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GLOSARIO

Metodologia del marco logico: Herramienta que abarca desde la conceptualizaciéon de
un proyecto de politica publica hasta el establecimiento de parametros para llevar a cabo
los procesos de presupuestacion, ejercicio, control, seguimiento, evaluaciéon y rendicién
de cuentas.

Marco presupuestario de mediano plazo: Instrumento de planificacién fiscal de media-
no plazo que contempla la definiciéon de objetivos de politica fiscal, proyecciones y metas
de variables macrofiscales y estimaciones de ingresos y gastos presupuestarios para un
periodo dado.

Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta 2030: Instrumento de plani-
ficacion que esboza la estrategia de desarrollo nacional para un horizonte temporal de
mediano y largo plazos. EI PNDES constituye el documento rector del Sistema Nacional de
Planificacion.

Proyecto: Conjunto de acciones que se encadenan entre si para la provision de bienes y
servicios publicos a favor de la poblacién objetivo. Constituye la linea base (nivel mas ope-
rativo) del sistema de trabajo de los macroprogramas.

Unidades ejecutoras de gasto: Unidades administrativas que ejercen los recursos publi-
cos y estan facultadas para llevar a cabo las acciones que conduzcan al cumplimiento de
objetivos y metas establecidos en los proyectos.

Unidades responsables: Entidades, direcciones o areas del sector publico que tienen la
responsabilidad directa de ejecutar los programas o proyectos de politica.
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PROLOGO

El gobierno cubano ha dado importantes pasos de avan-
ce en materia de administracién publica en los Ultimos
anos. Varios programas y proyectos que forman parte
de los macroprogramas estan asociados al perfecciona-
miento de la asignacion, utilizaciéon y gestiéon de los re-
cursos fiscales. Una mayor focalizacion de las politicas
de gobierno comienza a tomar forma en las estrategias
de desarrollo territorial y descentralizacion de compe-
tencias, asi como en programas especificos como el de
adelanto de las mujeres y para la atencién a la dindmica
demografica.

A la par de estos avances, se enfrentan importantes
desafios asociados a la compleja situacion econémica
por la que atraviesa el pais, en particular los elevados
déficits presupuestarios, que han reducido significativa-
mente el espacio fiscal.

En escenarios de crecientes demandas de recursos publicos y reducido espacio fiscal,
adquieren especial relevancia las acciones para la modernizacion de las finanzas publicas.
Es en este sentido que el Ministerio de Finanzas y Precios aplaude el concurso de varias
instituciones del gobierno cubano, bajo la asistencia técnica del Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, para estudiar los desafios de introducir una presupuestacion
basada en resultados en Cuba.

Se trata de un proceso de mdltiples aprendizajes, que concluye su primera etapa con la
publicacién del Manual para el disefio de programas y proyectos de politica publica.
Esperamos que este manual sea una herramienta (til para que funcionarios del gobierno a
todos los niveles incrementen la efectividad de las intervenciones publicas y su capacidad
para resolver las crecientes demandas de la poblacion y el desarrollo de la nacion.

Maritza Cruz Garcia
Viceministra primera
Ministerio de Finanzas y Precios




En un mundo en constante evolucién, la economia vy la
planificaciéon se convierten en pilares fundamentales
para el desarrollo sostenible. En los ultimos afios, Cuba
ha avanzado en estos pilares a través del Plan Nacional
de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030 (PN-
DES), alineado con los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble (ODS) de la Agenda 2030, y del sistema de trabajo
para su implementacion, a través de macroprogramas,
programas y proyectos.

Los macroprogramas han brindado lecciones sustan-
tivas en términos de trabajo interinstitucional, la incor-
poracion de la ciencia y la innovacién, el desarrollo de
datos e indicadores, y el perfeccionamiento de herra-
mientas de jerarquizacién de prioridades. Sin embargo,
el camino por recorrer es aun largo, en el propoésito de
que esas metas se conviertan en realidades, especialmente en el complejo escenario na-
cional e internacional que enfrenta nuestro pais.

El ndcleo de la planificacion estratégica son sus programas y proyectos. Y estos requieren
disefios claros, objetivos y medibles, que permitan una implementacién y monitoreo mas
efectivos, y resultados a la medida de las personas y poblaciones necesitadas.

El Manual para el disefio de programas y proyectos de politica publica es un gran avance
en este sentido. Es también un estimulo para impulsar otras iniciativas que nos permitan
progresar en la modernizacién de la planificacién estratégica y la administracién publica.

Esperamos que su uso continuo permita fortalecer las capacidades de las instituciones de
gobierno a todos los niveles y exhortamos al equipo de instituciones del gobierno y aca-
démicas que ha trabajado en su desarrollo, bajo la asistencia técnica de PNUD, a seguir
apoyando estos esfuerzos.

Susset Rosales Vazquez
Directora General de Planificacion y Desarrollo
Ministerio de Economia y Planificacion




Una prioridad de los estados es lograr una coherente

actualizacion y transformacion de la administracién pu- guw

blica, asi como contar con datos oportunos y precisos,
ampliar las prestaciones digitales, elevar la eficiencia
de las finanzas publicas, y asegurar la transparencia e
integridad de la gestion de gobierno, cuya finalidad es
elevar la calidad de vida de los ciudadanos.

El gobierno cubano ratifica en su Plan Nacional de De-
sarrollo Econémico y Social 2030 (PNDES) que las prio-
ridades de desarrollo contindan enfocadas en promo-
ver un desarrollo integral y pleno de los seres humanos.
Para ello impulsa un desarrollo socioeconémico mar-
cado por elementos de equidad y orientado a mejorar
la calidad de vida de la poblacién. Este plan promueve
como un objetivo especifico “garantizar un entorno ma-

croecondmico -fiscal, monetario y financiero- estable y sostenible, que permita utilizar efi-
ciente y eficazmente los recursos y el adecuado funcionamiento del nivel microecondmi-
co”, proceso que coordina la secretaria técnica del macroprograma conformada por altos
directivos y expertos del gobierno.

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) reconoce en su Plan Es-
tratégico la actual emergencia planetaria que amenaza el logro de los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible, y que estd exacerbada por los efectos negativos de la pandemia de
COVID 19, por la fuerte contracciéon de la economia a escala global, las restricciones de las
finanzas publicas y privadas, y los evidentes impactos que el actual modelo de desarrollo
genera sobre la naturaleza y la biodiversidad. Esta situacién global afecta de manera muy
directa a los paises en desarrollo y exige -entre otras muchas acciones- reestructurar el
actual sistema financiero internacional.

Varias iniciativas llevadas a cabo por el PNUD de conjunto con el gobierno cubano en los
Gltimos afios han insistido en la necesidad de modernizar las finanzas publicas. El elevado
gasto publico del pais, de alto contenido social, asi como las crecientes demandas de re-
cursos para alcanzar los objetivos de la estrategia nacional de desarrollo, requieren intro-
ducir instrumentos modernos que garanticen eficacia y eficiencia en la administracién de
los recursos del Estado.

En este contexto, la presupuestacion basada en programas se reconoce como una efec-
tiva via de mejora de la gestidon y administracion de las finanzas publicas en Cuba. Esta
forma de sistema de presupuestacion -también conocida como “gestion por resultados”-
tiene por principal objetivo instaurar un nuevo sistema orientado a mejorar la relacion ca-
lidad-precio en la prestacion de servicios. Los expertos sostienen que este sistema logra
un mayor desempefio gubernamental y proporciona una mayor transparencia en el uso de
los presupuestos publicos.

PNUD Cuba -a solicitud del gobierno cubano- ha coordinado esfuerzos para abordar el
reto de introducir esta metodologia, proveyendo la asistencia técnica al pais, para lo cual




definié una hoja de ruta, desplegd un proceso de formacién de capacidades, activo el
intercambio Sur-Sur, e impulsé acciones pilotos que resultaron muy relevantes para com-
prender los valores y desafios de esta herramienta. En ese esfuerzo, el apoyo de expertos
del PNUD a nivel global, y en particular de la Oficina del PNUD en México, resulté clave.

El Manual para el disefio de programas y proyectos de politica publica es uno de los prin-
cipales resultados de esta asistencia técnica. Constituye una guia construida a partir de
los aprendizajes de tres ejercicios pilotos realizados como parte del proyecto, asi como
de amplios didlogos con experiencias internacionales y entre las instituciones nacionales
sobre los desafios de transitar hacia una gestién de las finanzas publicas basada en resul-
tados.

La experiencia contd con un alto respaldo politico, en especial por el ministro del Ministerio
de Finanzas y Precios (MFP) y su equipo de trabajo. A ello se suma el arduo trabajo técnico
de la Facultad de Economia de la Universidad de La Habana, del Instituto Nacional de Re-
cursos Hidraulicos, autoridades del gobierno municipal Los Palacios, y de funcionarios de
los ministerios de Economia y Planificacion, Ministerio de Educacion, entre otros.

Reconocemos que se trata de un primer paso, pequefio pero firme, que mucho habréa de
contribuir con el propdsito de la modernizacion de las finanzas publicas en Cuba. La Ofi-
cina de PNUD reafirma su voluntad de seguir acompafiando a las instituciones publicas
cubanas en este propésito.

Gabriel Bottino
Representante Residente Adjunto
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)










INTRODUCCION

El gobierno cubano se ha planteado una ambiciosa estrategia de desarrollo econémico
y social hasta 2030, alineada con la Agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenibles
(ODS). Llevar adelante esta estrategia, en un contexto nacional e internacional desafiante
e incierto, requiere redoblar los esfuerzos por una mayor eficacia y eficiencia de la admi-
nistracion publica. Muchas variables son relevantes para este propdsito, pero este Manual
se detiene en una especialmente importante e insuficientemente abordada en Cuba: el
diseflo de programas y proyectos de politica publica.

Un enfoque bien estructurado permite identificar claramente los problemas a abordar,
establecer objetivos especificos y definir indicadores de éxito. Ello no solo facilita la
asignacion de recursos de manera 6ptima, sino que asegura que las intervenciones
sean pertinentes y alineadas con las necesidades de la poblacion. Contar con un disefio
soélido contribuye sustancialmente a minimizar los riesgos de fracaso y a maximizar las
oportunidades de impacto positivo, lo que es crucial en contextos donde los recursos son
muy limitados.

Por su parte, un disefio eficaz de politicas publicas fomenta la rendicién de cuentas y la
transparencia. Al establecer procesos claros y medibles, los responsables de la implemen-
tacion pueden ser evaluados de manera objetiva, lo que promueve una cultura de mejora
continua. Ello promueve la participacion de la ciudadania en la formulacién de politicas, a
la vez que incrementa la legitimidad y el respaldo social hacia las iniciativas gubernamen-
tales. En Ultima instancia, un disefio cuidadoso no solo mejora los resultados inmediatos de
los programas y proyectos, sino que también fortalece la confianza en las instituciones, lo
que contribuye a un ciclo virtuoso de desarrollo y gobernanza efectiva.




El Manual para el disefio de programas y proyectos de politica publica en Cuba tiene
como objetivo proporcionar una guia practica para el disefilo de programas y proyectos,
como paso primordial para incrementar la efectividad de las intervenciones de gobierno y
satisfacer las necesidades del desarrollo econémico y social, a escala nacional, sectorial y
territorial.

Este esfuerzo, liderado por el Ministerio de Finanzas y Precios (MFP), el Ministerio de Eco-
nomia y Planificacion (MEP) y la Universidad de La Habana (UH), con la asistencia técnica
del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) persigue, a su vez, fortalecer
las capacidades del gobierno cubano para la gestién de programas y proyectos orientados
a resultados.

El Manual esté dirigido a los funcionarios de gobierno encargados de dirigir y operar las
unidades responsables de los proyectos de politica publica, asi como a representantes de
los Organos y Organismos de la Administracién Central del Estado (OACE), principalmente
el Ministerio de Finanzas y Precios y el Ministerio de Economia y Planificacion; los gobier-
nos provinciales y municipales y otras instituciones con competencias territoriales; y las
universidades y centros de investigacion con potencialidades para formar capacidades y
profundizar en el uso de estas herramientas.

El documento esta estructurado en dos capitulos.

El Capitulo 1 concentra el contenido de la guia de trabajo para el disefio de programas y
proyectos de politica publica, a partir de la metodologia del marco légico. Esta metodolo-
gia se estructura en etapas y fases, que abarcan el analisis de actores, el analisis del pro-
blema publico, el analisis de objetivos y la construccion de la matriz de indicadores para
resultados.

El Capitulo 2 proporciona herramientas adicionales para la gestiéon de proyectos orien-
tados a resultados, dentro de las diferentes fases del ciclo presupuestario (planificacién,
presupuestacion, ejercicio y control, monitoreo y evaluacién, y rendicion de cuentas). A
diferencia de la metodologia del marco Iégico, estas herramientas no estan listas para su
utilizacion en Cuba, dado que requieren de decisiones de politica, regulaciones y procedi-
mientos. Su desarrollo posterior podria servir de base para una segunda version (ampliada)
del presente manual.

La elaboracién de este manual, por tanto, no representa el final de un camino, sino el inicio
de un proceso profundo de formacién de capacidades. Por un lado, el manual por si solo
no garantiza la correcta utilizacién de la metodologia de marco I6gico para el disefio de
programas y proyectos de politica publica. Se requieren acciones coordinadas de capa-
citacion y acompafiamiento a los principales actores responsables de su utilizacién. Por
otro lado, el propio proceso de capacitacién e implementacion generara aprendizajes que
permitirdn ir nutriendo nuevas versiones de este manual, como un documento vivo.










Diseno de proyectos de
politica publica con base en la
metodologia del marco logico

Este capitulo proporciona las herramientas necesarias para la definicion de los proyectos
que tendran a cargo las unidades ejecutoras y a través de los cuales se ejerceran los re-
cursos asignados para cumplir los objetivos de politica publica. Las unidades responsables
(UR) se encargan de disefiar los proyectos con base en la metodologia del marco légico
(MML).

La MML es una herramienta que abarca desde el proceso de conceptualizacién y disefio
de un proyecto hasta el establecimiento de parametros claros para llevar a cabo su segui-
miento y evaluacién. Su empleo contribuye al fortalecimiento del disefio e implementa-
cion de las politicas publicas, al presentar de forma sistémica y I6gica los objetivos de un
proyecto y sus relaciones de causalidad, alineandolos con los objetivos de las estructuras
de planificacién de mayor nivel (Cepal, 2005). En consecuencia, la utilizacion de la MML
tributa a una mayor correspondencia entre los objetivos estratégicos del Plan Nacional de
Desarrollo Econdmico y Social 2030 (PNDES), expresados en los macroprogramas y sus
programas, y los objetivos de gestidn de los proyectos. La figura 1 sefiala la secuencia de
etapas para su implementacion.

Figura 1. Etapas de la metodologia del marco légico

ANALISIS ANALISIS DEL ANALISIS DE CONSTRUCCION

DE ACTORES PROBLEMA OBJETIVOS DE LA MIR

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de actores constituye la primera etapa, en la cual se identifican los papeles que
desempefian las personas, grupos poblacionales y organizaciones que estan vinculados
con la problematica publica, con la finalidad de determinar de qué manera pueden contribuir
u obstaculizar, de ser el caso- a lo largo del ciclo de vida de la intervencién gubernamental.
La segunda etapa es la de analisis del problema. En ella se define el problema publico, con
la participacién de los actores identificados en la etapa anterior. Como parte de esta etapa
se analizan las relaciones de causalidad de la situacion problémica.

El andlisis de objetivos constituye la tercera etapa, en la cual se define la situacién futura
que se pretende alcanzar tras la resolucion del problema publico. En el marco de esta
etapa se realiza la seleccion de alternativas, con el objetivo de determinar las posibles
rutas de la intervencion, analizando el costo-beneficio de la implementaciéon de cada una
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de ellas. También se define la teoria del cambio, para estructurar la coherencia interna del
proyecto, garantizando que las alternativas seleccionadas conduzcan al cumplimento de
los objetivos.

La cuarta y ultima etapa es la construccion de la matriz de indicadores para resultados
(MIR), donde se determinan los objetivos y resultados esperados del proyecto y se esta-
blecen los indicadores de desempefio que permitiran monitorear el grado de cumplimiento
de sus objetivos y metas.

A continuacién se procedera a explicar cada una de las etapas de la metodologia del
marco légico.

1.1 Analisis de actores

El andlisis de actores permite obtener un panorama completo de la intersectorialidad del
problema publico, al identificar a las personas, grupos y organizaciones relacionados con
la problematica que se pretende solucionar por medio del proyecto. Con este tipo de anali-
sis se conocen los intereses y expectativas de los afectados por dicho problema y se iden-
tifican aquellos actores claves que tienen influencia en su resolucién. La figura 2 sefiala las
fases de esta primera etapa de la MML.

Figura 2. Fases del analisis de actores

. MAPEO DE :
IDENTIFICACION Y ACTORES SENSIBILIZACION
CARACTERIZACION CLAVES SEGUN DE LOS ACTORES

DE ACTORES INTERES E IDENTIFICADOS
CLAVES INFLUENCIA

Fuente: Elaboracion propia

1141 Identificacidn y caracterizacion de actores claves

En un primer momento se delimita el territorio para realizar el analisis. Luego, se identifican
los actores sociales que pueden participar activamente en el disefio de la intervencién en
ese ambito geografico. A continuacion, se realiza un ejercicio de caracterizacion de los ac-
tores, lo que requiere valorar sus intereses/expectativas, de modo que se pueda definir su
importancia para el proyecto, en términos de su capacidad de influencia en la resolucion
del problema. Para este analisis, se recomienda utilizar una herramienta llamada matriz de
andlisis de actores, como puede verse en la tabla 1.
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Tabla 1. Matriz de andlisis de actores

Clasificacion del
actor con enfoque

ACTORES de derechos (Titular Intereses / | |mportancia para Tipo de actor

INVOLUCRADOS de derechos, expectativas el proyecto fallacle; e,

responsabilidad, adversario)

obligaciones)

Otras areas de
gobierno (Especificar
las otras areas de
gobierno relacionadas)

Academia (Especificar
qué actores del sector
académico pueden
participar de acuerdo a
la tematica)

Sector privado (Espe-

cificar qué actores del

sector privado pueden

participar de acuerdo a
la tematica

Ciudadania
(Especificar qué
actores de la
ciudadania pueden
participar)

Otros (;Existen otros

actores que pudiesen

participar de acuerdo
con el problema
seleccionado?)

Fuente: (PNUD México, 2021)

En la primera columna se ubica a cada uno de los actores o grupo de actores que se identi-
ficaron previamente. La segunda columna incorpora el enfoque de derechos de la Agenda
2030, visibilizando a los actores de acuerdo con la influencia que tienen en el cumplimien-
to de los derechos humanos. Bajo este enfoque, se clasifica a los actores en tres catego-
rias (PNUD México, 2021):

Titulares de derecho: todas las personas que tienen las capacidades para ejercerlos, exi-
girlos y disfrutarlos, independientemente del color de la piel, el género o cualquier otra
condicion, son sujetos de derechos. Este principio se relaciona con la igualdad y la no
discriminacion. No obstante, para lograr la igualdad real deben tomarse en cuenta las cir-
cunstancias o necesidades especificas de las personas.
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Titulares de obligaciones: la garantia, promocién y proteccién de los derechos son obliga-
ciones adquiridas por el Estado. Conforme a la naturaleza de los mandatos en las diferen-
tes entidades, instituciones o instancias gubernamentales, cada una debe rendir cuentas
de la observacion y garantia de los derechos.

Titulares de responsabilidades: el ejercicio de los derechos entrafia la responsabilidad de
los individuos, familias, el sector privado, la sociedad civil, la academia, entre otras, que se
plasman en normas y principios de la interaccion social.

En la tercera columna se sefialan cuales son los intereses o expectativas de cada actor,
mientras que en la cuarta columna se define la importancia que tiene cada uno para el
proyecto. En la Ultima columna se refleja la posicion de estos en relacion con el proyecto,
identificando si son aliados, neutros o adversarios.

11.2 Mapeo de actores claves

Una vez identificados y caracterizados los actores, se requiere agruparlos de acuerdo
con sus intereses y el grado de influencia, procurando conformar categorias lo mas ho-
mogéneas posibles. Para esto, se recomienda utilizar la técnica del mapeo de actores,
que permite visualizar y agrupar a los actores en categorias de acuerdo con sus intere-
ses y posibles posiciones respecto al proyecto a desarrollar, al tiempo que se diferencian
en titulares de derechos, obligaciones o responsabilidades. Asi puede apreciarse en la
figura 3.

Figura 3. Mapeo de actores segun interés e influencia
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Fuente: (PNUD México, 2021)

Cada cuadrante representa un grupo distinto de actores. En el cuadrante superior derecho
se ubican los actores que tienen mucha influencia e interés en modificar la situacién pro-
blémica (pueden ser considerados aliados). En el cuadrante superior izquierdo se colocan
aquellos actores que, si bien tienen interés, no tienen influencia para modificar la situacién
(en este grupo se debe fomentar la participacion, para mejorar su nivel de influencia). En
el cuadrante inferior derecho se situan los actores que tienen gran influencia, pero poco
interés en el tema (pueden ser grupos prioritarios para la sensibilizacion). Por dltimo, en el
cuadrante inferior izquierdo van los grupos que no tienen influencia ni interés en el tema.
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11.3 Sensibilizacion de los actores

Al finalizar el proceso de mapeo, corresponde trazar estrategias de sensibilizacion a to-
dos los actores involucrados con la problematica publica. La sensibilizacién pretende pro-
veer a los actores de informacion de calidad a través de estrategias comunicacionales,
de modo que puedan formarse adecuados criterios sobre el proyecto e incrementar su
participacion. El mapeo previo del nivel de interés e influencia de personas, grupos y orga-
nizaciones sirve de insumo para aprovechar y fomentar el apoyo de potenciales aliados,
sensibilizar y sumar a neutros y disminuir la oposicion de adversarios. Téngase en cuenta
que cuanto mas cerca se encuentren los actores de los vértices, las actividades de sensi-
bilizacion presentan mayor potencial para cambiar su perspectiva.

1.2 Analisis del problema publico

En el andlisis del problema publico se busca identificar determinada situaciéon o necesidad
publica, con el fin de orientar la intervencién gubernamental que se realiza a través de
un proyecto. Se examina la problematica central planteada desde una légica de causas y
efectos, con una visién multifactorial. Entiéndase por problema publico toda situacién no
deseada que afecta a la sociedad y que requiere la intervencién del Estado para su solu-
cién. La figura 4 sefala las fases de esta etapa de la MML.

Figura 4. Fases del andlisis del problema publico

DEFINICION 2 CONSTRUCCION
DEL PROBLEMA U DEL ARBOL DE

. CAUSAL
PUBLICO PROBLEMAS

Fuente: Elaboracion propia

1.2.1 Definicion del problema publico

La definicién del problema publico implica encontrar las situaciones indeseadas que se
pretenden superar, asi como los medios para lograrlo. Para ello es preciso realizar un le-
vantamiento de informacién en el que participen todos los actores involucrados, a través
de diferentes instrumentos, como observaciéon directa, entrevistas, encuestas, grupos
focales y lluvia de ideas. Una vez recolectada, la informacién se organiza de tal modo
que se puedan identificar generalidades de la situacion. Es posible encontrar mas de un
problema, pero el andlisis se debe centrar en los que son prioritarios y requieren mayor
atencioén.

Para una correcta definicién del problema publico es necesario llevar a cabo (de manera pa-
ralela y complementaria a la investigacion y documentacion) tres elementos fundamentales:




MANUAL PARA EL DISENO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS DE POLITICA PUBLICA EN CUBA
Otras Herramientas Clave Para La Planificacién y Presupuestacion Publicas

a- Identificacion del problema publico que se busca resolver.
b- Delimitacién de la magnitud e intensidad del problema identificado.
c- Determinacion del alcance de la intervencion publica para dar soluciéon al problema

publico.

Figura 5. Identificacion del problema publico

PROBLEMA PUBLICO INTERVENCION GUBERNAMENTAL PROBLEMA RESUELTO

(situacién indeseada) (proyecto) (situacién favorable)

Fuente: Elaboracion propia

a. La identificacion del problema consiste en establecer de manera clara, objetiva y con-
creta cudl se considera que es el problema publico que origina o motiva la necesidad de
la intervencion gubernamental. En otras palabras, en la definicién del problema se busca
plantear a manera de hipétesis la necesidad a satisfacer, el problema central a solventar, el
problema potencial, la oportunidad por aprovechar y/o la amenaza por superar (Ver figura 5).

b. Una vez identificado el problema publico, se determina su magnitud e intensidad, se
caracteriza su dimensién y la medida en que afecta a determinadas poblaciones. Este
elemento es indispensable, pues las intervenciones gubernamentales se desarrollan en
realidades diversas; por tanto, se requiere corroborar que los problemas identificados son
de una medida y relevancia tales que justifiquen la utilizacion de recursos para su solucion.
Adicionalmente, se debera considerar las facultades y el alcance del nivel de gobierno
(nacional, provincial o municipal) desde el cual se esta trabajando.

En la delimitacion de la magnitud e intensidad del problema publico que se atendera sera
necesario considerar tres conceptos fundamentales:

Integralidad: pretende atender todas las causas profundas de los problemas identificados.
Este andlisis es indispensable para garantizar que no se esta excluyendo a un grupo en
condiciones de vulnerabilidad que de otra forma no se visibilizaria. Para ello es necesario
el analisis de causas, que se desarrollard mas adelante en la metodologia.
Intersectorialidad: se necesita la coordinacién de todos los actores involucrados para ac-
tuar sobre las causas de origen del problema. En este contexto cobra relevancia el analisis
de actores realizado en la etapa anterior.

Transversalidad: se necesitan politicas publicas con enfoques transversales, de manera
que contemplen a las poblaciones y temas histéricamente rezagados, debido al enfoque
jerarquico de la administracion publica tradicional.

c. Posteriormente, se determina el alcance de la intervencion publica a través del proyec-
to. Al identificar la problematica publica se esperaria atender a todos aquellos afectados
por el problema en cuestion. Sin embargo, el alcance de la intervencion esta condicionado
por la disponibilidad de recursos. No se puede ofrecer una solucién éptima para todos en
igual periodo de tiempo, por lo que se debe realizar un ejercicio de priorizacion de seg-
mentos poblacionales, en funcién de los recursos con que se cuente. Ello justifica el previo
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conocimiento de los tipos de poblacién involucradas en el disefio de las politicas publicas,
como se muestra en la figura 6.

Figura 6. Tipos de poblacion que se observan al momento de delimitar un problema

POBLACION

POBLACION
OBJETIVO

POSTERGADA

POBLACION

POBLACION DE POYENCIAL
REFERENCIA Se define partiendo
de la poblacién de
referencia que es
afectada directamente

Se refiere a un
subgrupo de la
poblacién potencial
que el proyecto ha
determinado atender.
Se aplican criterios de
seleccién, priorizando
a la poblacién en
situacién de mayor
vulnerabilidad.

Parte de la poblacién
potencial que por su
menor vulnerabilidad
no recibira
tratamiento por
parte del proyecto.
Los recursos
son limitados, por
tanto se posterga su
atencién.

Es el universo de
poblacién (afectada
o no), relacionada
con el area o sector
en el que se estd
definiendo el
problema.

por el problema que
se esta identificando y
que justifica la
existencia del
proyecto.

Fuente: Elaboracién propia con base en (Cepal, 2005)

En funcion de los elementos sefialados (identificacion, magnitud e intensidad del problema
y alcance de la intervencién) se define el problema central. La tabla 2 establece los crite-
rios a tener en cuenta para definir correctamente un problema publico.

Tabla 2. Criterios para definir un problema publico

(o (1= {[o}y = Construirlo con base en problemas existentes, no potenciales.

o {1[e»4 s Resumir la situacién problemaética de forma clara y breve.

o /i-1fferci Formularlo como un hecho negativo o una situacion que puede revertirse.
o i1 B 0 Evitar plantearlo como falta de solucién.

o il [sr=7 0 Evitar plantearlo como carencia de un servicio o de un bien.

o151 158 |dentificar claramente la poblacion objetivo.

o ii[eivA Sustentar la situacidon negativa con estudios, diagndsticos participativos,
informacién estadistica

o i-{er:f La sintaxis debe ser la siguiente:
situacion negativa especifica + poblacién objetivo + ubicacion geografica

1.2.2 Analisis causal

Definido el problema central se procede al andlisis causal. La complejidad de los proble-
mas publicos es resultado tanto de las relaciones entre los factores que lo originan (causas)
como de las consecuencias del mismo (efectos). Los problemas publicos generalmente se
caracterizan por su naturaleza integral, por lo que el andlisis de causas y efectos debe con-
templar los @mbitos sociales, econdmicos, ambientales e institucionales.

Es recomendable iniciar el analisis con la investigacion de las consecuencias del problema
en las que se quiere impactar. La identificacién de las consecuencias que genera el pro-
blema definido sirve para afinar la vision sobre las causas mas estratégicas a superar. Por
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su parte, las causas de los problemas publicos son multiples; por tanto, debe tenerse en
cuenta mas de una causa inmediata (de primer nivel). A su vez, cada causa de primer nivel
debe ser explicada como minimo por dos causas secundarias (de segundo nivel o subcau-
sas). Conocer las causas y subcausas de un problema resulta fundamental para identificar
aquellos factores en los que es necesario incidir para solucionarlo. Ademas, permite tener
una idea clara de como es que este problema se genera y los efectos que tiene o puede
llegar a tener sobre la sociedad, el ambiente o la economia.

1.2.3 Construccion del arbol de problemas

El arbol de problemas constituye una representacion visual de las causas, subcausas y
efectos del problema central definido. Su denominacién esta dada porque de forma analo-
ga a una planta, estudia la problematica central buscando un entendimiento profundo de
los mecanismos que la originan (las causas y subcausas como raices del arbol) y precisa la
comprension de las consecuencias negativas que genera el problema (los efectos como
ramificaciones del arbol). La figura 7 muestra un ejemplo de arbol (esqueleto) con la se-
cuencia légica de subcausas-causas-problema central y efectos.

Figura 7. Ejemplo de arbol de problemas

EFECTO 1 EFECTO 2 EFECTO 3

PROBLEMA CENTRAL

PROBLEMA
CENTRAL

SUBCAUSAS

SOCIAL ECONOMICO MEDIO AMBIENTE

Fuente: (PNUD México, 2021)

Para una correcta construccion del arbol de problemas es preciso tener en cuenta una se-
rie de criterios que sirven como guia, como se muestra en la tabla 3.
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Tabla 3. Criterios para la construccion del arbol de problemas

o i1 o Definir las causas, subcausas y efectos como condiciones negativas

o (i {-/{l)»4 El arbol se interpreta desde los niveles inferiores a los superiores. Las flechas
indican las relaciones de causalidad y deben estar en sentido ascendente

(ofj{=1i[erci Los factores en el nivel inmediato inferior son causas directas de los factores
en el nivel inmediato superior

o1 {-{[«)\11 Los problemas publicos son de naturaleza multicausal y las causas deben
tener como minimo dos factores que las expliquen

(o 1i-14.1-1 | Laintegralidad en el andlisis del problema se manifiesta por la identificacion
de causas y subcausas asociadas a las diferentes dimensiones del desarrollo
(econdmica, social y ambiental) e integran los diferentes agentes de cambio
(titulares de derecho, obligaciones y responsabilidades)

1.3 Analisis de objetivos

El analisis de objetivos constituye la tercera etapa de la metodologia del marco légico, en
la cual se define el objetivo o la situacion deseada (resolucion del problema central) a la
que se llegara por medio del proyecto. La figura 8 sefala las fases de esta etapa, que se
inicia con la construccion del arbol de objetivos. En el proceso de transformacion de los
problemas en objetivos se tiene claridad sobre lo que se desea lograr y la situacion a la
que se desea arribar, pero no es evidente la forma en la que se solucionaréa el problema.
En el marco de esta etapa también se analizan y seleccionan las alternativas de soluciony
se construye la teoria del cambio de la intervencién gubernamental.

Figura 8. Fases del analisis de objetivos
ANALISIS Y

SELECCION DE TEORIA DEL
ALTERNATIVAS CAMBIO

CONSTRUCCION DEL

ARBOL DE OBJETIVOS

Fuente: Elaboracion propia

1.3.1 Construccidén del arbol de objetivos

Para definir la situacién futura se emplea una herramienta conocida como arbol de objeti-
vOs, que constituye una representacion de la situacién esperada, en caso de que el proble-
ma se solucionara. Su construccion parte del arbol de problemas para llegar a plantear la
situacion contraria, es decir, las condiciones negativas se expresaran en forma positiva. En
ese sentido, del problema central se derivara la solucion al problema o situacién deseada
(objetivo central).
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De cada una de las causas se derivara un medio para lograr dicha solucién; y de cada
uno de los efectos se derivara un fin una vez solucionado el problema. Se consideran me-
dios inmediatos (de primer nivel) aquellos que derivan directamente del objetivo central
y ofrecen la posibilidad de desagregarse analiticamente en medios secundarios (de nivel
inferior). La figura 9 muestra un ejemplo de arbol (esqueleto) con la secuencia I6gica de
medios, objetivo central y fines de la intervencién orientada a la solucién de los problemas
publicos.

Figura 9. Ejemplo de arbol de objetivos

OBJETIVO EXTERNO

OEJETIVO
CENTRAL

) N 2 2 e

SOCIAL ECONOMICO MEDIO AMBIENTE

Fuente: (PNUD México, 2021)

Para una correcta construccion del arbol de objetivos es preciso tener en cuenta una serie
de criterios que sirven como guia, y que se listan en la tabla 4.

Tabla 4. Criterios para la construccion del arbol de objetivos

Criterio 1 Cambiar las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones positivas que
se estimen deseadas y viables de ser alcanzadas. En ese sentido, las causas del arbol
de problemas se transforman en medios y los efectos se transforman en fines.

Criterio 2 El arbol se interpreta desde los niveles inferiores a los superiores. Las flechas indican
las relaciones de causalidad y deben estar en sentido ascendente.

Criterio 3 Las soluciones deben considerar las dimensiones econémicas, sociales y ambientales
del desarrollo, asi como la participacion de los diferentes actores del desarrollo (titulares

de derecho, obligaciones y responsabilidades).
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1.3.2 Analisis y seleccidén de alternativas

Al finalizar el arbol de objetivos es posible deducir posibles rutas que se orientan a la so-
luciéon del problema central. Sin embargo, dado que los recursos son limitados, no todos
los objetivos identificados pueden o deben ser atendidos. De las alternativas a seleccionar
(conjunto de posibles rutas) conviene preguntarse cudles serian aplicables en el entorno, si
hay experiencia previa de estrategias relacionadas y si existen buenas practicas documen-
tadas al respecto, identificadas por los implementadores de politicas publicas. El proceso
de seleccidén pasa por evaluar cudl de ellas resulta la mas adecuada, excluyendo del anali-
sis los medios y fines que no son deseables o factibles de ser implementados.

La seleccion de aquellas alternativas susceptibles de atenderse depende de criterios
como: costos, ventajas, desventajas, viabilidad (social, ambiental, econdmica, politica, ins-
titucional), integralidad de la solucion planteada, asi como posible impacto. En funciéon de
esos criterios se realiza un ejercicio de jerarquizacion de las alternativas disponibles. La
tabla 5 establece criterios que sirven de guia para una correcta seleccién de alternativas.

Tabla 5. Criterios para la seleccion de alternativas

‘@ 1{=11ls)u/ Analizar el nivel de incidencia en la resolucién del problema. Dar prioridad a aquellas
de mayor nivel de incidencia comparable y que puedan ser sujetas a verificacion.

(o fi=1le)»2 | Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar
aquellas que sean complementarias. Cada grupo de acciones complementarias podra
configurarse como una alternativa.

o (=1 {le) i Verificar la factibilidad fisica, técnica, presupuestaria, institucional, etc.

o=l [e)1 0 Verificar que la alternativa seleccionada esté en el marco de competencias de la entidad.

Por otra parte, la tabla 6 constituye una herramienta practica que ofrece la posibilidad al
funcionario publico de valorar el universo de alternativas posibles, atendiendo a diversos
criterios de sostenibilidad. En funcién de los resultados de la calificacién, se priorizara aque-
lla alternativa que ofrezca mayor impacto en la poblacién objetivo, al menor costo posible.

Tabla 6. Matriz para el analisis de alternativas

CRITERIOS DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION
SOSTENIBILIDAD FONDERADOR 1 p 3 4

Sostenibilidad social

Sostenibilidad econdémica
Sostenibilidad ambiental
Sostenibilidad politica
Sostenibilidad institucional
Sostenibilidad técnica

Total
Escala 1= peor; Escala 2 = intermedia; Escala 3 = mejor




MANUAL PARA EL DISENO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS DE POLITICA PUBLICA EN CUBA
Otras Herramientas Clave Para La Planificacién y Presupuestacion Publicas

Los pasos para realizar el andlisis de alternativas son los siguientes:

a. En la primera columna se enumeran los criterios de sostenibilidad bajo los que se anali-
zaran las alternativas de solucién: social, econdmica, ambiental, politica, entre otros.

b. Se establece una escala de calificacion donde el 1 representa la menor calificacion y el
3 la maxima (escala 1=peor; escala 2=intermedia; escala 3=mejor).

C. Se establece una ponderacién para cada criterio segun el valor o peso que cada uno
represente para el equipo evaluador. Las ponderaciones de todos los criterios suman 100.
d. Se multiplica el ponderador de cada criterio (10, 20, 40, etc.) por la escala de calificacién
(1,2 0 3) y se refleja el resultado.

e. La propuesta que obtenga el valor mas alto representa aquella cuya sostenibilidad, en
general, se calific6 como mas alta, dados los ponderadores y calificaciones empleadas. Por
tanto, con base en los resultados obtenidos, se determina la mejor alternativa de solucion.

1.3.3 Teoria del cambio

Al concluir la seleccion de alternativas, se cuenta con una ruta para atender el problema,
resultado del ajuste del arbol de objetivos. Con estos elementos se procede a desarrollar
la teoria del cambio, la cual pretende asegurar la coherencia interna del proyecto. Tal como
se muestra en la figura 10, los medios de nivel inferior representan las acciones que se van
a realizar durante el ejercicio fiscal, y que contribuyen a la generacién de los productos
(bienes y servicios publicos).

Figura 10. Teoria del cambio de la intervencion

[ FIN J )[ IMPACTO ]—b[ FIN ]
7

Objetivo central )
[ Solucion del problema J —_— RESMLEADG 4 PROPOSITO

Productos

(bienes/servicios) _> COMPONENTES

I |
(7] (o) —

MEDIO MEDiO MEDIO MEDIO
24 2:2 ACCIONES —} ACTIVIDADES

Fuente: Elaboracion propia




0000000000000 00 CAPiTULO1 0000000000000 00

Precisamente, los productos que se entregan a la poblacion beneficiaria constituyen los
medios directos, resultantes de la seleccidn de alternativas. Por su parte, el recuadro cen-
tral del arbol de objetivos esta relacionado con el resultado que se pretende alcanzar en el
marco del proyecto. Mientras tanto, el fin dltimo que se registra en el recuadro superior del
arbol de objetivos representa el impacto de la politica publica. En esa instancia se crea de
manera efectiva el valor publico, ya que la poblacién receptora de los productos reconoce
el efecto de su entrega para la resolucion del problema.

Con la teoria del cambio se estructuran los cuatro niveles jerarquicos de planificacion del
proyecto, dando paso a la construccién de la matriz de indicadores para resultados (MIR).
En ese sentido, el impacto se asocia con el nivel fin de la MIR, mientras que el resultado
representa el nivel propdsito. A su vez, los productos constituyen los componentes del
proyecto y las acciones no son mas que las actividades que se estaran desarrollando.

1.4 Construccion de la matriz de
indicadores para resultados

La construcciéon de la matriz de indicadores para resultados constituye la Ultima etapa de
la MML, la cual es resultado del andlisis de problemas, objetivos y alternativas. Al ser una
representacion de las etapas anteriores, si el disefio de la intervencién se modifica, la MIR
debe actualizarse. La figura 11 representa una matriz compuesta por cuatro filas y cuatro
columnas que sistematiza la intervencion en funcién de su fin, propdsito, componentes y
actividades, a la vez que indica el resumen narrativo o los objetivos, indicadores, medios
de verificacion y los supuestos en cada nivel.

Figura 11. Ejemplo de matriz de indicadores para resultados

RESUMEN MEDIO DE
NARRATIVO NEADCIRE S VERIFICACION

PROPOSITO

COMPONENTES

ACTIVIDADES

Fuente: (PNUD México, 2021)

La figura 12 establece las fases de esta etapa de la metodologia del marco Iégico. En lo
adelante se explica cada uno de los elementos necesarios para un correcto disefio de la
matriz de indicadores para resultados.
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Figura 12. Fases de la construccion de la MIR

DEFINICION DEL VERIFICACION CONSTRUCCION DE VERIFICACION

RESUMEN NARRATIVO DE LA LOGICA INDICADORES Y MEDIOS DE LA LOGICA
Y SUPUESTOS VERTICAL DE VERIFICACION HORIZONTAL

Fuente: Elaboracion propia

1.41 Definicion del resumen narrativo y supuestos

El resumen narrativo constituye la columna donde se plasman los objetivos de la MIR. A
través de esta columna se estructuran los objetivos, asi como las relaciones causales entre
estos en sus distintos niveles: fin, propdsito, componentes y actividades. Con ello se persi-
gue contar con las herramientas para que se cumpla con la premisa de un disefio efectivo
y coherente del proyecto, con acciones, productos y servicios que conduzcan a resultados
e impactos. En la tabla 7 se establece la definicion de cada uno de los niveles de la MIR y
reglas de sintaxis para la redaccion del resumen narrativo.

Tabla 7. Definicion y reglas de sintaxis para la construccion de los niveles de la MIR

DEFINICION RESUMEN NARRA'!'IVO
(reglas de sintaxis)

Fin Objetivo estratégico (de mediano y largo o o .
plazo) al que contribuye la intervencion,  Contribuir + objetivo + mediante
asociado con el arbol de objetivos. Se +proposito

identifica como el efecto que se produce
al solucionar el problema central.

Propésito Resultado directo en la poblacién objeti-  Poblacién objetivo + verbo en
vO, como consecuencia de la aplicacién  presente + resultado logrado
de los componentes entregados por la
alternativa de solucién. Este nivel corres-
ponde con la situacién o resultado directo
del objetivo central del arbol de objetivos.

Componentes Bienes y/o servicios que entrega la alter-  Producto y/o servicio producido
nativa de solucién para cumplir su pro- + verbo en pasado participio
posito. Estos pueden ser mas de uno y
normalmente estan asociados con la re-
solucién de las causas que dan origen al
problema. Se ubican en el primer nivel
inferior del arbol de objetivos.

Actividades Acciones emprendidas para transformar  Sustantivo derivado de un ver-
los insumos y generar los componentes. 4 complemento
Por lo general, un componente requiere
de mas de una actividad, ya que las acti-
vidades se asocian con la resolucién de
las subcausas que explican las causas.

Fuente: (PNUD México, 2021)
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En cuanto a los supuestos, estos constituyen riesgos externos que no pueden controlar
los ejecutores de los proyectos (no se tiene incidencia sobre ellos) y pueden condicionar
el logro de los resultados de la intervencién. Para definir los supuestos se debe valorar si
estos son importantes y si es probable que ocurran. Si fuese el caso anterior, se esta en
presencia de un supuesto. Cuando existe un supuesto que es importante para el éxito
del proyecto, pero cuya concrecion resulta improbable, se habla de un supuesto fatal que
puede implicar el abandono de la intervencién o la reformulacion de su disefio. La figura 13
sirve de guia para una correcta definicion de los mismos.

Figura 13. Pasos para la definiciéon e introducciéon de supuestos

¢El riesgo
es externo al
proyecto?

¢El riesgo
es
importante?

NO INCLUIR

:Es probable Probable

que ocurra?
SUPUESTO

Poco probable

Muy probable

il SUPUESTO
REDISENAR R redisefar el by
) proyecto? FATAL
Si NO

Fuente: (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2023a)

Cada supuesto se expresa como una condicién que tiene que darse para que se cumpla
la relacion de causalidad en la jerarquia de objetivos del proyecto. Se redacta en términos
positivos y no como una situacién negativa. Por otro lado, hay que tomar en cuenta que se
define en torno a cada una de las etapas de la intervencion; por tanto, no es posible repetir
supuestos entre niveles de la MIR, pues responden a diferentes momentos de la ejecucion
de la intervencion. La tabla 8 muestra algunas recomendaciones para la definicion de su-
puestos, asi como los errores mas comunes en su formulacion.
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Tabla 8. Recomendaciones para la definicion de supuestos
y errores mas comunes en su formulacion

RECOMENDACIONES PARA LA ERRORES MAS COMUNES EN LA
DEFINICION DE SUPUESTOS DEFINICION DE SUPUESTOS

Fin Los supuestos deben reflejar las condi-
ciones necesarias para garantizar la sos-
tenibilidad de los resultados alcanzados
por la intervencién.

Propésito Los supuestos pueden definirse toman-
do en consideracion aquellas situaciones
externas que son necesarias para que el
resultado alcanzado por la intervencion
contribuya efectivamente al objetivo es-
tratégico superior.

1- No ser externos al proyecto

2- No estar en el nivel apropia-
do de la matriz de indicadores
para resultados

3- No ser especificos, sino muy
Componentes Deben capturar aquellas situaciones ex-  generales

ternas que se requiere ocurran para que

las personas que han recibido los apo-  4- No redactarse en términos
yos de la intervencién logren cambiar su positivos

situacion actual y efectivamente alcanzar

el resultado esperado

Actividades Se sugiere que la definiciéon de supuestos
se oriente o se relacione con condicio-
nes externas a la intervencién que deben
existir u ocurrir para que sea posible su
ejecucion

Fuente: Elaboracién propia con base en (PNUD-México, 2023)

1.4.2 Verificacidon de la l6gica vertical

Concluida la definicion de objetivos y supuestos, se procede a verificar la I6gica vertical de
la MIR, con la intencidon de examinar los vinculos causales de los objetivos de la interven-
cion, tomando en consideracion la definicion de los supuestos de cada nivel. El analisis de
la congruencia en el eslabonamiento de objetivos y supuestos se realiza de abajo hacia
arriba y de izquierda a derecha, como muestra la direccién de la flecha de la figura 14.

Figura 14. Recomendaciones para la revision de la légica vertical

| NARRATIVO I | IENSAHORED I | VERIFICACION I l SUPUESTOS I
T — :
= —
— —
==
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Preguntas orientadoras

4. ;El logro del fin mas el supuesto garantizan la sostenibilidad de los resultados
del proyecto en el tiempo?

3. ¢El logro del propésito mas el supuesto permiten contribuir al objetivo del fin?
2. ;El conjunto de componentes mas el supuesto permiten lograr el objetivo de
proposito?

1. ¢El conjunto de actividades mas el supuesto permiten lograr el objetivo de com-
ponente?

Fuente: (PNUD-México, 2023)

Adicionalmente, en la figura se lista una serie de preguntas orientadoras, comenzando
por el nivel de actividad, hasta llegar al nivel fin. Si la respuesta a la primera pregunta es
afirmativa, se avanza hacia el siguiente nivel de la matriz. En caso contrario, es necesario
identificar cudl elemento rompe con la Iégica vertical de la matriz, que puede ser tanto por
el lado de los objetivos como por el de los supuestos. Si se trata de un objetivo, se debe
revisar si se estd expresando de manera adecuada la cadena de resultados en la MIR. Si
se trata de un supuesto, es necesario analizar si en realidad es una situacién externa a la
intervencion. Cuando se responde de manera afirmativa a cada una de esas preguntas, es
posible afirmar que la MIR tiene l6gica vertical.

1.4.3 Construccion de indicadores y medios de verificacion

En la segunda columna de la MIR corresponde definir los indicadores de desempefio. Es-
tos constituyen expresiones cualitativas y cuantitativas que sirven para monitorear los re-
sultados del proyecto, por medio de la generacion de informacién sobre el avance en el
cumplimiento de los objetivos planteados en el resumen narrativo. La informacion que
tributan los indicadores debe caracterizarse por su objetividad, relevancia y especificidad,
de modo que sirva de insumo para que quienes administran los proyectos tomen decisiones.

A cada nivel de la MIR se le asocian indicadores de desempefio, que tienen caracteristicas
especificas segun el objetivo del que se trate. Segun los niveles de la MIR, estos pueden
ser indicadores de gestion o indicadores de resultados. Los indicadores de gestidon se ubi-
can en los niveles de actividades y componentes y generan informacioén sobre la eficiencia
con la que se llevan a cabo los procesos y productos (entrega de bienes y servicios publi-
cos), con el fin de tomar decisiones que mejoren la gestién del proyecto. Estos permiten
contrastar el grado de cumplimiento de las actividades, a partir de criterios como el control
de tiempos, la calidad, los recursos utilizados, el rendimiento del personal, entre otros.

En cambio, los indicadores de resultados se ubican en los niveles de propdsito y fin y persi-
guen medir el cumplimiento de los objetivos del proyecto para esos niveles. Estos también
pueden incluir cuestiones de calidad y eficiencia. Sin embargo, su razén de ser se centra
en medir la eficacia de las acciones del proyecto. En cuanto a su alcance, los indicadores
del propésito y fin tienen un impacto intermedio e impacto final, respectivamente, lo cual
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esta en correspondencia con el ciclo de gestidon basada en resultados para la creaciéon del
valor publico. El impacto intermedio se asocia a la resolucién del problema publico, mien-
tras que el impacto final no solo guarda relacién con lo anterior, sino que, ademas, se con-
trasta por medio de indicadores el efecto ultimo de la intervencién publica en la poblacién
atendida (Ver figura 15).

Figura 15. Sistema de indicadores

4 N\

TIPOS DE INDICADORES TIPOS DE OBJETIVOS ALCANCE DEL RESULTADO
INDICADORES
ESTRATEGICOS ) MACROPROGRAMAS DE IMPACTO FINAL
Miden el cumplimiento 5
de los objetivos del
programa y
macroprograma
respectivamente  m—tp PROGRAMAS DE IMPACTO FINAL

INDICADORES

DE RESULTADOS FIN DE IMPACTO FINAL
Miden el cumplimiento de I PROPOSITO
los objetivos del proyecto DE IMPACTO INTERMEDIO
PROYECTO
MIR
INDICADORES COMPONENTES DE PRODUCTO
DE GESTION

Generan informacion sobre ' ACTIVIDADES DE PROCESO

los procesos del proyecto

\ J

Fuente: Elaboracion propia

A tono con la figura anterior, cuando los indicadores estan correctamente alineados con
los objetivos del resumen narrativo, conforman un sistema de indicadores que tiene la
capacidad de medir el cumplimiento de los instrumentos de planificacién superiores. Lo
anterior es posible en la medida en que el nivel fin de la MIR tenga alineacién directa con
al menos un objetivo del programa del que forma parte. Siguiendo la légica de planifica-
cién en cascada, los objetivos del programa estan interconectados con los objetivos del
macroprograma que lo integra.

A su vez, los programas y macroprogramas cuentan con indicadores estratégicos que
acompafan a cada uno de los objetivos de planificacién estratégica. Estos indicadores
sistematizan y agregan la informacién proveniente del nivel inferior de subordinacion, se-
gun sea el caso, lo que permite verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y metas
de programas y macroprogramas. Respecto al alcance, en ambos casos tiene un impacto
final, ya que la consecucién de los objetivos de esta arquitectura de trabajo da respuesta
a las transformaciones socioeconémicas requeridas en el PNDES.

Para la construccién de indicadores es recomendable seguir los pasos que se describen a
continuacion:
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1- Revisar la redaccion del objetivo: se verifica que sea claro y se corresponda con el nivel
de la MIR en el que se encuentra. Los criterios de claridad y correspondencia también apli-
can para cada uno de los programas y macroprogramas del sistema de trabajo del PNDES.
De no cumplirse esas condiciones, se replantea el objetivo.

2- Identificar cuales son los aspectos relevantes del objetivo que pueden ser sujetos a me-
dicién: cada nivel de la MIR, asi como los programas y macroprogramas, tienen aspectos
relevantes. Se lista una serie de preguntas orientadoras en aras de guiar este proceso. La
respuesta a esas preguntas permite identificar los aspectos relevantes del objetivo y defi-
nir las variables que tienen el potencial de formar parte del indicador (Ver tabla 9).

3- Seleccionar el método de calculo: de acuerdo con lo que se quiere medir, se hace uso
de porcentajes, tasas de variacion y promedios. Es importante considerar que, como parte
de su construccion, se asigne un nombre al indicador que sea consistente con el método
de célculo.

4- Establecer la periodicidad de la intervencién: tiene como finalidad contar con informa-
cion oportuna en relacién con el objetivo asociado para analizar su grado de avance, re-
troceso o estancamiento. La frecuencia de medicion depende de la disponibilidad de las
fuentes que alimentan la informacion.

5- Construir la linea base y definir las metas para cada uno de los indicadores:

a. La linea base es la primera medicién del indicador que permite cuantificar la situacién
existente o punto de partida. Al mismo tiempo, representa el medio de contraste para ana-
lizar el comportamiento de las metas y verificar la existencia de avances.

b. La linea base se define previamente a la puesta en funcionamiento del proyecto. De no
contarse con informacién disponible, se define al finalizar el primer afio de operacién del
proyecto.

c. La definicidon de metas forma parte del proceso de planificacion para el horizonte tem-
poral de corto, mediano y largo plazo. El objetivo es dar seguimiento al cumplimiento de
los resultados esperados de la intervencion y analizar los resultados alcanzados (positivos
0 negativos) haciendo uso de la linea base.

d. Seleccionar e incorporar los medios de verificacion: Constituyen las fuentes de infor-
macion a partir de las cuales se obtienen los datos que alimentan la medicién de cada in-
dicador. Puede tratarse de fuentes oficiales y publicas o registros administrativos que son
gestionados por las unidades responsables desde el interior de la intervencion publica.

Tabla 9. Preguntas orientadoras para la construccion de indicadores

Macroprograma. ;De qué manera se contribuye al PNDES?

Programa. ;Qué transformaciones socioecondmicas se pretende alcanzar? ;En qué sectores?
Fin. ;Qué se busca lograr? ;En quién se busca lograr?

Propdsito. ;Cual es la situacion de cambio esperada? ;Quiénes se benefician?

Componentes. ;Cual es el bien o servicio? ;Qué se hace con ese bien o servicio?

Actividades. ;Qué accidn se realiza?
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Como parte de la construccién de indicadores, es necesario verificar que estas herramientas
para el monitoreo de los resultados de los proyectos, programas y macroprogramas,
cumplan con un conjunto de elementos comunmente conocidos como criterios CREMAA
(claro, relevante, econémico, monitoreable, adecuado y con aportacion marginal).

RECUADRO 1. Descripcién de los criterios CREMAA

Claridad: No existe ambigliedad sobre lo que se pretende medir. Para valorar ese
criterio se debe revisar la consistencia entre el nombre, el método de calculo y la de-
finicién del indicador.

Relevancia: La informacion que se genera a partir del indicador es sustancial respecto
al objetivo que mide. Para verificar lo anterior se debe cuestionar si por medio del in-
dicador es posible conocer cdmo se avanza en la solucion del problema o bien coémo
se genera el cambio esperado en la poblacion.

Economia: El beneficio de medir el indicador es mayor que el costo de generarlo. Para
ello se debe tomar en consideracién el costo de los recursos (humanos, tecnoldgicos
o de recopilacion de informacién) empleados en su medicion.

Monitoreo: La informacion requerida para la construccion del indicador se genera
de manera oportuna en relacion con la frecuencia de medicién del indicador. Adicio-
nalmente, es necesario especificar cual es el nombre de la fuente de informacién, la
institucion responsable y su medio de consulta.

Adecuacion: La informacion que genera el indicador es suficiente y permite emitir un
juicio sobre su comportamiento, lo cual también incide favorablemente en el uso que
se puede hacer de esta informacién en la toma de decisiones relacionadas con la
intervencion, sus procesos y resultados.

Aportacion marginal: Se emplea cuando se tiene dos indicadores asociados a un mis-
mo objetivo. Este criterio valora qué tan significativa y relevante es la informacion que
se obtiene a partir del segundo indicador, de tal forma que si la informacidon no parece
tener una aportacién adicional en la medicién del objetivo es recomendable no em-
plearlo como herramienta de medicion.

En ese mismo orden, para construir un sistema de medicién y monitoreo de los indicadores
estos deben contar con una descripcion cominmente denominada ficha técnica.

La ficha técnica de indicadores es el formato estandar en el que se presenta la informacion
relativa al indicador, que incluye los datos de identificacion del proyecto, los datos de
identificaciéon del indicador, asi como las caracteristicas del mismo. Este formato acompania
a la MIR del proyecto y debe llenarse para cada uno de los indicadores (Ver tabla 10).
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Tabla 10. Modelo de ficha técnica para indicadores

Elementos de la .
ficha técnica Descripcion del elemento

Proyecto

Contacto responsable

Objetivo

Nombre del indicador

Definicion

Método de calculo

Descripcién narrativa
del calculo del indicador

Unidad de medida

Cobertura geografica

Linea base

Meta

Frecuencia de medicion

Sentido del indicador

Criterios de
semaforizacion

Medio de verificacion

Se especifica el nombre del proyecto del que forma parte el
indicador.

Se especificala unidad que esta al frente del disefio y ejecucién
del proyecto, asi como la persona responsable.

Se especifica el nivel de la MIR que se estd midiendo (por
ejemplo: propésito, componente 1 o actividad 3).

El nombre del indicador debe mostrar qué se medird y en qué
poblacion.

Se especifica en qué consiste el indicador.

Forma en la que se medird el indicador. Por lo general, se
emplea una expresidon matematica en la que se utilizan
simbolos para vincular las variables por medio de las cuales
se llevard a cabo la medicién.

Se procede a describir con palabras como se calcula el
indicador.

Se especifica la unidad en la que se mide el indicador (por
ejemplo: %).

Se especifica el orden de gobierno del indicador (por ejemplo:
nacional, provincial o municipal).

Situacién inicial, o situacion del afio base, contra la cual los
indicadores pueden ser medidos (se incluye el valor, el afio y
el periodo).

Situacion a la que se desea llegar o nivel del indicador que
se desea alcanzar mediante la intervencion, en un periodo de
tiempo dado.

Cada cuanto tiempo se medird el indicador (por ejemplo:
mensual, bimestral, semestral, anual, bienal, quinquenal).

Se especifica la direccidon que debe tener el comportamiento
del indicador para identificar cudndo su desempefio es
positivo o negativo (por ejemplo, ascendente o descendente)

Se establecen los criterios/intervalos para valorar el cumpli-
mento de la meta (por ejemplo, el verde indica que la meta
esta dentro del rango 6ptimo; el amarillo indica que esta en
zona de alerta; el rojo indica que no se cumplié la meta)

Indicar en dénde podra consultarse el indicador referido o
sus fuentes de informacién. Se recomienda que los medios
de verificacién se refieran a fuentes publicas (por ejemplo:
encuestas, censos, registros, etc.)

Fuente: Elaboracion propia con base en (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico , 2023)
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1.4.4 Verificacion de la lI6gica horizontal

Por dltimo, una vez que se concluya la construccién de indicadores y la definicién de me-
dios de verificacion, se verifica la l6gica horizontal de la MIR. Este proceso permite ase-
gurar que objetivos, indicadores y medios de verificacion sean consistentes entre si. El
analisis de la I6gica horizontal difiere de la revisidon de la l6gica vertical, pues se requiere
una verificacion acotada para cada uno de los niveles de la MIR. Dicho analisis se realiza
de derecha a izquierda, iniciando con los medios de verificacion y terminando con los ob-
jetivos, tal como se sefiala en la figura 16.

Figura 16. Recomendaciones para la revision de la légica horizontal

RESUMEN MEDIOS DE
l NARRATIVO ” INREEEORES ” VERIFICACION ” SUPUESTOS I
B ¢
PROPOSITO 4
COMPONENTES 4
HABILIDADES 4

Preguntas orientadoras

¢Los medios de verificacion son suficientes para obtener la informacion necesaria
para la estimacion del indicador?

¢La frecuencia de generacion de los medios de verificacion es compatible con la
frecuencia de medicion del indicador?

¢El indicador genera informacion relevante sobre el objetivo al que se asocia?

Fuente: (PNUD-México, 2023)

Adicionalmente, en la figura se lista una serie de preguntas orientadoras a responder para
cada nivel de la MIR (conjunto de objetivos, indicadores y medios de verificacion). Si la
respuesta a alguna de esas preguntas es negativa serd necesario revisar la construccion
del indicador, su relevancia respecto al objetivo que mide y su relacién con las fuentes de
informacion seleccionadas. Cuando se responde de manera afirmativa a cada una de esas
preguntas, es posible asegurar que la MIR tiene légica horizontal.
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1.5 Verificacion y aprobacion del proyecto

Concluido el proceso de definicidon del proyecto de politica publica, se tienen al menos los
siguientes productos:

1- Diagndstico del problema publico que atiende el proyecto.

2- Definicion de las poblaciones potencial y objetiva del proyecto.

3- Teoria de cambio de la intervencion.

4- Matriz de indicadores para resultados.

5- Vinculacion del proyecto con los objetivos de planificacion estratégica, expresados en
programas y macroprogramas, asi como la vinculacién con los ODS de la Agenda 2030.
6- Fichas técnicas de los indicadores.

Los proyectos estarian sujetos a verificacion por parte del Ministerio de Economia y Pla-
nificacion y otras instancias correspondientes, que los recepcionan y verifican si estan di-
seflados adecuadamente segun la MML. En caso de existir recomendaciones de mejora,
la unidad responsable debera atenderlas y reajustar el disefio del proyecto. Si el proyecto
cuenta con todos los pardametros en regla, se eleva a la aprobacion de la instancia que
corresponda (Ver tabla 11).

Tabla 11. Procesos para la verificacion y aprobacion de proyectos

Agregacion de la informacion del disefio del proyecto y envio de solicitudes (unidad responsable)
Recepcion de la informaciéon (MEP)

Verificacién de la informacion del proyecto (MEP y otras instancias correspondientes)

Ajuste del disefio con base en las recomendaciones emitidas (unidad responsable)

Aprobacién del proyecto (instancia correspondiente)

Fuente: Elaboracion propia

De tratarse de un proyecto existente, que requiera modificaciones en su disefio (por ejem-
plo, cambios en la poblacion, en los objetivos, en los indicadores, u otro componente de la
MML), la unidad responsable envia a las instancias correspondientes las transformaciones
que se proponen, para su verificacion y posterior aprobacion.







Herramientas
adicionales para la gestion de
proyectos de politica publica

con base en resultados

Este capitulo proporciona herramientas complementarias al disefio de proyectos de politi-
ca publica con base en la metodologia del marco légico. Las herramientas se desarrollan
para los procesos de planificacién, presupuestacion, ejercicio y control, seguimiento y
evaluacion, y finalizan con la rendicién de cuentas. El objetivo es poner a disposicion de
los funcionarios publicos un entramado de saberes que contribuyan a la modernizacion
de la administracién publica cubana a partir de la gestion de proyectos orientados a resul-
tados y a la generacién de impactos positivos en los beneficiarios de las intervenciones
politicas.

2.1. Planificacion

En este apartado se vinculan las politicas publicas, expresadas en proyectos, con la planifi-
cacion estratégica nacional, en aras de fortalecer la correspondencia entre el sistema de
planificacion y la asignacion de recursos financieros, materiales y humanos. A su vez, se
analizan los proyectos de subordinacion municipal en un contexto marcado por la mayor
autonomia municipal y la descentralizacion de competencias hacia los territorios. Adicio-
nalmente, se analiza la relacién entre la presupuestacion por proyectos y la planificacién
fiscal a través del empleo del marco presupuestario de mediano plazo.

211 Planificacién estratégica y su articulacion con
los proyectos de politica publica

La planificacion estratégica se concibe como el proceso mediante el cual se toman
decisiones entorno al quehacer actual y se trazan las posibles rutas de transformacién de la
realidad para el mediano y largo plazos, con vistas a alcanzar los objetivos de desarrollo.
El Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030 (PNDES) se erige como
el documento rector del sistema nacional de planificacion. Este documento programatico
incluye estrategias, objetivos, metas y acciones generales en materia econémica, social
y politica, dirigidos al logro de significativos cambios estructurales y funcionales en la
economia y la sociedad, con una vision estratégica.

Consultar https://planipolis.iiep.unesco.org/sites/default/files/ressources/ultimo_pdf_32.pdf
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Las bases del PNDES 2030 establecen los ejes estratégicos en torno a los cuales
se definen los objetivos generales y especificos, y que constituyen los pilares de la
transformacién socioeconémica en el pais en el mediano plazo (Partido Comunista de
Cuba , 2017).

La implementacion del PNDES se estructura a través del sistema de trabajo de los
macroprogramas, sus programas y proyectos (Decreto presidencial 718/2023). Este
sistema de gestion gubernamental integra, desde un enfoque multidimensional, las
estrategias, politicas y acciones de cada uno de los ejes estratégicos, expresados en
macroprogramas. A su vez, se articula con la Conceptualizacion del Modelo Econémico y
Social Cubano de Desarrollo Socialista, los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social
del Partido y la Revolucion y los objetivos y metas de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible (Cepal, 2021) (Ver figura 17).

Figura 17. Articulaciéon entre ejes estratégicos, macroprogramas y Agenda 2030

Gobierno socialista, eficaz, Gobierno, institucionalidad y 2,3,5,6,7,8,9,10, 11,
eficiente y de integracién social macroeconomia 12,13,16 y 17
Tra_nsforrp’acl‘on prodl'.lctlva Tra_nsforrp'ac:l_on prod[.u:tlva e 1,2,7, 8,9, 11,12, 15 y 17
e insercién internacional insercién internacional
Potencial humano, ciencia, = A

—' Ciencia, tecnologfa e innovacién —’ 4,7,8,9,10y 17
Recursos naturales y Recursos naturales y 4,5,6,7 8,9, 11,12, 13,

medio ambiente medio ambiente 14 y 15
Desarrollo humano, equidad y Desarrollo humano, equidad y 1,2,3,4,5,6, 8, 9,10,

justicia social justicia social 11y16

Fuente: Elaboracion propia, con base en (Ministerio de Economia y Planificacién, 2021)

Los macroprogramas estan integrados por un conjunto de programas, agrupados por te-
maticas afines, que garantizan la consecucién de sus objetivos. En tanto, los programas se
componen de varios proyectos que persiguen un propoésito comun y objetivos especificos.
Los proyectos constituyen la linea base para la consecucién del PNDES, asi como la con-
duccién y evaluacion de los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y
la Revolucion (Resolucion 57, 2022). Dichos proyectos tienen como finalidad el logro de
resultados concretos e impactos directos que tributan a la implementacion del programa
(Ver figura 18).

En esta estructura de trabajo se distingue la coordinacién entre los diferentes niveles del
proceso de planificaciéon gubernamental, que comprende desde lo mas global y general
hasta lo mas local y especifico. Los macroprogramas representan el nivel superior, con
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objetivos de caracter estratégico. Los programas constituyen el nivel intermedio y los
proyectos el nivel de base, con objetivos de naturaleza mas operativa. De esta manera,
se representa una estructura de planificacién en cascada, donde se ubican los objetivos
de cada nivel de manera ordenada en funcién de su importancia.

Figura 18. Sistema de trabajo para la consecuciéon del PNDES

Nivel superior donde cada Macroprograma responde
a un Eje Estratégico. Se establecen objetivos generales, metas e
indicadores que buscan contribuir a la planificacion estratégica
expresada en el PNDES 2030.

MACROPROGRAMAS

Nivel intermedio donde cada programa esta claramente
asignado a un macroprograma. Constituyen un sistema integrado de

PROGRAMAS estrategias, politicas y acciones en el que se materializan los objetivos
generales del macroprograma. Un programa se compone de varios proyectos

que tienen el mismo proposito y los mismos objetivos especificos.

PROYECTOS Nivel inferior o linea base de la arquitectura establecida para la
consecucién del PNDES 2030. Cada proyecto forma parte de un programa y
tiene como finalidad el logro de resultados concretos e impactos directos
que tributan a la implementacién del programa.

Fuente: Elaboracion propia

Los proyectos deberian constituir categorias a través de las cuales se organizaran homo-
géneamente la asignacion de los recursos y el gasto publico, que seran ejecutados por
las entidades vinculadas al presupuesto para el cumplimiento de sus objetivos y metas.
Resulta importante preparar el presupuesto del Estado y el plan de la economia a partir
de esta categoria. Se trata de un mecanismo directo de financiamiento que vincula las
politicas publicas expresadas en proyectos con los niveles superiores de planificacion
estratégica. La mayor correspondencia entre la asignacion de recursos y el sistema de
planificacidon estratégica resulta del previo disefio de los proyectos con base en la meto-
dologia del marco légico.

Esta metodologia es una herramienta de planificacion y gestion de proyectos que ayuda
a estructurar y visualizar sus componentes de una manera clara y logica. En el escena-
rio de implementacion de la MML, los responsables de proyectos construyen la MIR. Tal
como muestra la figura 19, la MIR se configura a partir de cuatros niveles (actividades,
componentes, propdsito y fin), que responden a diferentes horizontes de la planificacion.
Para cada nivel de objetivos se asocian indicadores de desempefio que monitorean el
grado de cumplimiento de los mismos.

El nivel de actividades de la MIR cuenta con asignacioén directa de recursos que permite
la consecucidén de sus objetivos, asi como el encadenamiento con los objetivos de mayor
nivel. De esa forma, el desarrollo de las actividades definidas en la MIR permite generar
los componentes del proyecto (bienes y servicios publicos). A su vez, los componentes
contribuyen a lograr el propdsito del proyecto (resolver un problema publico) y, conse-
cuentemente, a alcanzar el fin (creacién efectiva del valor publico).
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Figura 19. Vinculacion de proyectos con la planificacion estratégica
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Fuente: Elaboracion propia

Los niveles de propdsito y fin estan alineados con un objetivo de planificacién superior;
en este caso, del programa que integra el proyecto. A su vez, el cumplimiento de objeti-
VoS, estrategias y acciones del programa tributan al cumplimiento del macroprograma del
que forma parte. Los objetivos del macroprograma son expresion del PNDES, articulado
con los ODS. Lo anterior justifica la adecuada correspondencia entre los diferentes hori-
zontes de la planificacidon nacional y la asignacion de recursos financieros y materiales, asi
como su conexién con la Agenda 2030.

21.2. Autonomia municipal y su relacién con los
proyectos de politica publica

Los proyectos de politica publica se clasifican en nacionales, provinciales y municipales,
atendiendo al alcance de la intervencion, las fuentes de financiamiento, las entidades im-
plementadoras, entre otros criterios. Los proyectos de caracter municipal asumen un rol
clave en un contexto caracterizado por la mayor autonomia y la descentralizacién de com-
petencias hacia los territorios. Segun el Articulo 168 de la Constitucién de la Republica de
Cuba: “El municipio es la sociedad local, organizada por la ley, que constituye la unidad po-
litica-administrativa primaria y fundamental de la organizacién nacional; goza de autonomia
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y personalidad juridica propias a todos los efectos legales (...), con el propdsito de lograr la
satisfaccion de las necesidades locales (...)” (Constitucion de la Republica de Cuba, 2019,

pag. 12).

El fortalecimiento de los municipios como instancia primaria y fundamental se sustenta
en la Politica para el Desarrollo Territorial . En esta politica se esboza la Estrategia de De-
sarrollo Municipal, entendida como un instrumento integrador, que contribuye a orientar
la gestion del gobierno municipal en funcion de las prioridades definidas a partir de los
intereses nacionales y territoriales. Desde su disefio y gestion articula los diagndsticos y
proyecciones que se definen en la planificacion estratégica y otros instrumentos, como
el plan de ordenamiento territorial y urbano.

Conforme a lo anterior, un proyecto de subordinacion municipal responderia a la Estra-
tegia de Desarrollo Municipal y, a su vez, se articularia con el sistema de trabajo de los
macroprogramas para la implementacion del PNDES. En ese sentido, los objetivos de los
niveles de actividades y componentes de la matriz de indicadores para resultados son
especificos del municipio y guardan correspondencia con la estrategia de desarrollo del
territorio. Ello se debe a que un mismo problema publico puede manifestarse de manera
distinta en varios municipios y, de ser el caso, causas y subcausas del problema se dife-
renciarian entre territorios.

En cambio, los niveles de propdsito y fin son comunes para todos los municipios, inde-
pendientemente de sus caracteristicas. El problema publico central al que se pretende
dar solucién por medio del proyecto es el mismo para todos los territorios, por lo que la
intervencion publica resultaria en la resolucion de la situaciéon indeseada y consecuen-
temente impactaria en la poblacién beneficiaria de las municipalidades. Precisamente los
objetivos de estos niveles estan alineados con al menos un objetivo de planificaciéon supe-
rior expresado en el programa que integra el proyecto.

2.1.3. Marco presupuestario de mediano plazo
y su articulacion con los proyectos de politica publica

El marco presupuestario de mediano plazo (MPMP) es un instrumento de planificacion
fiscal que contempla la definicion de los objetivos de politica fiscal, acompafiados de las
proyecciones y metas de las principales variables macroeconémicas y fiscales para un
periodo aproximado de cuatro afios. En forma complementaria, adiciona estimaciones
de la ejecucién presupuestaria por proyectos, por entidad ejecutora de gastos, por

2. La Politica para el Desarrollo Territorial constituye el documento eje y articulador de principios y
estrategias para fortalecer la autonomia municipal. Para mas informacion consultar:
https://www.mep.gob.cu/sites/default/files/Documentos/POLITICA%20PARA%20IMPUL-
SAR%20EL%20DESARROLLO%20TERRITORIAL.pdf

4. Téngase en cuenta que las causas y subcausas se transforman en medios directos e indi-
rectos respectivamente, se seleccionan las alternativas, se realiza la teoria del cambio de la
intervencion y son potenciales objetivos de los Niveles Componentes y Actividades de la MIR.
6. Téngase en cuenta que el problema publico central se transforma en el objetivo central del
proyecto y posteriormente pasa a ser el Nivel Propésito de la MIR.
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funciones, por finalidades principales del Estado y por sector econdémico de ejecucion, con
el propdsito especifico de asignar los techos presupuestarios acordes con los objetivos de
sostenibilidad de la deuda.

La implementacién de los proyectos guarda correspondencia con el empleo del MPMP,
pues esta herramienta expone de manera adecuada las relaciones entre los resultados y
la produccion de los bienes y servicios publicos (Martirene, 2007). Por lo general, los pro-
yectos tienen naturaleza plurianual, ya que la consecucién de resultados se hace efectiva
en un periodo superior al aflo. Por tanto, el alcance temporal del presupuesto anual resulta
insuficiente para el disefio y evaluacion de la mayor parte de los proyectos de politica
publica. El MPMP facilita el seguimiento y cumplimiento de la politica fiscal, considerando
los diversos horizontes temporales de los proyectos y contribuyendo, con ello, al fortaleci-
miento del vinculo entre planificacion estratégica y presupuestacion (Ver figura 20).

Figura 20. Articulacion entre el MPMP y la presupuestacion de los proyectos
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Fuente: (Martirene, 2007)

En la figura anterior se visualiza que en el horizonte de mediano plazo es posible identifi-
car ahorro fiscal por la aplicacién de procedimientos mas eficientes o por la liberacion de
recursos tras la finalizacién de proyectos. Los recursos temporalmente libres a partir del
afno t (aflo base) podrian contribuir al financiamiento de nuevas medidas de gastos (por
ejemplo, otros proyectos de politica publica), siempre dentro de la restriccién presupues-
taria, expresada en el techo para el gasto primario en cada uno de los afios. Por demas,
desde una perspectiva plurianual es posible incrementar los margenes de flexibilidad para
la aplicacion de los recursos publicos sobre la base de un uso racional y sostenible.

La elaboracién del marco presupuestario de mediano plazo en Cuba es un proceso que
coordina el Ministerio de Finanzas y Precios y en el que participan instituciones relacio-
nadas con el estudio de las dinamicas socioecondmicas en el &mbito nacional e interna-
cional, el manejo de las finanzas publicas y la planificacidon estratégica. En consecuencia,
cuenta con representacion del Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), la Oficina Na-
cional de Estadistica e Informacién (ONEI), la Oficina Nacional de Administracion Tributaria
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(ONAT), entidades de subordinacion local, la academia, entre otras instituciones.
En cuanto a los procedimientos para la formulacion del instrumento, la figura 21 sefiala la
secuencia de etapas a partir de un diagrama de flujo .

Figura 21. Diagrama para la implementacion del MPMP en Cuba
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La planificacién fiscal a mediano plazo se vincula con la presupuestacion anual en la medida
en que las unidades responsables de proyectos consideren en la elaboracién del presu-
puesto las directrices y proyecciones macrofiscales definidas en el MPMP. Ello contribuye a
que las asignaciones anuales sean coherentes con los objetivos de mediano plazo.

En ese mismo orden, con el MPMP se visualiza la disponibilidad de recursos fiscales para
un horizonte de cuatro afios, lo que sirve al propdsito de anclar las expectativas de los
agentes en torno al financiamiento presupuestario para ejecutar los proyectos del sistema
de trabajo del PNDES. Existe correspondencia entre esta herramienta y la arquitectura de
planificacién estratégica, ya que los recursos publicos se enfocan en los objetivos de los
proyectos (posteriormente se articulan con los programas y macroprogramas), bajo los
principios de eficacia, eficiencia y sostenibilidad fiscal. A grandes rasgos, el MPMP sirve
como conector entre el corto y el largo plazo, asi como entre el sistema de planificacion y
presupuestacion.

2.2. Presupuestacion

En este apartado se analiza inicialmente la estimacion de los costos y gastos de proyectos
de politica publica. A tales efectos, se propone una herramienta para determinar la de-
manda de recursos necesarios para la operacionalizaciéon de los mismos. En un segundo
momento, se describen las particularidades del presupuesto del Estado como una de sus
fuentes en aquellos proyectos en los que se desarrollan actividades vinculadas a este. En
tal sentido, se plantea una estrategia de asignacién de recursos financieros denominados
en pesos cubanos que son necesarios para la consecucién de objetivos y metas que re-
sulten de la planificacion.

2.2.1. Costeo de proyectos y fuentes de financiamiento

Para implementar un proyecto se requiere la previa definiciéon y cuantificacién de los
costos y gastos asociados a su operatividad. Se presenta a continuacién una herramien-
ta de costeo con base en la institucionalidad cubana actual que pudiera ser (til a las
unidades responsables para que realicen un andlisis de la demanda de recursos para la
operacionalizacion de los proyectos a su cargo. A futuro, se pueden desarrollar otras en
funcion de la amplia diversidad de herramientas de esta naturaleza que hay en la expe-
riencia internacional, en dependencia de las particularidades de cada proyecto.

El calculo del costo del proyecto precisa, en primera instancia, la definicidon del horizonte
de implementacion del mismo. En ese marco de referencia se establece la meta global,
que se divide en avances esperados (metas anuales) alo largo de un periodo determinado
de aflos. Estos avances pueden ser equitativos o ponderados, dependiendo de criterios que

Medina (2022) describe cada una de las etapas. Para mas informacidn consultar:
https://www.cepal.org/sites/default/files/project/files/ude-a2023-03-23-ndep-cuba-18-marcopresupuesta-
riodemedianoplazo-vp_2.pdf




0000000000000 00 CAPiTULOZ 0000000000000 00

estime la administracién. En ese sentido, para cada componente se define una meta anual
en la que se atendera una parte de la poblacion objetivo de la intervencién publica. El
conjunto de las metas anuales suma el total de la poblacion beneficiaria (ver tabla 12).

Tabla 12. Horizonte de implementacién del proyecto

Meta global
Componentes (poblacién objetivo)

Poblacién Poblacién Poblacién Poblacion Total de la poblacién

Componente 1 beneficiaria beneficiaria beneficiaria beneficiaria beneficiaria del
(%) (%) (%) (%) Componente 1(100%)
Poblacion Poblacién Poblacién Poblacién Total de la poblacién

Componente 2 beneficiaria beneficiaria beneficiaria beneficiaria beneficiaria del
(%) (%) (%) (%) Componente 2 (100%)

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, se desagregan los costos y gastos que se combinan y utilizan con una
intensidad dada para la generacién de cada componente del proyecto. Segun establece
la Norma Especifica de Contabilidad de Gestion, se efectia utilizando las agrupaciones
de gastos conceptuados dentro de las partidas establecidas que requiera la entidad y
que viabilicen la determinacién de los costos unitarios y de los indicadores fundamenta-
les del costo, a nivel de cada area de responsabilidad.

Seran incluidos los gastos vinculados a la utilizacion de activos fijos tangibles, materias
primas, materiales, combustibles, energia, gasto de personal y otros gastos monetarios
empleados en el proceso, necesarios para llevar a cabo las actividades dispuestas en
el plan anual de operacién del proyecto. En general, estos se clasifican por elementos,
segun su naturaleza, y aquellos que forman parte del costo, se agrupan por partidas, de
acuerdo con su origen y destino (Ver tabla 13).

En PNUD (2020) se establece una metodologia de costeo de politicas publicas. Para mas informacién
consultar:
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2020_-_metodologia_de_costeo_de_politicas_publicas_para_el_
abordaje_integral_en_los_ejes_de_prevencion_atencion_y_reparacion_de_la_violencia_contra_las_mu-
jeres_y_las_ninas_c.pdf
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Tabla 13. Partidas del costo

Materias primas Incluyen los conceptos de gastos directos o identificables con una pro-
y materiales duccién o servicio especifico relacionados con los bienes materiales.

Gastos corrientes asociados al consumo directo de energia producida
por cualquiera de las formas de generacion.

Incluyen los conceptos de gastos directos o identificables con una pro-
duccién o servicio especifico relacionados con salarios y vacaciones
devengados.

Gastos de
personal

Incluyen, entre otros, los conceptos de gastos directos o identificables
con una produccion o servicio, relacionados con dietas y pasajes, servi-

cios productivos recibidos, y depreciacién de activos fijos tangibles.

Otros gastos
directos

et eldE (I Se incluyen, entre otros, los conceptos de gastos generales, conside-
S ER el T A rados indirectos por no identificarse con una produccion o servicio es-
los servicios pecfﬁCO.

Fuente: Elaboracién propia

En el sistema empresarial, el registro de los gastos se realiza mediante las cuentas y sub-
cuentas, establecidas en el Nomenclador de Cuentas, y se analizan por Centros de Costo
y Elementos y Partidas de Gastos, que responden a las caracteristicas y necesidades de
cada entidad. Al clasificar los gastos por elementos, estos se agregan para facilitar el ana-
lisis por su naturaleza econdémica, estén o no asociados a una producciéon o servicio dado,
O a agrupaciones de estos. Se registran tanto los incurridos durante el proceso productivo,
en la administracion y direccién de la entidad y en la distribucién y venta de la produccion
terminada, como los de las actividades ajenas a las fundamentales de la entidad.

En consecuencia, el célculo del costo se efectua utilizando las agrupaciones de gastos
conceptuados dentro de las partidas establecidas que requiera la entidad y viabilicen la
determinacion de los costos unitarios y de los indicadores fundamentales del costo, a nivel
de cada componente.

En la actividad presupuestada el calculo y registro de los gastos presupuestarios se realiza
segun la clasificacion que dispone el Clasificador por Objeto del Gasto del Presupuesto del
Estado, donde se relinen los requerimientos de orden contable, funcional, administrativo
o institucional, econdmico y programatico que hoy en dia exige el andlisis y buen manejo
de las finanzas publicas.

A efectos de los procesos de planificacion y ejecucidn, se utiliza el Nomenclador de Activi-
dades Econdmicas para el analisis de los gastos por funciones de Gobierno, los que se or-
denan y clasifican por partidas, elementos y subelementos en que incurren las actividades
presupuestadas y las transferencias presupuestarias corrientes que realiza el Presupuesto
del Estado (Ver tabla 14).
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Tabla 14. Clasificacion de las partidas de gastos presupuestarios

W\ EYCHE
primasy
materiales

Combustibles
y lubricantes

Energia

Gastos de
personal

Depreciacion y
amortizacion

Otros gastos
monetarios

Gastos por im-
portacion de
servicios

Del presupuesto
de la Seguridad
Social

De la Asistencia
Social

Transferencias,
subsidios y
subvenciones

Gastos corrientes asociados al insumo de materias primas y materiales
necesarios para asegurar la actividad de la entidad. Son gastos asocia-
dos a la alimentacion de consumo humano, animal, insumo de vestua-
rios y lenceria, materiales para la ensefianza, medicamentos, articulos
de consumo, libros, revistas, materiales de oficina, Utiles y herramien-

tas y partes y piezas de repuesto.

Gastos corrientes asociados al consumo de combustibles y lubrican-
tes, (gas manufacturado y licuado, gasolina, diésel y otros, lubricantes
y aceites, lefia y carboén).

Gastos corrientes asociados al consumo directo de energia producida
por cualquiera de las formas de generacion.

Gastos corrientes asociados a las retribuciones de todo tipo al perso-
nal que contratan.

Incluye los gastos asociados con la depreciacion y amortizacion de los
activos fijos tangibles e intangibles respectivamente.

Gastos asociados a la adquisicién de bienes y servicios para dar cum-
plimento a las actividades que tienen aprobadas en su objeto social,
asi como los pagos a que estdn obligadas legalmente u otros gastos
imprescindibles para asegurar su funcionamiento.

Gastos en que incurre la entidad por importacién de servicios cuan-
do se efectla una transaccion de servicios entre un residente en la
economia nacional y un no residente, y las dietas que se otorgan para
viajes al exterior.

Gastos corrientes en que incurre el presupuesto de la Seguridad Social
por el pago a sus beneficiarios de las pensiones por invalidez total o
parcial, por edad, por muerte del trabajador, del pensionado o de otra
persona de las protegidas, y otros pagos establecidos por el régimen
de seguridad social vigente.

Gastos corrientes en que incurren las unidades presupuestadas auto-
rizadas para el pago de las prestaciones establecidas en el régimen
vigente de la Asistencia Social

Gastos corrientes en que incurren las unidades de registro por el
pago de las transferencias, subsidios y subvenciones a activida-
des no presupuestadas.

Fuente: Elaboracién propia
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Por su parte, el costo anual del proyecto estara dado por la suma de los costos y los gastos
de implementacién de cada uno de los componentes de la intervencién para un ejercicio
fiscal anual:

Costo anual del proyecto
= Costo del componente + Costo del componente,+...+ Costo del componente

A su vez, el costo total del proyecto, considerando todo el horizonte de implementacién
de la intervencion politica, resulta de adicionar cada uno de los costos de cobertura anual.

Costo total del proyecto
= Costo anual del proyecto ,+ Costo del proyecto para ano,+...
+ Costo del proyecto para afio_

2.2.2. Presupuesto del Estado

El presupuesto del Estado refleja en gran medida la verdadera priorizacion de las politi-
cas publicas, mediante la distribucién de los recursos financieros (denominados en pesos
cubanos) disponibles, que deben ser administrados por el aparato gubernamental en sus
diferentes niveles de subordinacién para cubrir las erogaciones previstas en los proyectos.

Una vez aprobado el proyecto y realizada la estimacion del costo para su entrada en
funcionamiento, la unidad responsable elaboraria su propuesta de presupuesto para
un ejercicio fiscal anual. Dicha elaboracion debe basarse en las directivas generales
y especificas de politica fiscal, establecidas por el Consejo de Ministros y el Ministerio
de Finanzas y Precios, respectivamente. Las directivas recogen metas, indicaciones y
enmarcamientos en materia presupuestaria, financiera y de precios (Decreto-Ley 192,
1999). La elaboracion de propuestas con base en las directivas vincularia el presupuesto
con el Plan de la Economia y con el comportamiento previsible de las distintas variables
macrofiscales, segun el MPMP.

La unidad responsable estaria presentando la propuesta de presupuesto a la instancia
competente (por ejemplo, en caso de un proyecto de subordinaciéon municipal, pudiera
tratarse del CAM). Sobre la base de la propuesta recibida, la instancia competente in-
troduciria los ajustes que resulten necesarios y posteriormente enviaria al Ministerio de
Finanzas y Precios. El MFP validaria la propuesta y, una vez se tengan todas las propues-
tas de presupuestos, confeccionaria el anteproyecto de presupuesto estructurado por
proyectos, que presentaria al Consejo de Ministros. El Consejo de Ministros pondria a
disposicidon de la Asamblea Nacional del Poder Popular el anteproyecto de presupuesto
por proyectos, para su discusion y aprobacion (Ver tabla 15).
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Tabla 15. Procesos para la planificaciéon del presupuesto

Recepcién de las directivas generales y especificas emitidas por el Consejo de Ministros y el
MFP, respectivamente (unidad responsable)

Elaboracion y presentacion de la propuesta de presupuesto del proyecto segun el cronograma
aprobado (unidad responsable)

Conciliacion ante posibles ajustes (instancia competente-unidad responsable)
Verificacién y consolidacién de la informacion (Ministerio de Finanzas y Precios)

Confeccion del anteproyecto de presupuesto estructurado por proyectos (Ministerio de Finanzas
y Precios)

Presentacion del anteproyecto de presupuesto por proyectos a la ANPP (Consejo de Ministros)

Discusion y aprobacién del anteproyecto de presupuesto (Asamblea Nacional del Poder
Popular)

Fuente: Elaboracién propia

Conforme a lo anterior, el presupuesto originalmente planteado estaria sujeto a validacion
y aprobacion en varios momentos, por lo que pudiera sufrir ajustes en funcién de la sufi-
ciencia de recursos presupuestarios. De ser el caso, la unidad responsable debera modi-
ficar el alcance de los componentes, la cobertura territorial, la focalizacién poblacional o
explorar esquemas de financiamiento alternativos al presupuesto del Estado.

Aprobado el presupuesto del proyecto, se notificaria a la unidad responsable el monto de
recursos asignados para su operacionalizacién. Esta, a su vez, notificaria a las unidades
ejecutoras de gastos. En la notificacién, se nominalizan los indicadores generales del gjer-
cicio econdmico, incluidos los que se clasifican como directivos o de destino especifico
(Resolucién 309, 2023).

Posteriormente, la unidad responsable realizaria la desagregacion del presupuesto apro-
bado para el ejercicio fiscal anual, para lo cual deberia tener en cuenta la forma en que
ha proyectado la ejecucién de los gastos presupuestarios. Asimismo, programaria men-
sualmente los gastos financiados con recursos presupuestarios, a partir del presupuesto
notificado (Resolucién 309, 2023). Para ambos procesos, se utilizarian los clasificadores
de los gastos.

A tono con lo anterior, y con el propdésito de organizar de manera representativa y homo-
génea la asignacion presupuestaria, se clasifican y codifican de manera légica todos los
recursos fiscales. Esa uniformidad de los registros presupuestarios y contables garantiza
la integracion y consolidacion de la informacion de desempefio entre los diferentes siste-
mas de la administracion financiera. Asimismo, las clasificaciones de los gastos constitu-
yen una fuente de informacién que permite contrastar el resultado de los proyectos con
el ejercicio de planificacion y programacion.




MANUAL PARA EL DISENO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS DE POLITICA PUBLICA EN CUBA
Otras Herramientas Clave Para La Planificacién y Presupuestacion Publicas

La clasificacion de los gastos en Cuba obedece a criterios como: funciones de Gobierno,
tipo de actividad (presupuestada y no presupuestada), tipo de gasto (gastos corrientes y
gastos de capital), objeto del gasto (gastos de personal, gastos en bienes y servicios, etc.)
(Resolucion 228, 2024). Sin embargo, el seguimiento y consolidacién de las relaciones
que se desarrollan en el marco de la presupuestacion por proyectos precisa sistematizar
la informacion en un sistema de clasificaciones y catdlogos mas amplio. Con ese fin, se
presenta la clasificacion programatica.

Clasificacion programatica

Digitos

Clasificacion programatica
Esta clasificacion permite identificar el propdsito del gasto, es decir, orienta sobre los
resultados buscados con la asignacién presupuestal, lo que permite responder de
forma sintética y directa cuales son las prioridades y los fines del presupuesto. En ese
sentido, se pueden identificar aspectos relacionados con la planificacion estratégica,
como los macroprogramas, programas, proyectos y componentes.

Sistema integrado de objetivos estratégicos que tributan a la consecu-
Macroprograma cion del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030.

(MPr) En esta estructura se agrupa el conjunto de programas que tienen
objetivos comunes.

Sistema integrado de estrategias, politicas y acciones. En esta estruc-

Programa (Pro) tura se agrupa el conjunto de proyectos que responden a objetivos
comunes.
P to (P Conjunto de acciones que se encadenan entre si para la provisién de
royecto (Pre) bienes y servicios publicos a favor de la poblacion objetivo.
Componente Representan los bienes y/o servicios publicos que se generan y otorgan
(Com) a los usuarios o beneficiarios de determinado proyecto.

2.3. Ejercicio y control

En este apartado se describe cémo las unidades vinculadas al proyecto de politica publi-
ca ejecutan los recursos asignados, conforme a reglas y manuales de operacion. En ese
sentido, el gjercicio pretende ordenar los procedimientos mediante los cuales se opera
el gasto. A su vez, se detallan los mecanismos de control, los cuales aseguran los medios
para conocer si los proyectos se estdn implementando segun las estrategias contempla-
das en su disefio. Con el control se procura ejercer los recursos financieros y materiales
con eficiencia, eficacia, transparencia y apego a la normativa establecida.
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2.31. Ejecucion

Una vez aprobado el presupuesto del proyecto, las unidades ejecutoras de gasto ejer-
cen los recursos asignados durante un periodo comprendido entre el 1 de enero y el
31 de diciembre. En el marco de un ejercicio fiscal anual se ejecutan las acciones para
generar los bienes y servicios publicos, de manera que contribuyan al propdsito y fin
del proyecto. Este ejercicio debe implementarse en congruencia con la planificacion
realizada previamente, siguiendo la légica que alinea las acciones a los objetivos de las
estructuras superiores de la MIR.

El ejercicio del gasto conlleva a tener claridad de los flujos de los procesos y de las de-
cisiones operativas que tendran que asumir las unidades ejecutoras. En consecuencia,
es necesario formalizar la ejecucion de los proyectos en reglas de operaciéon (RO) y en
manuales operativos que homologuen los criterios y procedimientos a tener en cuenta
durante esta etapa.

Las reglas de operacion son el principal instrumento normativo de una intervencién pu-
blica, ya que dota a las unidades ejecutoras de gasto de un esquema operativo para im-
plementar los proyectos. Estas explicitan la I6gica de la intervencion, los resultados que
se pretende alcanzar y los procedimientos para entregar los componentes de la matriz
de indicadores para resultados (Gobierno de Jalisco, 2024). Lo anterior permite dar for-
ma a la operacion de los proyectos, seflalando con claridad los mecanismos operativos
para que los recursos se manejen con eficacia, eficiencia y transparencia, dentro de limi-
tes previamente aprobados y conciliados por todas las partes interesadas. Atendiendo
a la naturaleza de la intervencion, cada proyecto cuenta con reglas de operacion, cuya
elaboracién corre a cargo de la unidad responsable. En la tabla 16 se lista una serie de
criterios que deben tenerse en cuenta en el momento de su definicion.

Tabla 16. Criterios para la construccion de reglas de operacion

Criterios Descripcion

Fundamentacioén Se presentan, en orden jerarquico, las disposiciones legales que facul-
juridica tan a la unidad responsable para emitir las reglas de operacién.
Presentacion - Se presenta el diagndstico a partir del cual se elabor6 el proyecto.
- Se especifica el nombre del proyecto.
- Se alinea con el sistema de trabajo para la consecucién del PNDES 2030.
- Se alinea con la Agenda 2030.
- Se especifican las modalidades de apoyos (caracteristicas de los bie-
nes y servicios, digase monetarios, en especie, capacitaciones, infraes-
tructura, etc.).
- Se especifica el monto del presupuesto aprobado.
- Se especifica la unidad responsable.

Objetivos - Se especifica el objetivo general (relacionado con el propésito del pro-
yecto)
- Se especifican los objetivos especificos (relacionados con los compo-
nentes del proyecto)




Poblacion objetivo
y cobertura
geografica

Modalidades
de apoyo
(caracteristicas
de los bienes y
servicios)

Personas
beneficiarias

Procesos de
operacién o
instrumentacion

Ejercicioy
comprobacion del
gasto

Derechos,
obligaciones,
sanciones por
incumplimiento y
causales de baja

Seguimiento y
evaluacion

Transparencia
y rendicion de
cuentas

- Se especifica y cuantifica la poblacion objetivo.
- Se establece el alcance territorial que tiene el proyecto (nacional, pro-
vincial, municipal).

- Se describen los tipos de bienes y servicios o0 modalidades de apoyo
que entrega el proyecto (econdmicos, en especie, servicios o infraes-
tructura).

- Se establecen los montos o cantidades de apoyo a los que puede ac-
ceder el beneficiario.

- Se establece el periodo y/o la frecuencia de la entrega de los apoyos.

- Se establecen criterios de priorizacién para acceder a los beneficios
del proyecto.

- Los criterios de priorizacion se disefian para cada modalidad de apoyo
y son consistentes con la poblacion objetivo del proyecto.

- Se especifican las actividades de operacién del proyecto (levantamien-
to de informacion para identificar personas en condiciones de vulne-
rabilidad, evaluacién de casos vulnerables, seleccion de beneficiarios,
produccion de apoyos, entrega de apoyos, seguimiento a beneficiarios,
cumplimiento de resultados).

- Se establecen los tramites, formatos y documentos que deberan reali-
zarse para cada actividad en el marco de la operacion del proyecto.

- Se establecen los lugares o ubicaciones donde se realiza cada una
de las actividades.

- Se describe la forma en la que se realiza cada modalidad de apoyo.

- Se establecen los derechos de los beneficiarios.

- Se establecen las obligaciones y compromisos adquiridos por los be-
neficiarios.

- Se establecen los mecanismos y criterios para las sanciones por incum-
plimiento o causales de baja.

- El proyecto tiene mecanismos de seguimiento del avance de los indi-
cadores de gestion y resultados de la MIR.

- Se establece un programa de evaluacion de los resultados del proyec-
to, y se identifica los tipos de evaluacidon que se realizaran.

- Se presentan las obligaciones en materia de transparencia y rendi-
cion de cuentas (cronograma con fechas, entidades responsables de
cada proceso, entre otros).

- Contiene las ubicaciones fisicas o virtuales donde se encuentra toda la
informacidénrelativa a la transparencia y rendicién de cuentas.

Fuente: Elaboracién propia con base en (Gobierno de Jalisco, 2024)

La elaboraciéon de las reglas de operacion es un proceso que se realiza posteriormente a la
aprobacion del proyecto. En ese sentido, la arquitectura del proyecto con base en la MML sirve
de soporte para la definicién de las reglas del mismo. Por tanto, modificaciones en el disefio del
proyecto conducen necesariamente a realizar reajustes en las reglas de operacion.
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De tratarse de un proyecto de subordinacion municipal, la unidad responsable elaboray
envia la propuesta de RO del proyecto que tiene a su cargo. El Consejo de Administra-
cion Municipal pudiera ser la instancia encargada de recepcionar la documentacion y
verificar que guarda correspondencia con el disefio del proyecto. El CAM constataria el
correcto establecimiento de los criterios minimos de la figura anterior: que exista alinea-
cidén con las estructuras de planificacién superiores, que coincida la poblacién potencial
y objetivo, que las modalidades de apoyo constituyan los componentes de la MIR.

Luego de la revisiéon, el CAM despacharia con la unidad responsable sobre el estado
de la propuesta de reglas de operacién y expondria -en caso de existir- los aspectos
que deben ser modificados por esta. Luego del reajuste en el disefio, con base en las
recomendaciones emitidas, se revisaria por segunda ocasién. De cumplir con todos los
criterios, se emitiria la norma juridica que respalda legalmente el empleo de las reglas
de operacién del proyecto.

Si el proyecto tuviera caracter nacional o provincial, el procedimiento seria el mismo,
solo que la contraparte seria la instancia superior a la unidad responsable. Para estos
casos, los responsables de los procesos de verificacion y aprobacién pudieran ser los
Ministerios ramales, los Consejos de Gobierno Provincial (CGP), siempre en funcién de
las competencias y desarrollo de capacidades técnicas (Ver tabla 17).

Tabla 17.Procesos para la verificacion y aprobacion de Reglas de Operaciéon

Elaboracion y envio de la propuesta de reglas de operacién (unidad responsable)

Recepcién de la documentacién (instancia superior: CAM, CAP, Ministerios ramales, segln sea
el caso)

Verificacidon de la propuesta de reglas de operacion (instancia superior)

Despacho sobre el estado de la propuesta de reglas de operacién (instancia superior-unidad
responsable)

Ajuste del disefio con base en las recomendaciones emitidas (unidad responsable)

Revision de los cambios realizados (instancia superior)

Emision de la norma juridica que respalda legalmente el empleo de las reglas de operacion del
proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Los manuales operativos constituyen otra de las herramientas empleadas en esta etapa.
Tienen el propdsito de alinear y estandarizar la operacién con base en las reglas previa-
mente definidas y su elaboracién corre a cuenta de la unidad responsable del proyecto.
A diferencia de las RO, no son documentos que se publican para el publico en general,
sino que son de uso interno por las unidades ejecutoras de gasto.

Estos instrumentos contienen una descripcion secuencial de cada uno de los procesos
contemplados en el disefio del proyecto, en el que destacan las actividades, procedi-
mientos, tramites, responsables, entre otros elementos que permitirdn entregar los
apoyos, dar seguimiento y evaluar las acciones. A su vez, los manuales cuentan entre
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sus herramientas con los llamados diagramas de flujos o de procesos, los cuales consti-
tuyen una representacion grafica de la secuencia de pasos operativos y decisiones que
se toman al interior de un proyecto. Los diagramas permiten visibilizar de manera sencilla
el paso a paso para la entrega de bienes y/o servicios a la poblacion beneficiaria, con el
mapeo de los procedimientos, las areas o personas responsables, las decisiones y el fun-
cionamiento general. Por demas, esta herramienta facilita el entendimiento de la dinamica
operativa del proyecto y contribuye a su mejoramiento.

2.3.2. Control presupuestario orientado a los resultados

Los recursos que permiten operacionalizar los proyectos son de naturaleza publica, lo cual
implica implementar mecanismos de control que verifiquen el ejercicio adecuado de los
mismos. El control permite corroborar que el gasto se ejecuta conforme a los procedi-
mientos establecidos, con eficiencia y orientado a los resultados en la gestion. A tono
con lo anterior, por medio del control se provee informacién del avance en la operacion
de los proyectos, la contabilidad y la ejecucién financiera. En consecuencia, los proce-
dimientos de control deben poder medir el desempefio de los proyectos, procurando
comparar e identificar las desviaciones entre la planificacion fiscal y el ejercicio real de
los recursos.

El control se instrumentaliza con base en dos elementos: el avance financiero y el avance
operativo del proyecto.

Respecto al primero, en el marco de la planificacién financiera, la unidad responsable
desarrolla una proyeccion de los gastos en los que incurrird el proyecto segun el avance
de las actividades para la consecucion de los componentes. Lo anterior permite llevar un
control sobre el progreso financiero mediante la ejecucién de los recursos a la par del
registro contable del proyecto (Ver tabla 18).

Se establece un limite inferior y un limite superior respecto al gasto mensual, de manera
que estos umbrales sirvan como un parametro para valorar si el gasto se encuentra den-
tro de los niveles adecuados. El gasto se revisa mensualmente para que, en caso de ser
inferior o superior a estos umbrales, la unidad responsable tome acciones correctivas
para acercarse al ejercicio presupuestal 6ptimo.

En cuanto al avance operativo, la definicion de fechas, responsables, productos y proce-
dimientos de los diagramas de flujo facilitan hacer el seguimiento de la implementacién
del proyecto. En este sentido, se establece un sistema de control sobre la ejecucién de
los procesos, lo que permite semaforizar la implementacion de las acciones de cada area
responsable. Este sistema se complementa con el seguimiento que se presenta en el
siguiente apartado, en el que se integran indicadores que ayudan a determinar el grado
de cumplimiento, asi como la orientacién de los procesos.
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Tabla 18. Programacion de gastos del proyecto

Gasto EERLE Limite Limite % Avance

programado inferior superior programado | acumulado

programado
acumulado

Enero
Febrero
Marzo
Abril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre

Diciembre

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 19 se muestran los elementos minimos que contempla un sistema de control
(operativo) que sistematiza informacién sobre la gestion de proyectos. En este caso, la he-
rramienta permite controlar la generacion de componentes de la MIR.

Tabla 19. Elementos minimos para la confeccién de un sistema de control

Proceso (1) Responsable Fecha

(3) programada (4) Fecha realizada (5)

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se describen los elementos sefialados en la tabla 18:

1. Proceso: Conjunto de acciones que se realizan para la generacién de bienes y servicios
publicos (componentes del MIR). Los diagramas de flujo que se disefian en los manuales
operativos representan todos los procesos para cada componente.

2. Acciones: Elementos que permiten la realizacion del proceso.

3. Responsable: Institucién, departamento o persona que responde por el cumplimiento
de la accién.

4. Fecha programada: Tiempo [dia (s) y mes (es)] en el que esta planificada la realizacién
de la accién.

5. Fecha realizada: Tiempo [dia (s) y mes (es)] en el que se realizd la accion.

6. Estatus: Estado en el que se encuentra la accién en un momento determinado (comple-
tada, en proceso, no realizada).
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Con base en lo anterior, la unidad responsable elabora informes con frecuencia mensual
en los que se agrupa y sistematiza de manera homogénea la informacion generada con la
entrada en operacion del proyecto. Dependiendo del tipo de proyecto (nacional, provincial
o municipal), los informes se reportan a la instancia competente para evaluar la ejecucion
del mismo en funcion de los objetivos y metas proyectados y para, en caso de desviacio-
nes, adoptar las medidas correspondientes que garanticen su cumplimiento. La tabla 20
establece los elementos minimos para la conformacién de los informes mensuales.

Tabla 20. Elementos minimos para la conformacién de informes

Informacion financiera y contable Informacion operativa

Resultados y avances del proyecto segun el
cumplimiento de las acciones y componentes

Estados financieros del Sistema de Contabi-
lidad Gubernamental, en los que se descri-
be la situacion econdémica, financiera y fisica
de la ejecucién acumulada, en relacién con
lo planificado

Estado analitico del ejercicio del presupues-
to segun los momentos contables de los
gastos

Empleo de indicadores para comparar el des-
empefo del proyecto respecto a periodos an-
teriores

Fuente: Elaboracion propia

Otro de los instrumentos del control son las auditorias, las cuales no solo miden aspectos
administrativos y financieros asociados a la ejecucion del gasto, sino que verifican que las
politicas publicas expresadas en proyectos y los responsables de su implementacidon cum-
plan con sus objetivos y su razén de ser. Se audita la realidad de la gestion gubernamental
con un enfoque basado en los resultados y se identifican las repercusiones e impactos del
desempefio de los proyectos, en funcidon de sus objetivos, metas, indicadores y los recur-
sos publicos gastados para su alcance.

La Contraloria General de la Republica es la instancia fiscalizadora encargada de velar por
la correcta y transparente administracion de los fondos publicos destinados a la operacion
de los proyectos. Este érgano del Estado dispone de la informacién contenida en los infor-
mes, entre otros instrumentos, para verificar que el gjercicio del gasto fiscal se realice con
apego a las normas y disposiciones legales existentes.

2.4. Seguimiento y evaluacion

Los elementos analizados con anterioridad estan interrelacionados con el establecimiento
de mecanismos de sistematizacion de la informacién a través del seguimiento y la eva-
luacién. El seguimiento permite analizar informacion sobre el avance en el cumplimiento
de las metas del proyecto, a partir de los indicadores estructurados en la MIR. Su finalidad
consiste en identificar dreas de mejora que puedan ser atendidas, de forma tal que el curso
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de acciéon contribuya a la consecucion de los objetivos. La evaluacion permite valorar el
proyecto de politica publica en sus diferentes momentos (disefio, puesta en marcha y/o
resultados e impactos una vez que finalice). En funcién de lo anterior, se determina la
pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, eficacia, calidad del gasto e
impacto social, econémico y ambiental.

El seguimiento y la evaluacion, asi como el control, analizado en el apartado anterior, se
orientan hacia el logro de resultados y la mejora continua del proyecto, por lo que es fre-
cuente caer en confusiones y emplearlos indistintamente. Para evitar posibles errores en

Su uso, en la tabla 21 se presentan los elementos diferenciadores entre estos procesos.

Tabla 21. Diferencias entre el seguimiento, evaluacién y control

A Seguimiento o s
spectos . Evaluacién
monitoreo Seuie

Frecuencia

Realizacion

Instrumentos

Profundidad de
la informacion

Costo

Utilidad

Continua

Interna, llevada a
cabo por los ejecu-
tores del proyecto.

Indicadores, matri-
ces, sistemas de
informacion, etc.

Enfasis en la im-
plementacion, res-
ponde al qué.

Generalmente no
es alto, ya que los
ejecutores cuen-
tan con informa-
cién como resulta-
do de su quehacer
cotidiano

Mejora continua
de la gestion del
proyecto

Periddica, con cortes es-
pecificos.

Externa, llevada a cabo
por instancias ajenas a la
ejecucion del proyecto

Metodologias, términos de
referencia, cuestionarios,
encuestas, entrevistas.

Personalizada, frecuente-
mente centrada en el des-
empefio o impacto y en el
por qué o en el como.

Dependiendo del traba-
jo involucrado, puede ser
alto

Principales  decisiones

del proyecto

Regular y sistematica, en
momentos especificos du-
rante el ejercicio anual.

Llevada a cabo por las ins-
tancias competentes (CGP,
CAM, MFP, MEP). Las au-
ditorias las lleva a cabo la
Contraloria General de la
Republica.

Informes mensuales con in-
formacién financiera y con-
table e informacién progra-
matica.

Auditorias.

Se centra en la administra-
cién de recursos conforme
a las reglas y procedimien-
tos establecidos.

Generalmente es alto, ya
que depende de factores
como capacitaciéon del
personal, tamafio del apa-
rato estatal, frecuencia de
las auditorias, sistemas in-
formaticos, entre otros.

Observaciones, denuncias
y sanciones para corregir
las desviaciones entre el
ejercicio de los recursos y

la planificacion fiscal anual.
Fuente: Elaboracién propia

Fuente: Elaboracién propia con base en (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2023b)
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Si bien existen elementos distintivos, el seguimiento y la evaluacion no son procesos inde-
pendientes, sino momentos complementarios fuertemente vinculados por los indicadores
de desempefio. En ese sentido, el seguimiento es intermedio y previo a la evaluacion, y
permite extraer informacion cuantitativa relevante sobre la ejecucion de proyecto, que sir-
ve para posibles ajustes. Ademas de proporcionar informacion para la toma de decisiones,
el seguimiento es una fuente relevante de informacion para la conduccion de las evalua-
ciones, sobre todo en las fases avanzadas de su ejecucion. A continuacion se abordan las
especificidades relacionadas a estos procesos.

2.41. Seguimiento o monitoreo

El seguimiento consiste en una comprobaciéon continua de la ejecucién del proyecto con
el fin de realizar ajustes oportunos que mejoren su desempenfo. Este ejercicio es llevado
a cabo a través de un tablero o sistema de monitoreo, el cual constituye una herramienta
que sistematiza los procesos y mapea los resultados de la implementacion del proyecto
por medio del levantamiento de informacién proveniente de indicadores.

A tono con lo anterior, el conjunto de indicadores con los que se dara seguimiento al avan-
ce de los procesos y logro de resultados proviene del disefio y construccion de la MIR. A
su vez, la ficha técnica del indicador constituye una herramienta funcional para el ejercicio
de monitoreo, ya que en ella se refleja su linea base, las metas y los criterios de semafori-
zacion. Téngase en cuenta que la decisién del tipo de indicador que conformara el tablero
de monitoreo considera un balance entre la necesidad y relevancia de la informacién, asi
como la exigencia de conformar un sistema eficiente, funcional y de bajo costo.

En la tabla 22 se muestran los elementos minimos que contempla un tablero de monito-
reo que sistematiza informacion sobre la gestidén de proyectos. Se retoman los elementos
presentados previamente en el sistema de monitoreo y se complementan con indicadores
de gestidén. En este caso, la herramienta permite darle seguimiento a la generacion de
componentes de la MIR.

A continuacion, se describen los elementos sefialados en la tabla 21:

1. Indicadores: Expresiones cuantitativas y cualitativas que generan informaciéon para mo-
nitorear el proceso.

2. Valor obtenido: Medida o resultado que refleja el indicador en un momento determinado.
3. Valor esperado: Medida o resultado que se espera del indicador para un momento de-
terminado. Este criterio guarda relacion con la meta establecida en la ficha técnica.

4. Desempeno: Comportamiento del indicador en funcion del valor esperado y el valor
obtenido (sobrecumplimiento, adecuado, bajo, muy bajo). Este criterio guarda relacién con
los pardmetros de semaforizacion establecidos en la ficha técnica.
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Tabla 22. Elementos minimos para la confeccion de un tablero de monitoreo

Fecha .
m Responsable Fecha realizada m

Indicadores de seguimiento del proceso
Indicador (1) Valor obtenido (2) Valor esperado (3) Desempefio (4)

Fuente: Evaluacion propia

El sistema de monitoreo incluye acciones participativas que involucran a multiples actores,
ajenos a la unidad responsable. La suma de participantes permite enriquecer las visiones y
el conocimiento sobre los resultados de los proyectos al contrastar las experiencias o ne-
cesidades experimentadas a lo largo de la intervencién. Entre las instancias que pudieran
tener un papel activo en el proceso de monitoreo se encuentran:

« ONEI y oftras instituciones de informacion y estadistica: formulan indicadores, definen
metodologias de medicidén y medios de verificacion (censos, encuestas).

- Personal de unidades ejecutoras del proyecto: miden el avance, reportan, identifican
mejores practicas.

- Ciudadania: responde censos, encuestas y aporta informacion. Participa en observato-
rios y mecanismos de contraloria ciudadana.

» Poblacion beneficiaria: aporta informacion para el monitoreo, participa de la implemen-
tacion, califica y retroalimenta las acciones de los proyectos.

- Universidades y otras instituciones académicas: desarrollan investigaciones, pueden
hacer evaluaciones y asesoran el monitoreo. Identifican mejores practicas.

- Organismos internacionales: desarrollan ejercicios comparativos, fortalecen capacida-
des técnicas, formulan alianzas estratégicas, dan seguimiento a nivel nacional, reportan
avances y emiten recomendaciones.

A su vez, el establecimiento de un tablero de monitoreo contempla los aspectos relacio-
nados con la transparencia y la rendicion de cuentas. En ese sentido, se pudiera poner al
alcance de las personas beneficiarias, actores clave, aliados estratégicos y la ciudadania
en general, los resultados del conjunto de indicadores de los proyectos de politica publica
por medio de sistemas de informacion que sean de caracter publico y accesible.
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Un aspecto central del monitoreo es la retroalimentacion de los operadores de la interven-
cion para tomar decisiones sobre la base de evidencia. Se deben generan espacios de
analisis y dialogo con las personas involucradas en las intervenciones para, a partir de sus
experiencias, identificar las alternativas que permitan mejorar la calidad del gasto median-
te una mayor productividad y eficiencia de los procesos.

2.4.2. Evaluacion del desempeno

La evaluacion constituye la principal herramienta de politicas publicas para constatar que
el cumplimiento de los objetivos del proyecto se traduce en la generacién de valor publi-
co y bienestar para la sociedad. Por medio de la misma se genera y recopila informacion
para valorar que los proyectos tengan claridad en los resultados esperados, que dispon-
gan de los medios para lograr las metas establecidas, que cuenten con los elementos a
través de los cuales operardn, que demuestren que son capaces de lograr el propdsito
para el cual fueron creados y que puedan reconocer que sus resultados tienen el impacto
esperado. La informacién recopilada sirve de insumo para orientar el proceso de toma de
decisiones con vistas a mejorar el desempefio.

El ejercicio evaluativo abarca todo el ciclo de vida de un proyecto, desde su concepcion
hasta su conclusion, observando su maduracion a través de la implementacion. Lo anterior
implica que no solo se realice cuando los productos, servicios 0 acciones hayan sido entre-
gados o ejecutados, sino en etapas puntuales y bien definidas para cada fase del proyecto,
a fin de identificar e implementar acciones de mejora en cada una de ellas. Entre los tipos
de evaluacién se encuentran las de disefo, procesos, consistencia y resultados, asi como
las de impacto, realizadas en momentos especificos, como se observa en la figura 22.

Con la evaluacién de disefio se analiza y valora el disefio del proyecto para comprobar
si contiene los elementos necesarios para obtener las metas y objetivos planteados en
la matriz de indicadores para resultados. A efectos de lo anterior, se identifican dreas de
oportunidad y se potencia la mejora continua del disefio. Se realiza en el primer afio de
creacion del proyecto o cuando el mismo ha tenido cambios sustanciales en su disefio. Es-
tos cambios pueden ser en la definiciéon de su poblacién objetivo, en los bienes y servicios
que entrega, o cuando dos proyectos se fusionan.

Figura 22. Horizonte de la evaluacion

n
IDENTIFICACION DISENO DEL
DE UN PROBLEMA PROYECTO c“x&;g&f\:\ﬂ
PUBLICO PRESUPUESTARIO
5 - Evaluacion de procesos -
c Dltagnqs’tlcg | Evaluacion P Evaluacion
onstruccion de la de disefio de impacto

MIR Evaluacién de Consistencia y Resultados

Evaluacién de Programas

Fuente: Elaboracion propia con base (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2023b)
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La evaluacion de procesos contribuye a la mejora del funcionamiento, gestion y organiza-
cion del proyecto, mediante la realizacién de un analisis de su operacion, de modo que
permita orientar su gestion a la consecucion de resultados de manera eficaz y eficiente.
Esta evaluacion examina si los procedimientos asociados a la planificacion, la seleccién
de beneficiarios, la produccion y entrega de los bienes y servicios, el seguimiento a des-
tinatarios, el control y el monitoreo se realizan conforme a las reglas de operacién. En
consecuencia, se identifican cuellos de botella en la operacién y se realizan recomenda-
ciones concretas para superarlos. Se realiza por lo general a partir del segundo o tercer
afo de operacion del proyecto.

La evaluacién de consistencia y resultados contribuye a la mejora de la consistencia y
orientacion a resultados del proyecto, a través del andlisis de los elementos que integran
su disefio, planificacion e implementacion. Con este analisis se determina si el proyecto
tiene una estructura légica, de forma tal que su diseflo y operacion estén encaminados
en la direccidn correcta para alcanzar el propdsito para el cual fue creado. Asimismo, con
esta evaluacion se verifica si se cuenta con indicadores adecuados para capturar toda la
informacion del desempefio. Se realiza por lo general cada cuatro afios, dando tiempo a
que madure la gestion de los proyectos y se relna la evidencia necesaria para llevarla
a cabo.

La evaluacién de impacto determina de manera estadistica el cambio que se produce en
la poblacién objetivo, atribuible a las intervenciones de un proyecto. Este tipo de evalua-
cion mide los efectos asociados a la implementacién del proyecto y evidencia su impacto
en la poblacién atendida. A su vez, proporciona informacién para definir si el proyecto
es costo-efectivo y si debe concluir o continuar. Por lo general, se programa después de
haber llevado a cabo una evaluacion de disefio y procesos, luego de que el proyecto ha
logrado cierta maduracion en su intervencion.

La evaluacién de programas constituye un ejercicio de caracter estratégico en el que se
integran todos los proyectos para analizar que la implementacion de los mismos contri-
buya a la consecucion de los objetivos y metas del programa del que forman parte. Este
tipo de evaluacién conlleva un enfoque integral de la accion gubernamental, mediante
el cual se examina el resultado en conjunto de las diversas instituciones implicadas, pro-
yectos, recursos y responsabilidades en torno al programa.

El ejercicio de evaluacion, independientemente del tipo particular del que se trate, impli-
ca la participacion de diversos actores con funciones especificas, como se presenta en
la figura 23.
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Figura 23. Principales actores que participan en el proceso evaluativo

INSTANCIA COORDINADORA INSTANCIA EVALUADORA _
UNIDAD RESPONSABLE

Ministerio de Economia Equipo que llevara la evaluacién Entidad responsable de rendir
y Planificacién y que es externo a la operacién cuentas sobre el uso de los
del proyecto recursos que administra para la

operacionalizacién del proyecto

Fuente: Elaboracién propia

La instancia coordinadora asume un papel clave en el proceso evaluativo, ya que es la
encargada de definir para cada ejercicio fiscal el programa anual de evaluacion (PAE). El
Ministerio de Economia y Planificacidon pudiera ser la instancia que publica en el marco
del PAE: los tipos de evaluaciones a los que estardn sujetos los proyectos y programas,
el calendario de ejecucion de las evaluaciones en curso y aquellas que en el afio inician
su ejecucion, la vinculaciéon del calendario de ejecucion de las evaluaciones con las acti-
vidades del proceso presupuestario.

Otra de las funciones que le son afines a la instancia coordinadora es determinar los
modelos de términos de referencia (TdR) para los distintos tipos de evaluacién. Los TdR
constituyen una guia metodoldgica clara y detallada sobre el tipo de informacién a reco-
pilar, revisar y analizar. Estos se estructuran a partir de temas minimos a abordar segun la
evaluaciéon de que se trate. A grandes rasgos, los TdR incluyen: la definicion de una me-
todologia adecuada para obtener los resultados esperados; la estandarizaciéon de la for-
ma de presentar los hallazgos, o que permite establecer comparaciones de desempefio
entre los proyectos y entre periodos; los elementos para la contratacidon o concertacion
del servicio de evaluacion.

En relacién con esto ultimo, la instancia evaluadora ofrece sus servicios para llevar a cabo
la evaluacion del desempefio. Dicha instancia es un sujeto externo a la operacién del pro-
yecto a fin de garantizar su imparcialidad en torno a los resultados. En el proceso pueden
participar diversas instituciones, universidades, organismos y otras entidades con expe-
riencia probada en la materia que corresponda evaluar.

Como parte del ejercicio de evaluacién, la instancia evaluadora pone a disposicion de la
unidad responsable el informe final de evaluacién, documento que incluye una seccién
de conclusiones y recomendaciones, sustentadas en los hallazgos y la evidencia de los
reportes. En funcién de las recomendaciones, las unidades responsables analizan, prio-
rizan y calendarizan los cambios a realizar en la intervencién. Se espera que la unidad
evaluada trabaje con la instancia evaluadora en determinar cuales y cuantas de las reco-
mendaciones se convertirdn en aspectos susceptibles de mejora (ASM). Estos se pueden
entender como los hallazgos, debilidades, oportunidades y amenazas identificadas en la
evaluaciéon externa que deben ser atendidas para la mejora del desempefio de los pro-
yectos. Una vez que los hallazgos y recomendaciones se conviertan en ASM se da por
concluida la evaluacion.
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2.5. Rendicion de cuentas

En este apartado se describen las particularidades de la rendicién de cuentas, entendida
como el proceso en el que se informa a los entes fiscalizadores y a la ciudadania sobre
los resultados de la implementaciéon de los proyectos de politica publica. La rendicién de
cuentas se puede dividir en dos categorias: horizontal y vertical. La primera es aquella
ejercida por distintos érganos publicos, como las entidades fiscalizadoras y el Parlamen-
to; mientras que la segunda hace referencia a la ejercida por la poblacion.

2.51. Mecanismo de rendicion de cuentas horizontal

Este mecanismo se refiere a las organizaciones del Estado que tienen autoridad legal
para emprender acciones, que van desde el control rutinario hasta sanciones legales, en
relaciéon con actos u omisiones de servidores publicos e instituciones. El mismo se divide
en: control de procedimientos a las entidades operadoras de proyectos, ejercido por las
instancias competentes, y control legislativo ejercido por la Asamblea Nacional del Poder
Popular y las Asambleas Locales del Poder Popular.

El primero, corresponde a las rendiciones de cuentas periddicas a la que estarian sujetas
las unidades ejecutoras de gastos como parte del control realizado por la unidad respon-
sable. Asimismo, las unidades responsables rendirian cuenta por medio de los informes
mensuales que contienen informacion financiera, contable y operativa a las instancias
competentes (CGP, CAM, MFP, MEP, entre otras instituciones segun corresponda). Tam-
bién son sujetos de auditoria los operadores de proyectos por parte de la Contraloria
General de la Republica. Para ello se dispone de una serie de herramientas, entre las que
destacan los sistemas de control y contabilidad gubernamental, asi como los tableros de
monitoreo.

Respecto al segundo, las Asambleas Locales del Poder Popular evaluarian los informes de
rendicion de cuentas sobre la implementacién de proyectos que les presente el Consejo
de Administracion Provincial y el Consejo de Administracién Municipal, segln sea el caso.
En consecuencia, ejercerian el control y fiscalizacion de los mismos en el &mbito de sus
competencias, con el propdsito de corregir desviaciones en el ejercicio de los recursos
publicos e identificar posibles dreas de mejoras.

En relacién con lo anterior, al término del ejercicio fiscal anual, el Consejo de Ministros es-
taria sometiendo a consideracién de la Asamblea Nacional del Poder Popular un Informe
que consolidara la informacidn sobre la ejecucidon de los proyectos de politica publica.
Asi, el poder ejecutivo estaria rindiendo cuentas sobre los resultados de los proyectos al
poder legislativo, que asume el papel de fiscalizador.
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2.5.2. Mecanismos de rendicion de cuentas vertical

Los funcionarios que gestionan recursos publicos tienen la obligacion de informar y justi-
ficar los resultados de su administracion ante quienes les han delegado dicha capacidad,
es decir, la sociedad civil. A tal efecto, cuando se hace referencia a la rendicion de cuen-
tas vertical se enfoca desde el punto de vista del ciudadano.

Para los proyectos de subordinacion local (serian mayoritarios, como resultado de la au-
tonomia municipal) las reuniones de rendicion de cuentas constituirian un espacio donde
los operadores de proyectos respondan por los resultados de su gestién ante la pobla-
cién del territorio, especialmente los beneficiarios de las politicas publicas. En el marco
de estas reuniones, ademas de conocer y evaluar la implementacién de los proyectos, la
ciudadania podria identificar nuevos problemas en la comunidad, que serian potenciales
intervenciones publicas. Ademas, las reuniones de rendicion de cuentas serian una pla-
taforma que para incentivar la participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones
a nivel local.

La ciudadania dispone de los medios para ejercer la rendicion de cuentas en la medida
en que la informacién que se genera en el marco de la operacion de los proyectos tenga
caracter publico. La utilizacién de las tecnologias de la informacion ha servido al propésito
de transparentar el quehacer gubernamental, a la vez que a fortalecer los mecanismos de
participacion ciudadana. En ese sentido, las plataformas digitales, como los portales de
transparencia, se han vuelto un mecanismo estandarizado para difundir informacién de
las diferentes etapas de una intervencién publica. En la tabla 23 se establecen los mini-
mos necesarios que deben considerarse para publicar informacién de calidad en el portal
de transparencia.

Tabla 23. Informacién minima que debe contener un portal de transparencia

Planificacién Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030: vision de la
nacién, principios rectores, ejes tematicos, ejes estratégicos.

Estrategias de Macroprogramas, programas y proyectos: objetivos, metas e indicadores.
Desarrollo
Municipal

- Diagnéstico de problemas publicos que justifican la existencia del pro-
yecto.

- Definicion de la poblacion del proyecto: potencial y objetiva.

- Matriz de indicadores para resultados del proyecto: objetivos por nive-
les de la MIR, indicadores, supuestos, medios de verificacién.

- Ficha técnica de indicadores: método de célculo, linea base, metas, fre-
cuencia de medicion, criterios de semaforizacion.

Programacion

Presupuestacion - Costo del proyecto: Monto de recursos necesarios para su
operacionalizacién.
- Leyes del Presupuesto del Estado: ingresos y gastos presupuestarios.
- Clasificaciones de los gastos presupuestarios.
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Ejercicio Reglas de operacion: Modalidades de apoyo, criterios de seleccion de
beneficiario, etc.

Control Sistemas de control operativo: procesos, acciones, responsables, tiempos.

Seguimiento Tablero de monitoreo: reportes de avance de los indicadores.

Evaluacion Programa anual de evaluaciones.

Términos de Informes de las evaluaciones realizadas y aspectos susceptibles de mejoras.

referencias. Convocatoria para la contratacién de evaluaciones.

Fuente: Elaboracién propia

A través del portal de transparencia los ciudadanos pueden acceder a informacion sobre
como las instituciones del Estado disefian, implementan y evallan las politicas publicas.
Sin embargo, el acceso a la informacidon no servird al propdsito anterior en tanto no se
utilice un lenguaje accesible para la ciudadania. En el Recuadro 2 se muestran algunas
sugerencias para ello.

RECUADRO 2. Recomendaciones para compartir informacion en
portales de transparencia

Claridad: Utilizar frases cortas y directas. Evitar el uso excesivo de terminologia
técnica que pueda dificultar la comprensién.

Simplicidad: Explicar conceptos complejos con ejemplos sencillos. Usar graficos y
visualizaciones para hacer la informacidon mas comprensible.

Neutralidad: Mantener un tono objetivo y profesional. No debe haber sesgos ni
opiniones personales.

Consistencia: Usar terminologia uniforme en todo el portal. Esto ayuda a los usua-
rios a familiarizarse con el contenido.

Interactividad: Incluir herramientas interactivas, para que los usuarios puedan ex-
plorar los datos segun sus intereses.

Accesibilidad: Asegurarse de que el lenguaje sea inclusivo y que la informacion
sea accesible para personas con diferentes niveles educativos.

Legibilidad: Emplear un formato legible, con suficiente espacio en blanco y un dise-
Ao que facilite la navegacion.
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ANEXOS

Anexo 1. Herramientas de verificacion para
el diseio de proyectos con base en la MML

Las tablas siguientes constituyen herramientas practicas que permite contrastar si los pro-
cesos se realizan conforme a la filosofia de la MML. Cuando la respuesta es positiva a
cada una de las preguntas, el proceso se realizé correctamente. En caso contrario, debera
replantearse el mismo conforme a los criterios establecidos en el Capitulo 1.

Anexo 1.1. Herramienta para la verificacion del problema publico

En la definicién del problema publico Si m

¢La situacion problema se resume de manera clara y breve?
¢Se formula como un hecho negativo o una situacion que puede revertirse?
:Se define la poblacién afectada o area de enfoque?

:Se define la ubicaciéon geografica en la que se manifiesta el problema
publico?

Anexo 1.2. Herramienta para la verificacion del arbol de problemas

En la construccioén del arbol de problemas Si “

;Las flechas tienen sentido vertical ascendente?

¢El problema central es explicado por al menos dos causas?

;Cada causa es explicada por al menos dos subcausas?

;Las subcausas son factores explicativos de las causas?

¢Las causas son factores explicativos del problema central?

¢Los efectos son consecuencias derivadas del problema central?

:Se integraron causas y subcausas relacionadas con las dimensiones
econdémicas, sociales y ambientales?

:Se consideraron causas y subcausas relacionadas con la situacion de los
diferentes actores de cambio (titulares de derecho, obligaciones y respon-
sabilidades)?




Anexo 1.3. Herramienta para la verificacion del arbol de objetivos

En la construccién del arbol de objetivos m

;Las flechas tienen sentido vertical ascendente?

;El objetivo central es explicado por al menos dos medios?

;Cada medio es explicado por al menos dos medios de nivel inferior?

¢El'logro de los medios inferiores son garantes de la consecucién de los medios?
¢El'logro de los medios garantiza el cumplimiento del objetivo central?

:El logro del objetivo central garantiza el cumplimiento de los fines?

:Se integraron objetivos relacionados con las dimensiones econdémicas, sociales y
ambientales?

:Se consideraron objetivos relacionados con la situacion de los diferentes actores
de cambio (titulares de derecho, obligaciones y responsabilidades)?

Anexo 1.4. Herramienta para la verificacion de la teoria del cambio

En la teoria del cambio m

¢Se definen claramente las acciones del proyecto?

¢Las acciones son suficientes para garantizar los productos (bienes y servicios)?
:Se definen claramente los productos que entrega el proyecto?

¢Los productos son suficientes para obtener los resultados?

:Se definieron correctamente los resultados del proyecto?

¢La consecucién de los resultados garantiza el impacto del proyecto?

Anexo 1.5. Herramienta para la verificacion del resumen narrativo de la MIR

EnfaMR____________ | Si|No|

¢Las actividades estan claramente definidas, es decir, no existe ambigliedad en
su redaccién?

¢Las actividades estan ordenadas de manera cronoldgica?

¢Las actividades son necesarias, es decir, ninguna es prescindible para producir
los componentes?

¢Los componentes sefialados en la MIR son los bienes/servicios que ofrece
el proyecto?

¢Los componentes estan redactados como productos o servicios entregados?

¢;Los componentes son necesarios, es decir, ninguno es prescindible para
producir el propésito?

SEl propdsito es Unico, es decir, incluye un solo objetivo?

SEl propdsito esta redactado como una situacion alcanzada?

¢El propdsito incorpora a la poblacion objetivo del proyecto?

SEl fin estd claramente especificado, es decir, no existe ambigliedad en su redaccion?

SEl fin se trata de un objetivo superior, es decir, no se espera que la
ejecucioén del proyecto sea suficiente para lograrlo?




Anexo 2. Caso practico de proyecto
con base en la MML

Con base en los temas desarrollados en el capitulo 1, se ha construido un caso practi-
co que tiene el objetivo de ejemplificar la implementacion de la metodologia del marco
I6gico a un proyecto de politica publica. La tematica seleccionada fue el acceso a vi-
vienda digna de la poblacion en condiciones de vulnerabilidad en el municipio Majagua,
provincia Ciego de Avila. El caso préctico construido en este anexo se estructura en las
cuatro etapas de la MML: analisis de actores, analisis del problema, analisis de objetivos,
construccion de la MIR.

Anexo 241. Analisis de actores

La primera fase se asocia con la identificacion y caracterizacion de los actores con inciden-
cia e interés en la problematica seleccionada, en este caso, el acceso de la poblacion del
municipio Majagua a una vivienda digna. Un producto de esta fase es la construccion de la
Matriz de Andlisis de Actores, en la que se identificé la relaciéon existente entre los actores
del desarrollo y la problematica en cuestion (Ver tabla A 2.1.).

Tabla A 2A1. Matriz de anadlisis de actores

Actores Clasificaciéon Importancia para el Tipo de
involucrados del actor proyecto actor

Poblacion con Titular de Resolver sus problemas Son los beneficiarios di-  Aliado
carencia de  derecho habitacionales mediante rectos del proyecto, pue-
vivienda digna la reparacion o construc- den ejercer influencia so-
en el municipio cién de viviendas. bre otros y participan en
las acciones de
monitoreo.
CDR de los Titular de res- Conocer los intereses Pueden identificar a las Aliado
Consejos ponsabilidad y preocupaciones de la personas en situacién de
Populares poblacién. vulnerabilidad y propor-
cionarles orientacion para
la resolucién de sus pro-
blemas de vivienda
Asamblea Titular de Atender las situaciones Incide en la atencién alas Aliado
Municipal del  obligacién publicas indeseadas en necesidades de la pobla-
Poder Popular relacion con el acceso cién en el ambito del ac-
de personas en situa- ceso a vivienda digna.
cion de vulnerabilidad a
una vivienda digna.
Consejode la  Titular de Atender las situaciones Incide en la atencién alas Aliado
Administracién obligacion publicas indeseadas en necesidades de la pobla-
Municipal relacion con el acceso cidén en el ambito del ac-
(CAM) de personas en situa- ceso a vivienda digna.

cion de vulnerabilidad a
una vivienda digna.




Direccidén Titular de Atender las situaciones  Coordina el disefio e im- Aliado
Municipal de obligacién publicas indeseadas en  plementacion de las ac-
la Vivienda relacion con el acceso ciones para mejorar la

de personas en situa- situacion de las personas

cién de vulnerabilidad a mediante el aprovisiona-

una vivienda digna. miento de viviendas dig-

nas.

Direccion Titular de Resolucion de los proble- Identifica y lleva el regis- Aliado
Municipal de obligacién mas de acceso a vivien- tro de las personas que
Trabajo y das de aquellas personas se encuentran en situa-
Seguridad que se encuentren en si- cion de vulnerabilidad,
Social tuacién de vulnerabilidad en términos de acceso a

en el municipio. viviendas dignas
Direccién Titular de Ejecucion de los recursos Verifican la correcta eje- Neutro
Municipal de obligacién destinados a reparacién cucion de los recursos.
Finanzasy y construccién de vivien-
Pecios das con eficiencia, efica-

cia, calidad y con apego
a las normas.

Fuente: Elaboracién propia

Una vez identificados los diferentes actores y definido su papel, la Direcciéon Municipal
de la Vivienda (unidad responsable) realizé un mapeo que permite identificar de manera
grafica el grado de interés y la influencia que ejerce cada actor en relacién con el gjerci-
cio del derecho al acceso a una vivienda digna. (Figura A2.1.1)

Figura A2.1.1. Mapeo sobre el grado de interés y la
influencia que ejerce cada actor en relacion con el ejercicio del derecho
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Fuente: Elaboracion propia




Anexo 2.2. Analisis del problema

La primera fase se asocia con la definicién del problema publico. En ese sentido, el proble-
ma publico se identifica con las situaciones sociales negativas vinculadas a las carencias
en materia de vivienda digna de una parte de la poblacion del municipio Majagua. En sin-
tonia con lo anterior, la Direccion Municipal de Vivienda disefi¢ una estrategia escalonada
en la que, en un primer momento, se aplicaron encuestas dirigidas a las personas con ca-
rencias por calidad y espacio en la vivienda y, posteriormente, se desarrollaron grupos de
trabajo particulares con los actores identificados en la etapa previa.

La aplicacion de la encuesta permitié conocer cuales son las situaciones negativas que
experimenta la poblacién afectada. El desarrollo de los grupos de trabajo generd un in-
tercambio de visiones, experiencias y conocimiento derivados de las areas de influencia
y a@mbitos de accién de los diferentes actores sociales (Ver tabla A.2.2.1).

Tabla A.2.24. Problemas identificados en los titulares de derecho

TITULAR DE DERECHO SITUACIONES NEGATIVAS

Poblacién que habita - Constante humedad a causa de filtraciones de agua
en viviendas con piso - Afectaciones a la salud de las personas a causa de parasitos
de tierra y bacterias
Poblacién que habita en - Mala iluminacién
viviendas con techos y - Mala ventilacion
paredes de cartén, lamina - Constante humedad por filtraciones de agua
o0 materiales de desecho - Afectaciones a la salud por la descomposicién de los materiales
Poblacién que no tienen - Hacinamiento
acceso a vivienda propia - Alta variacién en los costos habitacionales

- Inseguridad patrimonial
- Inseguridad patrimonial

Fuente: Elaboracion propia

Después del levantamiento de informacion de las encuestas, se desarrollaron sesiones de
trabajo con los actores del desarrollo, lo que permitié conocer la forma en que las situa-
ciones negativas identificadas se vinculan con las caracteristicas especificas de los con-
sejos populares del municipio Majagua. A su vez, en el marco de las sesiones de trabajo,
se determiné el alcance de la intervencioén publica. Se realizé un ejercicio de priorizacion
de segmentos poblacionales en funcion de los recursos disponibles. (Ver figura A2.2.1).

Derivado de lo anterior, el problema central se define como: “Vulneracién del derecho a
una vivienda digna de la poblacién con carencias por calidad y espacios en la vivienda
en el municipio Majagua”.




Figura A2.2.1. Priorizacion de segmentos poblacionales
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Fuente: Elaboracion propia

En un segundo momento, la Direccion Municipal de Vivienda, conjuntamente con el resto
de los actores, procedié a realizar el analisis causal de la problematica identificada, lo
cual permitié dar forma al arbol de problemas. La figura A2.2.2 constituye una represen-
tacion visual de causas, subcausas y efectos del problema central.

Figura A2.2.2. Arbol de problemas
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Anexo 2.3. Anadlisis de objetivos

Una vez definidas las causas, subcausas y efectos derivados del problema, la Direccién
Municipal de Vivienda identificé los objetivos con lo que se buscara atender la situacion
social indeseada. Para ello, elaboré el Arbol de Objetivos, tomando como base el disefio
del arbol de problemas definido en la seccién previa. En este ejercicio, el problema se
transforma en una situacion positiva en la que se atienden las necesidades identificadas
(Ver figura A.2.3.1).

Derivado del arbol de objetivos, la Direcciéon Municipal de Vivienda realizé un anélisis de
los medios identificados para determinar cual de ellos, o qué combinacidn, resulta mas
adecuado para alcanzar los objetivos planteados. Para ello, se utilizé una matriz de ana-
lisis de alternativas en la que se comparan los posibles impactos sociales, econémicos y
ambientales.

En cuanto a la ponderacidn, se otorgd para los criterios econdmico y medioambiental un
treinta por ciento (30%), mientras que para el criterio social se otorgé una ponderacién
ligeramente superior, de cuarenta por ciento (40%). En adicidn, se asigna una valoracion
entre 1y 3 para calificar el posible impacto en cada alternativa, considerando 1 como el
valor més bajo y 3 como el mas alto, en términos de la pertinencia para la atencion del
problema y el impacto en la poblacién vulnerada (Ver tabla A2.3.1).

Figura A.2.3.1. Arbol de objetivos
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Fuente: Elaboracion propia




La féormula de calculo utilizada para este analisis fue la siguiente:

VPI * VCP =VCP

VPI = Valor del posible impacto

VCP = Valor de criterio de ponderacién

VVCP = Resultado para la alternativa en cada dimensién

De la suma de las calificaciones individuales en cada uno de los &mbitos resulta la califi-
cacioén global de la alternativa.

Tabla A2.31. Matriz de analisis de alternativas

ALTERNATIVAS
CRITERIOS /

PONDERACION Familias con acceso a esquemas ijiendas en
de financiamiento para la vivienda condiciones adecuadas

Social (40%) 2*0.40 = 0.80 3*0.40=1.20
Econdmico (30%) 2*0.30 = 0.60 3*0.30=0.90
Ambiental (30%) 2*0.30 = 0.60 3*0.30=0.90
Total ...2 3

Fuente: Elaboracion propia

Con base en los resultados obtenidos para este caso hipotético, se identificé que la alter-
nativa mejor calificada es viviendas en condiciones adecuadas, orientada a que las per-
sonas incrementen su resiliencia en relacién con posibles desastres naturales, tengan
mayor acceso a materiales adecuados para la construccién y mejoramiento de la vivien-
da, y cuenten con conocimientos para emplear técnicas de construccion mas apropiadas
para su entorno local.

En la segunda posicidon se ubico la alternativa vinculada con el acceso a esquemas de
financiamiento para la vivienda que, para los objetivos de la Direccién Municipal de Vi-
vienda, se relaciona con diversas estrategias para incrementar las garantias y el nivel de
inclusion financiera entre la poblacién en condiciones de vulnerabilidad.

Posteriormente, la Direcciéon de Vivienda del Municipio Majagua construyé la teoria del
cambio de la intervencién publica. Lo anterior permitié articular de manera légica la re-
lacion causal que integra las acciones, productos, resultados e impactos esperados. Se
retomaron los elementos identificados en el arbol de problemas y en el analisis de al-
ternativas. En ese sentido, se identificé que el propdsito de la intervencion es que la po-
blacién objetivo del municipio con carencia por calidad y espacios en la vivienda pueda
ejercer su derecho a una vivienda digna. A su vez, se retomaron los medios identificados
en el arbol de objetivos para definir dos estrategias de intervencion:

* Incrementar el nivel de inclusién financiera de las personas en situacion de vulnerabili-

dad para incentivar su acceso al financiamiento para la adquisicion de una vivienda o su
mejoramiento.

* Ofrecer medios para construir viviendas adecuadas (Ver figura A.2.3.2).

88




Figura A.2.3.2. Teoria del Cambio de la Intervencion
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Fuente: Elaboracion propia

Anexo 2.4. Construccion de la MIR

Una vez que se consolidd el analisis de objetivos, la Direcciéon Municipal de Vivienda
construy6 el marco de indicadores que permitird dar seguimiento a la intervencién publi-
ca. En este sentido, la tabla A.2.4.1 muestra la estructura de la intervencién en los niveles
de fin, propdsito, componentes y actividades. Para cada uno de los niveles se establecen
indicadores, medios de verificacion y los supuestos necesarios para obtener los resultados.




Tabla A2.41. Matriz de Indicadores para resultados

E

Indicadores

Medios de

Propésito

C1

Cc2

A1

Narrativo

Contribuir a la
disminucidén

de la carencia
por calidad vy
espacios de
viviendas en
la poblacion
del municipio
Majagua

La poblacién con
carencia por ca-
lidad y espacios
en la vivienda
en el municipio
ejerce su dere-
cho al acceso
a una vivienda
digna

Financiamiento
para adquisiciéon
y mejoramiento
de vivienda

Mejoramiento
de vivienda

Estrategia
de inclusién
financiera

Porcentaje de pobla-
cién con carencia por
calidad y espacios en
la vivienda en muni-
cipio

a. Tasa de variacion de
poblacién con mate-
riales precarios en las
paredes

b. Tasa de variacién de
poblacién en vivienda
con materiales preca-
rios en el techo.

c. Tasa de variacion de
poblacién en viviendas
con suelo de tierra

d. Tasa de variacién de
poblacién en hacina-
miento

Porcentaje de la pobla-
cién atendida que ob-
tiene financiamiento y
garantias para acceder
a vivienda o su mejora-
miento

Porcentaje de perso-
nas beneficiadas con
el mejoramiento de sus
viviendas respecto a la
poblacién con carencia
por calidad y espacios
en la vivienda

a. Porcentaje de per-
sonas con acompafia-
miento técnico para la
inclusién y el uso de
productos financieros
respecto al total de po-
blacién solicitante

b. Porcentaje de be-
neficiarios con garan-
tias para el acceso a
vivienda o su mejo-
ramiento, respecto al
total de poblacién so-
licitante

verificacion

Nombre: carencia por
calidad y espacios en la
vivienda en el municipio
Institucion: Direccidn
Municipal de Vivienda
con base en sus registros
administrativos
Periodicidad: anual

Nombre:

a. Carencia por calidad y
espacios en paredes

b. Carencia por calidad
de materiales en techos
c. Carencia por piso de
tierra

d. Carencia por hacina-
miento

Institucion: Direccién Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-
ministrativos
Periodicidad: anual

Nombre: financiamiento y
garantias otorgadas
Institucion: Direccién Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-
ministrativos
Periodicidad: semestral

Nombre: mejoramiento de
vivienda

Institucion: Direccién Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-
ministrativos
Periodicidad: semestral

Nombre:

a. acompafamiento técni-
co para financiamiento

b. garantias otorgadas
Institucién: Direccion Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-
ministrativos
Periodicidad: trimestral

a. Las condiciones

econdmicas se
mantienen esta-
bles.

b. No se presentan
fendbmenos natura-
les criticos

c. Se mantiene la
periodicidad de la
politica publica en
materia de vivienda

Las condiciones
econdémicas permi-
ten que el precio
del financiamiento
para vivienda, o su
mejoramiento, diri-
gido a la poblacién
objetivo se mantie-
ne estable

La poblacién cum-
ple sus tramites
para obtener finan-
ciamientos que le
permitan acceder o
mejorar su vivienda

Las personas be-
neficiarias aplican
adecuadamente
los conocimientos
adquiridos y los
materiales para la
construccion de
sus viviendas

Las condiciones
de financiamien-
to, crédito y arren-
damiento para las
viviendas se man-
tienen estables



A21 Capacitacioén
para el uso de
técnicas de
construccién
adecuadas al

entorno local

A2.2 Transferencia
de materiales
para la cons-
truccién o me-
joramiento de

viviendas

Porcentaje de pobla-
cién capacitada en
el uso de técnicas de
construccion adecua-
das al contexto local

Porcentaje prome-
dio de necesidades
atendidas en la vi-
vienda con la en-
trega de materiales
para la construccioén

Nombre: acompafiamien-
to técnico

Institucion: Direcciéon Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-
ministrativos
Periodicidad: trimestral

Nombre: aprovisiona-
miento de materiales de
construccion

Institucion: Direccién Mu-
nicipal de Vivienda con
base en sus registros ad-

El grupo de pobla-
cién  beneficiaria
y empresas cons-
tructoras asisten a
las capacitaciones

Los materiales se
transfieren oportu-
namente a la po-
blacion

ministrativos
Periodicidad: trimestral

0 mejoramiento de
la vivienda

Fuente: Elaboracién propia

Adicionalmente, se presenta la ficha técnica de uno de los indicadores de la MIR, en este
caso: “Porcentaje promedio de necesidades atendidas en la vivienda con la entrega de
materiales para la construccién o mejoramiento de la vivienda” (tabla A2.4.2).

Tabla A2.4.2. Ficha técnica

Elementos de la ficha técnica Descripcion del elemento

Proyecto Acceso a vivienda digna.

Contacto responsable Direccion de Vivienda del municipio Majagua, provincia Cie-
go de Avila

Pedro Sanchez Izquierdo (director de la institucion ).
Objetivo Actividad2.2. Transferencia de materiales para la construc-
cién o mejoramiento de viviendas.

Nombre del indicador Porcentaje promedio de necesidades atendidas en la vi-
vienda con la entrega de materiales para la construccion o
mejoramiento de la vivienda.

Definicién Se refiere al porcentaje promedio de las necesidades iden-
tificadas en las viviendas que fueron cubiertas mediante la

entrega de materiales para la construccion o mejoramiento.

Método de célculo (Materiales proporcionados en la vivienda beneficiada / Total

de necesidades identificadas en la vivienda beneficiada) * 100

Descripcion narrativa del
célculo del indicador

El resultado de este indicador deriva del promedio obtenido
para las viviendas participantes en el componente “Mejora-
miento de Vivienda” del cociente entre los materiales pro-
porcionados y las necesidades identificadas en la vivienda,
por 100.

Se refiere al porcentaje promedio de las necesidades iden-
tificadas en las viviendas que fueron cubiertas mediante la
entrega de materiales para la construccién o mejoramiento.

Definicion




Método de calculo (Materiales proporcionados en la vivienda beneficiada / Total
de necesidades identificadas en la vivienda beneficiada) * 100

Descripcion narrativa del célculo El resultado de este indicador deriva del promedio obtenido
del indicador para las viviendas participantes en el componente “Mejora-
miento de Vivienda” del cociente entre los materiales pro-
porcionados y las necesidades identificadas en la vivienda,

por 100.
Unidad de medida Porcentaje promedio
Cobertura geogréafica Municipio Majagua
Linea base Aflo base: 2025
Valor actual: 45%
Meta Llegar al término del periodo 2026-2028 al 68%
Frecuencia de medicién Trimestral
Sentido del indicador Ascendente
Criterios de semaforizacion Rojo: Si el resultado estéd por debajo de 50%

Amarillo: Si el resultado estd entre 50%-70%
Verde: Si el resultado supera el 70%

Medio de verificacion Registros administrativos de la Direccién de Vivienda
del municipio Majagua.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico , 2023)

Anexo 3. Herramientgs adicionales
para caso practico

Con base en los temas desarrollados en el Capitulo 2, se ejemplifica la utilizacién de al-
gunos instrumentos de los procesos de planificacion, presupuestacion, ejercicio, control y
seguimiento. El disefio del proyecto “Acceso a vivienda” en el municipio Majagua, a partir
de la metodologia del marco légico, sirve al propdsito anterior.

Anexo 3.1. Planificacién estratégica y su articulacion con
los proyectos de politica publica

El macroprograma “Desarrollo Humano, Equidad y Justicia Social” esta conformado por
una serie de programas que persiguen objetivos comunes. Uno de ellos es el programa
“Mejoramiento de las condiciones de vida”, que a su vez integra el proyecto “Acceso a
vivienda digna”. De esa forma, se tipifica una especie de planificacion en cascada que
transita de lo general (naturaleza estratégica) a lo particular (naturaleza operativa).




El caso practico es un proyecto de subordinacion local, desarrollado en el municipio Majagua,
provincia Ciego de Avila. Dicho proyecto responde a la Estrategia de Desarrollo del munici-
pio y se articula con la planificacién estratégica nacional. Lo anterior supone que los objetivos
de los Niveles Actividades y Componentes de la Matriz de Indicadores para Resultados sean
especificos del municipio Majagua. En cambio, los niveles propdsito y fin son comunes para
todos los municipios, independientemente de sus caracteristicas (Ver figura A3.11).

Figura A3.1.1. Articulacion del proyecto con las estructuras de planificacion superior

PNDES 2030

Eje Estrategico
"Desarrollo
Humano, Equidad

y Justicia Social" Macroprograma
"Desarrollo Humano,
Equidad y Justicia
Social"

Programa
"Mejoramiento de las Fin "Contribuir a la disminucién de
condiciones de vida" la carencia por calidad y espacios
de viviendas en la poblaciéon"

Propésito "La poblacién con
carencia por calidad y espacios

Proyecto "Acceso a
vivienda digna"
(MIR)

en la vivienda ejerce su derecho
al acceso a una vivienda digna"

C1 "Financiamiento para
adquisicion y mejoramiento de
vivienda en el municipio Majagua"

C2 "Mejoramiento de viviendas en
el municiplo Majagua"

A1 "Estrategia de inclusién
financiera municipal"

ASig"a_Cién tsle A21 "Capacitacién para el uso de
recursos financieros, técnicas de construccién

materiales adecuadas al entorno local"
y humanos

A2.2 "Transferencia de materiales
para la construccion o
mejoramiento de viviendas en el
Municipio Majagua

Fuente: Elaboracién propia




Anexo 3.2. Costeo del proyecto y propuesta de presupuesto

Para cuantificar el presupuesto del proyecto “Acceso a viviendo digna” en el municipio
Majagua, provincia Ciego de Avila, la Direccién de Vivienda establecié el horizonte de im-
plementacion del mismo, que refleja la poblacidén que sera atendida en cada afo, asi como
la meta global de la intervencion (ver figura A3.2.1)

Figura A3.2.1. Horizonte de implementacion del proyecto

Componente 1 8 personas 8 personas 8 personas 8 personas 32 personas

Componente 2 12 personas 12 personas 12 personas 12 personas 48 personas
Fuente: Elaboracion propia

Se espera dar solucién a los problemas de carencia por calidad y espacios en la vivienda
a 80 personas (mujeres de familia monoparentales) en un periodo de 4 afios. En este caso,
se considerd un escenario de avances constantes, por lo que se pretende reducir anual-
mente un 25% de la poblacién afectada por el problema publico.

A su vez, la unidad responsable desglosoé los insumos de cada uno de los componentes y
procedidé a cuantificarlos. La figura A3.2.2 sefiala los costos agregados por conceptos de
los insumos del componente “Mejoramiento de vivienda”. La sumatoria del costo de los
insumos permitié estimar el costo de dicho Componente para un ejercicio fiscal anual.

Figura A3.2.2. Estimacion del costo del componente “Mejoramiento de vivienda”

Conceptos Componente “Mejoramiento de vivienda
(pesos cubanos)

Servicios personales 214.155,0
Materiales y suministros 50.837.690,0
Servicios generales 12. 320.358,0
Transferencias 22.054.245,0
Bienes muebles, inmuebles 37.460.078,0

e intangibles

Total 122.886.526,0

Fuente: Elaboracion propia
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La Direccion de Vivienda del municipio Majagua realizé también la propuesta de presu-
puesto del proyecto a partir de la sumatoria de los costos estimados de los componentes.
La demanda de recursos financieros presentados a las instancias pertinentes estuvo en co-
rrespondencia con los objetivos y metas establecidos para la resolucion de los problemas
de viviendas a 20 mujeres durante un ejercicio fiscal anual (Ver figura A3.2.3).

Figura A.3.2.3. Propuesta de presupuesto

Propuesta de presupuesto para el proyecto Recursos expresados en pesos
“Acceso a vivienda digna” en el municipio Majagua cubanos (ejercicio fiscal anual)

Componente 1 “Financiamiento” 67.309.412,0
Componente 2 “Mejoramiento de vivienda” 122.886.526,0
Total 190.195.938,0

Fuente: Elaboracion propia

La propuesta estuvo sujeta a verificacidon en varios momentos por las instancias competen-
tes. Dada la alta prioridad politica que supone la resolucién de esa problematica social, se
decidié aprobar la propuesta sin ninguna modificacién. Lo anterior implicd que la Direccién
de Vivienda del municipio no modificara el alcance de los componentes, la cobertura terri-
torial ni la focalizacién poblacional.

Anexo 3.3. Clasificacion y codificacion

La gestidn por proyectos implica el establecimiento de nuevas clasificaciones que respon-
den a la naturaleza programatica y codigos de los gastos presupuestarios. A continuacion
se establecen las clasificaciones y codigos del proyecto “Acceso a vivienda digna”.

En cuanto a los macroprogramas (MPr): Se establece un sistema de codificacion, tal como
se muestra en el siguiente ejemplo:

Institucionalidad y Macroeconomia 01
Transformacion Productiva e Insercion Internacional 02
Infraestructura 03

Ciencia, Tecnologia e Innovacion 04

Recursos Naturales y Medio Ambiente 05

Desarrollo Humano, Equidad y Justicia Social 06




En cuanto a los Programas (Pro): Se establece un sistema de codificacién en correspon-
dencia con el Macroprograma del que forma parte. El cédigo del programa inicia con los
digitos del Macroprograma del que forma parte y sigue con sus digitos caracteristicos, tal
como se muestra en el siguiente ejemplo:

Desarrollo Humano, Mejoramiento de las condiciones de vida 06 11

Equidad y Justicia S |
quidad y Justicia Socia Trabajo digno 0613

En cuanto a los proyectos (PRe): Se establece un sistema de codificaciéon en corresponden-
cia con el programa y macroprograma del que forma parte. El cédigo del proyecto inicia
con los digitos del macroprograma, contindia con los digitos del programa del que forma
parte y termina con sus digitos caracteristicos, tal como se muestra en el siguiente ejemplo:

Desarrollo Humano, Mejoramiento de Acceso avivienda digna 06 11 25
Equidad y Justicia 06 las condiciones 06 11 Consumo de productos
Social de vida alimenticios saludables 06 1130

En cuanto a los componentes (Com): Se establece un sistema de codificaciéon en corres-
pondencia con el proyecto, programa y macroprograma del que forma parte. El cédigo del
componente inicia con los digitos del macroprograma, contintda con los digitos del progra-
ma vy los digitos del proyecto del que forma parte y termina con sus digitos caracteristicos,
tal como se muestra en el siguiente ejemplo:

Financiamiento

; i para
Desarrollo ngfrlg'semo Acceso a adquisiciny 06 1125 103
Humano, Equidad 06 - 06 11 vivienda (0g1125 mMejoramiento
. . condiciones . de vivienda
y Justicia Social de vida digna

Mejoramiento g 49 55 104
de vivienda




Anexo 3.4. Manual de Operacion

El Manual Operativo del Proyecto “Acceso a vivienda digna” implementado en el municipio
Majagua refleja los procesos de operacion (actividades, procedimientos, tramites, tiempos,
responsables, entre otros) que permitiran entregar los apoyos, dar seguimiento y evaluar
las acciones. Este documento contiene los diagramas de flujo con las actividades contem-
pladas para cada uno de los Componentes. La figura A3.4.1 presenta el correspondiente
al Componente 2 “Mejoramiento de vivienda”.

Para cada uno de estos procesos se definié una fecha de inicio y fecha de fin, un respon-
sable, la modalidad, el producto obtenido al final de cada paso, asi como la descripcién del
procedimiento. Por ejemplo, para la evaluacion de casos en condiciones de vulnerabilidad
se definié la siguiente ficha (figura A3.4.2).

Figura A.3.4.1. Diagrama de flujo del componente 2 “Mejoramiento de Vivienda”

( INICIO )

” L 4
Firma de
convenios y
acuerdos de - -
Lavantaiiento colaboracién con .Apllcacmn de
de inf 2 universidades y Acclones de lnstru:nen}9 de
€ Informacion escuelas e eLimiEnio Y evaluacién

técnicas monitoreo
I ; Acciones de

Reclutamiento y copstruc_cién y
Evaluacién entrenamiento mejoramiento a
de casos de capacitadores las viviendas
vulnerables
Casos agregados l Entrega de
o transferencias

l Implementacién Entrega de
Casos postergados de Adquisicisn az:::(s:i:n

de materiales

| capacitaciones
constructivos

Evaluacion de
necesidades de
la vivienda

Fuente: Elaboracién propia




Figura A3.4.2. Ficha del proceso “Evaluacion de casos en condiciones de
vulnerabilidad” del componente 2.

Fecha de Inicio 15 de noviembre

Fecha fin 30 de noviembre

Responsable Consejo de la Administracién Municipal de Majagua

Participantes Consejo de la Administracion Municipal de Majagua, Direccion de Vivienda
de Majagua, trabajadores sociales del municipio

Modalidad Presencial

Producto Expediente de personas beneficiarias del proyecto

Descripcion del Del 15 al 30 de noviembre el Consejo de Administracién Municipal eva-
procedimiento lGa la informacion relacionada con las personas vulnerables que presen-
tan problemas de vivienda en el territorio. Dicha informacion es resultado
del trabajo realizado por los trabajadores sociales del municipio Majagua.
En funcién del levantamiento realizado, se priorizan aquellos casos que se
encuentran en peor situacion, que son especificamente las mujeres de fa-
milias monoparentales. Aquellos que no clasifican para ser atendidos en el

marco del proyecto constituyen la poblacién postergada.

Fuente: Elaboracién propia

Anexo 3.5. Control

El control de caracter operativo del proyecto “Acceso a vivienda digna” implementado
en el municipio Majagua se lleva a cabo por la unidad responsable a partir de un sistema
de control. La figura A3.5.1 representa esta herramienta para las actividades del proceso
“Evaluacion de casos en condiciones de vulnerabilidad” del componente 2 “Mejoramien-
to de vivienda”.

Tabla A3.5.1 Sistema de control para los procesos del componente “Mejoramiento de vivienda”.

. . Fecha Fecha

Aprobacion Consejo de la 15al30de 15al30de Completada

dela Administracion  noviembre  noviembre
poblacién Municipal de
’ beneficiaria Majagua
Evaluacion
de casos en Noaotificacion a Direccion de 15 al 30 de 15 al30 de Completada
condiciones las personas Vivienda del noviembre noviembre
de beneficiarias  municipio Majagua
vulnerabilidad
Elaboracién  Direccionde Vi- 15 al 30 de En proceso
de expe- vienda del noviembre

dientes de  municipio Majagua
las personas
beneficiarias

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 3.6. Seguimiento del proyecto

El seguimiento del proyecto “Acceso a vivienda digna” implementado en el municipio
Majagua se lleva a cabo por la unidad responsable a partir de un tablero de monitoreo.
La figura A3.6.1 representa esta herramienta para el proceso “Evaluacién de casos en
condiciones de vulnerabilidad” del componente 2 “Mejoramiento de vivienda”. La figura
retoma los elementos presentados en el sistema de control y complementa con el em-
pleo de indicadores.

Tabla A3.6.1. Seguimiento para los procesos del componente “Mejoramiento de vivienda”.

Proceso Responsable FEEE Fecha
programada realizada

Aprobacién de  Consejo de la 15al30de  15al30de Completada

la poblacién Administracion noviembre noviembre
beneficiaria Municipal de
Majagua
Evaluacion
de casos en  Notificacion a Direccion de 5 al 30 de 15al30de Completada
condiciones  1as personas Vivienda del noviembre  noviembre
de beneficiarias municipio
vulnerabilidad Majagua
Elaboracion de Direccion de 15 al 30 de En proceso
expedientes de Vivienda del noviembre
las personas municipio
beneficiarias Majagua

Indicadores de seguimiento del proceso

Indicador Valor obtenido Valor Desempefio
esperado
Total de casos aprobados 20 20 Adecuado
Porcentaje de casos aproba- o 52% Sobrecumpli-
dos que habitan en viviendas 25% miento

propias con piso de tierra

Porcentaje de casos aproba- 75% 48% Bajo
dos que habitan en viviendas

propias con techos y paredes

de cartén, [aminas y materiales

de desecho

Porcentaje de casos aprobados 40% 40% Adecuado
que no tiene vivienda propia

Fuente: Elaboracion propia




El Manual para el disefio de programas y
proyectos de politica publica en Cuba
ofrece una guia practica para incrementar
la efectividad de las intervenciones guber-
namentales y satisfacer las necesidades
del desarrollo econdmico y social a nivel
nacional, sectorial y territorial.

Dirigido principalmente a los funcionarios
encargados de dirigir y operar las unida-
des responsables de los proyectos de poli-
tica, el Manual busca fortalecer las capaci-
dades de las autoridades cubanas para
una gestion publica orientada a resultados.
Para ello, proporciona una guia de trabajo
basada en la metodologia del marco légico
(MML) y herramientas adicionales para la
gestion de proyectos en las distintas fases
del ciclo presupuestario: planificacién, pre-
supuestacion, ejercicio y control, monito-
reo y evaluacion, y rendicién de cuentas.
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