencion logistica,
aceptacion en € servicio y € mango del caso en el servicio:

{Embaraze, parto,
puerperia zin complicaciones
Gestontes, parturientas,
TComplicaciones no el e
quirirgicas —
(Sepsis, preclampsia, " Embarcza en
hemarragia) MRIJEMES SON Figsgo
sbstétrice
Gestontes, [edad. paridad, intervala |
parturientas,
puerperas Mujeres <18y =35
Mujeres multiperas
rComplicaciones Irtervale + a 24 mezes
quirirgicas
{Aborta, parte | Estade de salud
distécico, hemorragia) de la mujer gertante
(anemia, | Ac Félico,
Gestantes, malaria, HTA, DET)
parfurientas,
puerperas Gestantes
| Eztado de =alud
de lo mujer MEF
(anemia, | Ac Fdlico)
KEF
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A.5.2.1.3 Identificacion de caminos causales criticos

En este gréfico se visualizan los diferentes caminos causales criticos que € modelo
explicativo contiene, los cuales se jerarquizaron de acuerdo a la evidencia, estableciéndose
mayor incidencia de la hipertension (preclamsia) y las hemorragias en las complicaciones:

oo L== |Smpsiz, Riparrancing, Foreeragla).
" fasdreveden, 104 Moo, gt .

‘Cemplicacizanc guinurglcar (Atoric, fae gicacie, bemwrragie ) &

Cambarzcado, 148 1 zadEa. TR | Hll‘h:‘l?nd
= 1 Pl
PR pEFte, peader e in sejd e aieg b WT 1_:'-} TR Y

Cambargader Dbl Mepice. e ":-"mm“"“ T

Errade da exdlud da lo reejar smberamodajasaeia, | Ao Fddlea,
maarik, HTA 287). - oebamodar Mnpiea, priarizaces r [——
rmaralchaed
I Finaln dé Baukle iw Paipe WER)ena,  As Fallas] 'i_ ety
o wgiod féml Weg ke pricrnoker Reasdial
izwsavic ds eriborazaz -
¥R wdad Cpvuridesn Waped, priaripsdsn
ITe % BEUL f rilaes oo pa
P W gl Jr—
B arTerizacen EIT I.\,
o corwelonel Camanxiaden Mapicd, pricd B
T T "Riigas
| s Sy A be comiredod pard | srsrqiecia - " Warblidor
et Ty m e
[ Accewm fako « £ ha serviies de eesrgeacia choifinicn bidzas = y CORFICCE ek m;-
[P dimacal o B arabalas Mepes, s e 3 st
| Trrpipiras p datds [aromsparsrriei, -r-'"'\-rl-lla-F_' e |
F 11 1 ey ] I——-I'
TTeRaTaredn Bl aherw nen W rendiads Al wewels
T BREra3adeE Mapect, Frissizasics
. ddprasdes powoesez a8 omansa.
[ Famidlac e lag dnphr Leb priced rador
i I RS R o P e e bl P b p e il
I Fut-!:hullrﬂq. 166 pesortsaxto,
| - R g figad ¢
TR ma— i
el e
camglcaizngs '
dut pherte e
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A.5.2.1.4 Establecimiento del modelo prescriptivo

De acuerdo a camino causa critico identificado como de mayor incidencia en la muerte
materna, se establecieron las intervenciones arealizar por € estado. Asimismo, se procedio
a revisar los productos o0 servicios que en la actualidad se brindan y se establecieron las
nuevas intervenciones o intervenciones potenciales:
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A.5.2.2 Disefio
En esta etapa se determinaron diez resultados inmediatos y uno intermedio, asi como trece

productos que el Estado puede ofrecer a la poblacién para la disminucién de la mortalidad
maternay neonatal :
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Ejemplo de aplicacion No. 3

A53  Condicion deinterés: Delincuencia juvenil

A.5.3.1 Diagnoéstico

A.5.3.1.1 Modelo conceptual general

Utilizando & modelo de busqueda que la entidad decida como € indicado (en este caso
blsqueda sisteméatica) se determina un modelo conceptua apropiado y sobre todo que
explique la causalidad de la condicion de interés.
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A.5.3.1.2 Modelo explicativo

Luego de determinar cuél es el modelo conceptua se procede arevisar los conceptos con la
realidad del pais o poblacion objetivo, en este caso, identificar los factores de riesgo mas
comunes 0 mas destacados para aumentar la delincuencia juvenil segin lo indique la
evidencia del lugar de investigacion, para este gemplo estudios, investigaciones y
experimentos realizados en Guatemala sobre el tema de la Delincuencia Juvenil nos brindan
el soporte necesario para avalar € siguiente modelo.
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A.5.3.1.3 Identificacion de caminos causales criticos
A través de debatir y analizar la magnitud de los factores asi como la fuerza de relacion
causal entre conceptos, se priorizan e identifican |os caminos causales que causan € mayor
impacto en la condicion de interés. De esta cuenta tendriamos varias rutas causales bien
sustentadas con las cuales se procedera a trabgjar.
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A.5.3.1.4 Establecimiento del modelo prescriptivo

A este nivel de conocimiento, ya es posible disefiar las intervenciones a realizar por parte
del Estado. Pero para ello es necesario realizar revisiones sisteméticas sobre eficacia y
costo-efectividad de las posibles intervenciones o productos tanto actuales (productos y
metas vigentes en las entidades que participan en el resultado) como potenciales de cada
camino causal critico establecido y elegido.

Modelo Prescriptivo: Productos Potenciales
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Modelo Prescriptiva: Producltos Polfenciales
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A.5.3.2 Disefio

En este punto se tiene claramente inidentificadas las intervenciones claves que pueden ser
utilizadas, y luego de un conceso en grupo con el poder politico, técnico y estratégico se
decidird la estrategia en un modelo légico tipo gecutivo. En la mayoria de los casos es
mejor optar por pocas intervenciones/productos y elegir las que mayor respaldo tengan,
como en este ggemplo la estrategia es sobre la prevencion, nuestras mejores intervenciones
seran realizadas en los sectores priorizados y en los segmentos mas accesibles a cambio,
segun lo mostro la evidencia, ademés de poseer €l apoyo de los cinco ges estratégicos de la
Agendadel Cambio del actual gobierno de Guatemala.

Planificacion y Presupuesto por Resultados para el Sector Publico de Guatemala

! f T3 1 [ = g | = A I [
INTERVEMNCIOMES CLAVES RESULTADOS
Productos inmediatos | intermedios finales
canun b Familiares
T -
- - k : 5
Sopm SRl i, | | Abempame
Camnidades de nunicpiss — m:“_,f;;?,;tm e ,..: ::: h._.,
prasrizodes con problemas i ks e g
de vialencia preril o Vasmmmet
e oE
Conuutomgy —
Familares
m 5 = ) .
z i Confici 0 |, Fariores de
LE;:;Luu:II;:I:eTﬁm;H [E——: | ) ket Riesg0 pera
—e e panditins . o 2l
2.0 17 goc ce comickases | o v g i i
en unicipos pricrizoda (o s WO -* .ﬁm Dedrcauensia
¥ Lo Nty B atcifekm Juivgsd
Loy e l o |
o G :
i : ddolmcertes g
H ineiores 12 o [T ofe
Conunrhorns i =
“Teragla Femilisr e " : W oeiseons
o CFR T
para padres )  Arcepbidided 1 A
Pocres de rifies y odoleseentes F [ " ...} Hererunarer. .,
M M ST 38 i P R
de Ja 4 ofes £ [T e [ afs
e E

106



Gestion por Resultados

[ Ejemplo de aplicacion No. 4 ]

A54  Condicion deinterés: Calidad educativa

A.5.4.1 Diagnoéstico

A.5.4.1.1 Modelo conceptual general

Los guatemaltecos y las guatemaltecas tienen derecho a una educacion de calidad. Una
educacion gue asegure su formacion integral como seres humanos, que les permita a canzar
las competencias que ayuden a gjercer de manera consciente la ciudadania y adquirir las
habilidades necesarias para desenvolverse con éxito en e mundo del trabajo.

Se adopté un modelo conceptual de la Comisién consultiva para la Reforma Educativa,
«Marco General de la Transformacion Curricular», Ministerio de Educacion, Guatemala
2003, que incluye los factores mas determinantes parala Calidad Educativa, enfocandose la
atencion en e segmento prioritario de los nifios del primer grado escolar de la primaria:
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A.5.4.1.2 Modelo explicativo
Se procedié arevisar los conceptos del modelo anterior con lareaidad del pais o poblacion
objetivo y se eigieron los que més aplican ala condicion de interés, siendo |os siguientes:
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A.5.4.1.3 Identificacion de caminos causales criticos
Se procedio a andlizar la magnitud de los factores asi como la fuerza de relacion causa
entre conceptos, determindndose tres caminos causales, los cuales fueron ordenados de
acuerdo a mayor impacto en la condicion de interés:
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A.5.4.1.4 Establecimiento del modelo prescriptivo
En e siguiente diagrama se muestran los productos que pueden intervenir en el incremento

de la condicién de interés, algunos de ellos ya los ofrece e Ministerio de Educacion, otros
se consideran potenciales por no estar alin dentro de la cartera de servicios.

Modelo Prescriptivol: Productos Vigentes
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Modelo Prescriptive 2 ; Productos Vigentes
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Gestion por Resultados

Modelo Prescriptivo: Productos Potenciales
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Gestion por Resultados

A.5.4.2 Disefio

En e modelo prescriptivo se mostraron todos los productos que e Estado podria ofrecer
paraincrementar la calidad educativa, sin embargo, considerando |o escaso de |os recursos

financieros, se establecid que la mayor incidencia se encuentra en dos productos, asimismo,
se muestran dos resultados inmediatos y dos intermedios:

Modelo Légico de la Estrategia
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GESTION POR RESULTADOS
(GpR)




