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Resumen

Este numero de la serie, organizado en dos volimenes, presenta los fundamentos
conceptuales y metodolégicos de la investigacion en marcha sobre Gestion de Programas
Sociales en América Latina, que cuenta con la participacion de cinco equipos nacionales y el
patrocionio de GTZ. El proyecto, iniciado a principios de 1997 con un horizonte temporal de
dos afios, tiene como objetivos construir un modelo para el analisis, identificacion y
explicacion de los problemas principales de gestion de los programas y proyectos sociales;
presentar propuestas metodolégicas para incrementar su impacto y eficiencia y formular
recomendaciones especificas para mejorar la gestion de los programas que forman parte de
esta investigacién.

Este documento corresponde al volumen Il de la investigacion y presenta la
propuesta metodolégica. Incluye un set de instrumentos y técnicas para observar y medir las
dimensiones y variables contempladas en el estudio de la gestiéon de programas sociales
desde la perspectiva de un modelo innovador.



INTRODUCCION

El documento presenta las metodologias y técnicas utilizadas en la investigacion “Gestion de
Programas Sociales en América Latina” para las etapas de descripciéon y andlisis. Este
instrumental puede utilizarse como guia para el investigador en el marco de un trabajo
participativo con actores estratégicos del programa.

El objetivo es realizar una descripcion del programa social que permita identificar y
operar sobre sus brechas, facilitadores, nodos y senderos estratégicos, desde su
formulacién hasta la gestién de sus procesos principales. Por brecha se entiende a la
distancia existente entre los resultados alcanzados por un programa y las metas propuestas
o la situacién 6ptima/deseable; los nodos estratégicos son las causas que generan dichas
brechas y que permiten la implementacién de soluciones; los senderos estratégicos son las
vias identificadas para dar cuenta de dichos nodos’. A través de los senderos se solucionan
los nodos y disminuyen las brechas.

Las fuentes de informacién a utilizar son evaluaciones y estudios del programa o de
programas equivalentes, encuestas de opinidon de actores y beneficiarios, analisis de
documentos oficiales, andlisis del contexto del programa y de la propia experiencia de
quienes conducen y/o participan en este proceso.

Se considera actores estratégicos a las personas que conocen el funcionamiento del
programa, el area tematica, las caracteristicas especificas de la poblacién objetivo y se
ubican en un nivel jerarquico que les posibilita implementar cambios.

La metodologia considera nueve etapas:

Descripcién del problema que afecta a la poblacién objetivo.
Andlisis de los objetivos de impacto e identificacién de las areas de

intervencion.
. Descripcién de los servicios y metas de produccion e impac’(o.2
. Descripcién del modelo de organizacion y gestion.

Identificacién de las brechas (de formulacién y de gestioén) y los nodos
estratégicos.

Andlisis causal de los nodos estratégicos.

Identificacién y descripcion de los facilitadores.

Identificacién y seleccion de los senderos estratégicos.

Disefio e implementacién de los senderos.

El modelo de andlisis se puede resumir en el siguiente grafico:

" Para mayor informacioén, revisar el capitulo B de la Serie Politicas Sociales, N2 25, Vol. |.
Las metas de produccién se refieren a la cantidad de productos o servicios que son
producidos y entregados a la poblacién. Es decir, en este caso la produccidn incluye la distribucion.
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A. DESCRIPCION DEL PROBLEMA Y SUS CAUSAS

La primera etapa del modelo de analisis® consiste en identificar el problema social que busca
solucionar el programa analizado, identificando sus causas y caracterizando la poblacién
objetivo del mismo.

Una herramienta til para ello es el Arbol de Problemas”. Se elabora utilizando una
técnica participativa que ayuda a identificar el problema y organizar la informacién
disponible, generando un modelo de relaciones causales que lo explican. En dicho arbol el
tronco es el problema central, las raices son las causas y las ramas los efectos.

Cada problema es consecuencia de los que aparecen debajo de él en la gréfica y, a
su vez, es causante de los que estan sobre ellos. Asi se representa la relaciéon entre causas
y efectos.

Los efectos de un problema reflejan su importancia. Las causas permiten identificar
las areas de intervencion.

¢ Como construir el Arbol de Problemas?

Se debe configurar un amplio diagrama de causa-efecto en forma de un arbol. Para
ello se debe:
1. Reunir toda la informacién existente sobre el programa: diagnésticos, objetivos de
impacto, linea de base, caracteristicas de la poblacién objetivo, evaluaciones previas del
programa y/o similares, etc.

2. Con los antecedentes existentes, incluida la opinién de informantes clave dentro de
la organizacion, identificar el Problema Central, considerando:

a) El problema se define como una carencia o déficit.

b) Se presenta como un estado negativo.

¢) Es una situacion real, no teérica.

d) Se localiza en una poblacién objetivo bien definida.

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

Gréfico 2
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3. Utilizando la informacién recopilada, hacer un primer listado de las causas que estan

provocando el problema observado en la poblacién objetivo.
Se deben considerar, tanto las causas endégenas, propias de la poblacién objetivo, como
las exbégenas, derivadas del contexto.

® Serie Politicas Sociales, N2 25, Vol. |, capitulo B.
En el Anexo 1 se presenta el Diagrama de Espina de Pescado - “Fishbone” o
Diagrama de Ishikawa como una técnica alternativa para el analisis causal.



El analisis se debe realizar desde dos perspectivas diferentes. La del momento en
que se disefié y/o inicié el programa y la vigente cuando se esta realizando el estudio, para
determinar si existen diferencias entre los objetivos originales del programa y los
actualmente existentes.

4, Conformar un grupo de tareas con actores relevantes del programa que son
calificados como tales por su conocimiento del area substantiva, su posicion estratégica en
la estructura del mismo y/o conocimiento de la poblacién objetivo y sus problemas.

Revisar el problema central y el listado de causas con los participantes y, a través de
una "lluvia de ideas”, complementar la lista.

5. En el marco del grupo focal, organizar las causas y sus interrelaciones, a la luz del
Problema Central.

Gréfico 3
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Las causas se escriben en etiquetas independientes y luego se ordenan partiendo
por las mas directamente relacionadas con el Problema Central, las que se ubican
inmediatamente debajo de éste. De preferencia identificar unas pocas grandes causas, que
luego se van desagregando e interrelacionando.

Una buena tactica es preguntarse ¢por qué sucede lo que estd sefialado en cada
etiqueta?, la respuesta debiera encontrarse en el nivel inmediatamente inferior.



Se deben identificar todas las causas, aun cuando algunas no se puedan modificar.
Hay que recordar que lo que se persigue es tener un modelo causal orientado al analisis del
programa y no un marco teérico exhaustivo.

Cada etiqueta debe contener sé6lo una causa.

B. OBJETIVOS Y AREAS DE INTERVENCION

Utilizando el Arbol de Objetivos se puede convertir la situacién negativa descrita en el Arbol
de Problemas en orientaciones positivas que permiten escoger las intervenciones que
solucionan los problemas itentificados.

Para elaborarlo se parte del Arbol de Problemas y del diagnéstico. Se trata de
revisar cada problema (negativo) y convertirlo en un objetivo (positivo) realista y deseable.
Asi, cada una de las causas se convierte en un medio para acceder al objetivo.

Los pasos a seguir son:

1. En el marco de un trabajo grupal, traducir el problema central del Arbol de

Problemas en un objetivo central. Este se define como la situacién opuesta al problema, o
sea, es un estado positivo al cual se desea acceder.

Gréfico 4
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2. Cambiar todas las condiciones negativas (causas) del Arbol de Problemas en
estados positivos (medios). Esta actividad supone analizar cada una de las etiquetas y
preguntarse ¢cual es la situacion ideal/deseable en que debiera quedar convertida esta
causa?. La respuesta debe ser el anténimo de las causas anteriormente identificadas.

El resultado obtenido debe presentar la misma estructura que tiene el Arbol de
Problemas. Si en este proceso se plantean dudas respecto a las relaciones causales,
debera revisarse el Arbol de Problemas. Este no debe ser visto como un corsé para el de
objetivos, pero cualquier modificacion de las relaciones causales que surja de éste dltimo
debe ser incluida en el primero, de manera que la estructura final sea igual para ambos.
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3. Identificar los pardametros, es decir, todas las causas que no son modificables, o que
tienen muy bajas posibilidades de ser transformadas por el programa, ya sea porque
dependen de condiciones inmodificables (clima, desastres naturales, coeficiente intelectual,
historia de vida de las personas), o porque se encuentran fuera del ambito de accién del
programa.

Estos parametros se identifican en el Arbol de Objetivos pero no se modifica el texto
indicado en el de problemas.

Al encontrar un parametro, es posible suprimir en ambos arboles todas sus causas,
ya que aun cuando exista alguna que se pueda modificar, no produce ninglin efecto sobre el
problema central.

Por ejemplo, una causa del bajo rendimiento educacional es el medio ambiente poco
favorable para el estudio, resultante de problemas de hacinamiento del hogar. Esta es una
causa que un programa educacional no puede modificar. Por consiguiente, es un parametro.

ALTO GRADO DE
HACINAMIENTO EN
EL HOGAR

4, Concluida la identificacién d
viabilizan el logro de los objetivos de impacto del programa.

las areas de intervencion, que

Aqui termina la dindmica de trabajo sobre el Arbol de Objetivos.

5. Identificar con precision los objetivos de impacto. Los objetivos de impacto son la
traduccién operacional y cuantitativa (incluyendo el valor al cual se desea llegar en el
indicador) del Objetivo central y, en algunos casos, de los objetivos sustantivos vinculados,
como medio o fin.

Los objetivos de impacto de los programas sociales no siempre son claros y pueden
no tener un significado comun para distintos actores. En muchos casos se confunden los
objetivos del programa con los de la institucion madre (exoestructura) o con los intereses
personales de los mismos actores. Con el objeto de generar una discusién que permita



identificar las caracteristicas y problemas del programa y su gestién, es necesario lograr
consenso respecto a dichos objetivos.

Para ello, se deben seguir los siguientes pasos:
a) Conformar un grupo de discusiébn en el que, sélo participen actores

estratégicos del programa, cuyo nivel jerarquico e influencia les da la posibilidad de incidir
significativamente en la toma de decisiones sobre el mismo.

b) Pedir a cada uno de los participantes que defina en forma auténoma,
secreta e independiente los objetivos de impacto del programa.

C) Hacer un listado (visible para todos) de los objetivos definidos por los
participantes.

d) Agregar las definiciones de la formulacion original del programa y la misién

de la institucion madre.
i) Si no hay concordancia entre las definiciones dadas por los participantes y
las identificadas en la formulacion del programa, abrir el debate para aclarar las diferencias.
i) Si no existen definiciones en la formulacion, abrir el debate para lograr un

CoNnsenso.
e) Definir los objetivos de impacto respecto a los cuales se analizara la gestién
del programa. Estos siempre debieran incluir los establecidos en la formulacién.
f) Identificar indicadores especificos para medir el logro de cada objetivo de

impacto y estimar el valor al cual seria deseable llegar en cada uno.

Una vez concluido este trabajo, se debe contrastar el resultado obtenido con el Arbol
de Objetivos para verificar su concordancia. Aqui podria aparecer una brecha en la
formulacion.

A continuacién se desarrolla una aplicacién del Arbol de Problemas y de Objetivos con
sus areas de intervencion.
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C. METAS DE IMPACTO Y PRODUCCION

En esta fase se identifican los productos y/o servicios que esta entregando el programa, las

metas de produccién, de impacto y las caracteristicas de la poblacién beneficiaria.
A través de la informacién recolectada, se deben precisar:
1. productos y/o servicios entregados;
. poblacién objetivo (caracteristicas y tamario);
. metas de produccién propuestas (cantidad y cobertura);
. metas de impacto de cada objetivo;
. resultados obtenidos en la produccién/distribucién e impactos logrados;

. fuentes de verificacion; y
. canales de distribucion de los productos.
odo lo anterior se puede resumir en una Matriz l6gica.

2
3
4
5
6. indicadores;
7
8
T

EJEMPLO DE MATRIZ LOGICA DEL PROGRAMA:

Objetivos de impacto

Metas */
indicadores

Fuentes de
verificacion

Resultados
obtenidos

1. Elevar el nivel educacional
de los j6venes de San Gabriel
a nivel del promedio nacional
en 6 afios.

Incremento de
50% en los
puntajes

Prueba Nacional
de Medicién de
la Calidad de la
Educacién

Registros de la
Prueba.

Al cuarto afo, los
resultados de la
Prueba muestran
un incremento de
25%.

Disminucién de

Relacién entre

Registros del

La desercién

la desercion en | desertores y total | Ministerio de escolar habria
80% de matriculados | Educacién disminuido un
70%
Objetivos de producto Metas Indicadores Fuentes de Resultados obte-
verificacion nidos
1. Implementacién de nuevas | 80 colegios Cantidad de Registros del pro- | Se han capacita-
técnicas educativas en los colegios con grama do 2.500 profe-
colegios. nuevas técnicas. sores, lograndose
implementar
nuevas técnicas
en 65 colegios.
2. Implementacién de nuevos | 100 colegios Cantidad de Registros del Los 100 colegios
programas educativos en los colegios con Ministerio de tienen nuevos
colegios nuevos progra- Educacién planes educativos
mas educativos
3.Disminuir el déficit de co- 100% Déficit de co- Registros del El déficit bajé en
bertura con aumento de infra- bertura Ministerio de 80%.
estructura. Educacion

*/ Las metas deben ser realistas. El analisis de registros histéricos del programa (cobertura, volumen de
produccion, nivel de participacion de los beneficiarios, gastos, etc.) constituye una Uutil referencia para el
establecimiento de metas. Estas pueden ser expresadas en estandares fisicos, de gasto, de ingreso o
programaticos.



D. DESCRIPCION DEL MODELO DE ORGANIZACION Y GESTION

Se deben detallar los componentes principales del modelo de organizacién y gestion. Los
instrumentos que se presentan permiten describir la estructura y sistema de organizacion;
los procesos y actividades establecidas para dar cuenta de las metas de produccion y las
funciones asociadas al proceso de gestién. El modelo debiera dar cuenta de las metas
identificadas en el punto anterior.

La informacién que surge de los documentos del programa, entrevistas y
discusiones grupales permite realizar la descripcion de la estructura, procesos, funciones
asociadas, el clima y la cultura organizacionales y las caracteristicas del contexto.

1. Estructura organizacional

Esta tiene como dimensiones la endoestructura y la exoestructura’. La primera se refiere a
la estructura interna del programa, la segunda inscribe al programa en la estructura mayor a
la que pertenece (Divisién, Subsecretaria, Ministerio, etc.).

Para describir la endoestructura se debe elaborar un organigrama que muestre las
unidades administrativas que lo componen y sefiale las relaciones reales de dependencia y
tipos de interaccion.® Debe incluir -de manera sintética- los cargos existentes en cada unidad
administrativa.

La modelizacién de la exoestructura requiere identificar los niveles de relacién y
dependencia entre las unidades administrativas de la estructura mayor.

El organigrama oficial debe ser comparado con el resultante del proceso descrito,
sefalando las diferencias existentes (si las hubiera) asi como los pros y los contras en cada
caso.

Ejemplos de diversos tipos de organigramas se muestran en la pagina siguiente.

El organigrama debe incluir los capitulos que siguen:

i) Personal. Con una descripcion de cargos, y el nivel de formacién o perfil de los
funcionarios que los ocupan. Proceso de reclutamiento, seleccién y capacitacion.

iy Comunicaciones. Manera en la que esta organizada la comunicacion. Horizontal
(entre posiciones iguales) o vertical (rangos diferentes); (utilizar lineas punteadas para
indicar relaciones secundarias o indirectas).

iii) Auforidad. Facultades de decisién y mando establecidas formalmente, asi como
las obligaciones de los subordinados. Niveles jerarquicos. (Utilizar colores o sombreados
diferentes para identificar los niveles estratégico, tactico y operativo).

iv) Tramo de control. Nimero de subordinados que puede dirigir un administrador,
de acuerdo a estandares.

Z Serie Politicas Sociales, N® 25, Vol. |, capitulo B.
En el Anexo 2 se presenta un listado con la simbologia basica necesaria para la
elaboracidén de un organigrama.



Gréfico 9

DISENGS DE ORGANIGRAMAS

—
= O | M
) BN
Cuadro vertical Cuadro horizontal

(OO

Cuadro mixto

Circular o concéntrico



v) Equipos. Equipo técnico que se utiliza y su caracterizacion fisica.
vi) Normativa. Politicas, normas y reglas de la operacién del programa (a través de
ellas es posible conocer el grado de formalizacién de las actividades realizadas).

2. Procesos

Un proceso implica una serie de actividades l6gicamente relacionadas que utilizan insumos
(personas, procedimientos, maquinas, materiales) para producir un resultado.
Los procesos estan definidos por:

a) Insumos o0 entradas medibles (inputs).

b) Actividades de transformacion (que agregan valor).

C) Productos o salidas medibles (outputs), dirigidos a clientes internos y/o
externos.

d) Frecuencia temporal.

Para la identificacion, descripcion y andlisis de procesos se debe:

i) Conformar un equipo que incluya a los responsables de las areas funcionales del
programa (produccioén, distribucion, evaluacién, etc.).

i) ldentificar a través de diagramas de bloques los procesos principales del
programa y sus objetivos. Es util sefialar las fronteras del proceso a estudiar (su extensién):

- El proceso se inicia con...

El proceso termina con...
El proceso incluye...
El proceso excluye (en referencia a procesos fronterizos)...
Las conexiones con otros procesos son...

Gréfico 10
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i) Describir el contenido del proceso -cada rectangulo- a través de un diagrama de
flujo, identificando las actividades que contiene su secuencia de realizaciéon y la conexién
logica de ellas.’

El diagrama de blogques permite identificar los procesos principales y su
encadenamiento. El de flujos analiza la secuencia légica de realizaciéon de actividades al
interior de cada proceso. Son, por consiguiente, complementarios entre si.

iv) Para el estudio de procesos complejos, sus actividades pueden ser agrupadas en
subconjuntos de rutinas independientes y complementarias (ciclos o subprocesos).

v) Ildentificar los destinatarios de los procesos (internos, externos, principales o
secundarios)

vi) Definir los insumos (o entradas) de cada proceso utilizando estandares (calidad,
volumen, costo, tiempo, etc.). Recabar datos histéricos de los valores mas representativos
de cada indicador.

vii) Identificar los productos del proceso y de sus ciclos analizando:

- Rapidez: Cantidad de tiempo que toma en promedio la realizaciéon de todas sus
actividades.

- Calidad: Grado de satisfaccion del destinatario.

- Costos Magnitud de los recursos financieros requeridos para la realizacién de las
actividades que comprende.

- Volumen: Cantidad de bienes o servicios producidos.

Ejemplo de aplicacion.
Proceso de seleccién y formulacién de proyectos de un
Fondo de Inversion Social

Su objetivo es verificar la correspondencia entre las solicitudes de recursos de las
organizaciones postulantes con las areas de interés y lineas de inversién del Fondo,
formular y reformular los proyectos y enviarlos a la unidad de evaluacion.

El equipo esta constituido por el personal profesional administrativo
involucrado en el proceso (los que reciben las solicitudes y dan informacion a los
beneficiarios, quienes analizan la elegibilidad, la formulacion y elaboran los informes
finales sobre los proyectos). La coordinacion la asume el Director de la Unidad de
Seleccion y Andélisis de Proyectos.

a) El proceso se inicia con la recepcion de solicitudes de las organizaciones
postulantes y entrega de la informacion solicitada.
Incluye:

i) el andlisis de la elegibilidad de los proyectos;

i) la nofificacion a los postulantes en caso de no se elegidos;

ili) registro de los datos del proyecto cuando es elegible;

iv) constatacién de que el proyecto se encuentra adecuadamente formula-
do a nivel de perfil;

v) reformulacién del proyecto cuando es requerida;

vi) elaboracion de los informes finales del proyecto;

En el Anexo 3 se describe la simbologia estandar existente para la construccion
de flujogramas.



El proceso excluye (en relacion a los procesos con los que hace frontera):

i) la evaluacién ex-ante de los proyectos;
ii) la asignacion de recursos.

La conexion con otros procesos se da a través del envio de informes a la
unidad de evaluacion;

b) Flujograma:
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¢) En el ejemplo se identifican tres ciclos:
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d) Los destinatarios externos son las organizaciones que proponen los
proyectos. El interno es la unidad de evaluacion.

e) El insumo basico son las solicitudes de las organizaciones.

f) El resultado son los proyectos formulados.

El proceso se analiza en funcion de las siguientes variables:
Rapidez: Cada ciclo se desarrolla en un tiempo especifico.

Duracién de los ciclos (dias)

Actividad Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
Elegibilidad 3

Formulacion 4

Reformulacion 3
Acumulado 3 7 10

Calidad:

- Ciclo 1. Calidad de las solicitudes recibidas: C;=(b/a) * 100
a = # de solicitudes recibidas en un periodo de tiempo (un mes: 100)
b = # de proyectos elegibles (un mes : 50)

Cs=50/100*100 = 50%

Es el porcentaje de solicitudes que cumplieron con los requisitos de elegibilidad.
(estan de acuerdo con las lineas de intervenciéon del Fondo). Se debe llevar un



registro de este indicador para conocer la tendencia y los cambios vinculados a la
promocion y difusién del Fondo.

- Ciclo 2. Calidad de la formulacion de los proyectos: C; = (d/c¢) * 100

¢ = # de proyectos analizados (un mes:50)

d = # de proyectos analizados que no requieren reformulacion y que son enviados a
la unidad de evaluacién (un mes:40)

Ci=40/50 * 100 = 80%

Entre los elegibles, el 80% de los proyectos analizados no requieren ser
reformulados

- Ciclo 3. Calidad de Ia reformulacion de los proyectos:
Cr=(f/e) *100

e= # de proyectos que requieren reformulacién (un mes:10)
f=# de proyectos reformulados enviados a la Unidad de Evaluacion
(un mes:9)

C,=9/10 %100 = 90%

- Satisfaccion del destinatario interno (la unidad de evaluacién):

Indicador de informes incompletos: S, =(g/h) * 100

g = # de solicitudes de la Unidad de Evaluacion a la Unidad de Seleccién y Formu-
lacién para completar informes de proyectos formulados enviados (un mes:5)

h = total de informes de proyectos formulados enviados (un mes =49= f+d)

S5, =5/49 *100 = 10%

Indicador de rezago: Sg =(i/b) * 100

i = # de informes de proyectos formulados entregados fuera de tiempo o no
entregados (un mes:1)

J = #de informes programados a entregar (en un mes:50 -todos los elegibles)

Sk =1/50*100=2%

Costos del proceso: personal (horas) y materiales requeridos por el proceso
(desde la recepcion de solicitudes hasta el envio a la Unidad de Evaluaciéon de
Proyectos) en que incurre la Unidad de Evaluacion.
Se han considerado los siguientes costos:

. salarios: U$2,500

. materiales varios: U$ 200

. total: U§ 2,700
Con estos indicadores se determina el nivel de rendimiento del proceso y la mejora
derivada de la aplicacion de los senderos estratégicos.



RENDIMIENTO DEL PROCESO

Rapidez ciclo del Costo del Calidad Satisfaccion del
proceso (dias) proceso destinatario interno
Proceso 1: Elegibilidad: 3 $2,700 Solicitudes recibi- Informes incompletos
Elegibilidad de | Formulacién: 4 das: 50% 10%
proyectos Reformulacion: 10 Formulacién: 80% Rezagos 2%
Reformulaciéon: 90%

3. Funciones

Las funciones de Organizacion, Direccién, Programacion, Ejecucién, Monitoria y Evaluacion
(ODPEME) existen en todos los programas sociales®. Los procesos especificos de cada
programa atraviesan una o mas de dichas funciones.

Hay procesos que se corresponden directamente con funciones (programacién,
monitoreo y evaluacién); otras como direccibn y organizacibn se encuentran en
practicamente todos los procesos.

La interaccién entre procesos del programa y funciones refleja la forma en que lo
genérico se expresa en lo especifico.

La identificacion y descripcién de funciones requiere los siguientes pasos:

a) Realizar un listado de las actividades que conforman los procesos principales del
programa.

b) Construir una matriz en la que las filas son las actividades y las columnas las funciones,
para vincular las actividades con las funciones que estan a ellas asociadas.

La lectura por columnas permite identificar las actividades requeridas por funcién.
Esto permite determinar si las actividades de la funcién logran alcanzar los objetivos de la
misma. Esta informacién sera de utilidad para el andlisis de las brechas y nodos que se lleva
a cabo en el capitulo siguiente.

La Organizacién define las modalidades y caracteristicas del resto de las funciones
al establecer la estructura administrativa; objetivos de las actividades; perfiles de los cargos
y asignacion de responsables en cada nivel de la organizacion; pautas de coordinacion;
lineas de comunicacién; grado de descentralizacion, etc. Por ello ejerce influencia en todas
las actividades del programa. De ahi que las columnas tienen sélo el resto de las funciones
(Direccién, Programacion, Ejecucién, Monitoria y Evaluacion).

MATRIZ DE ANALISIS ACTIVIDADES-FUNCIONES

Direccion = actividad 1+actividad 3

Programacion = actividad 2+ actividad 4
Ejecucion = actividad 2 + actividad 3 + actividad 4
Monitoria = actividad 5

Evaluacion = actividad 5 + actividad 6

Serie Politicas Sociales, N® 25, Vol. |, capitulo B.



Esta matriz permite definir los roles funcionales del programa. Los inexistentes o
inadecuadamente cumplidos muestran los déficits de desempefio en las funciones.

C) Para visualizar la vinculacién entre actividades y funciones es de utilidad contrastar
el resultado de la matriz con los roles funcionales de mayor recurrencia en los programas.

E. IDENTIFICACION DE BRECHAS Y NODOS ESTRATEGICOS

El analisis se centra en la comparacion del diagnéstico y objetivos del programa (capitulo Ay
B), con sus productos e impacto y el modelo de gestién (capitulo C y D).

La primera etapa consiste en la identificacién y cuantificacion de las brechas que
representa la distancia existente entre el rendimiento deseado-posible (visualizacién) y el
actual (posicionamiento)g.

El analisis de brechas tiene dos dimensiones: impacto y eficiencia. La primera alude
a la magnitud de impacto alcanzable y no logrado por problemas del programa. La segunda
mide en términos monetarios los costos evitables en la gestion.

El tamafio de las brechas no siempre es mensurable, seria un requisito contar con
metas de impacto y una evaluaciéon que dé cuenta del grado de alcance de las mismas'®. A
su vez los incrementos posibles de eficiencia, sélo se podran determinar estimando las
modificaciones resultantes de la implementacién.

En esta instancia se persigue identificar las brechas existentes. Esta labor se realiza
analizando la informacién recopilada (descripcién del modelo de gestion - estructura,
procesos, actividades y funciones -, evaluaciones y estudios diagnésticos y de opinién de
actores internos y externos), en un trabajo participativo con actores clave (grupo focal).

Las brechas pueden ubicarse en la formulacion, cuando se refieren a impactos no
logrados porque el disefio es inadecuado, o en la gesfién, cuando existen ineficiencias y/o
bajo impacto por problemas en la operaciéon del programa (modelo no aplicable, procesos
mal disefiados y/o implementados, déficit operacional, recursos humanos deficitarios,
capacidad ociosa, etc.).

Los nodos estratégicos son las causas de las brechas. Se definen en funcién de su
importancia y viabilidad de solucion.

En la seleccién de los nodos se debe considerar, por un lado la importancia que
tienen en la generacién de la brecha (peso nodal) y, por otro, el grado en que cada uno
afecta y es afectado por los demas (motricidad y dependencia), dado que los distintos
elementos que conforman el programa constituyen un sistema.

Estas son dimensiones complementarias para el analisis.

La cuantificacion del peso nodal se obtiene en base a la opinién de los
expertos. Aqui se pueden dar dos situaciones. Que existan criterios fundados para otorgar
pesos nodales diferentes, o que sélo sea posible identificar los nodos relevantes sin una
ponderacioén especifica.

Para determinar las relaciones entre nodos, se puede utilizar una version
modificada de la Matriz de Motricidad y Dependencia de Godet, que permite establecer la
influencia real o potencial entre cada par de nodos y cuantificar la fuerza de la misma. Los
pasos a seguir son los siguientes:

? Serie Politicas Sociales, N® 25, Vol. |, capitulo 3.
% E| caso puede observarse en el primer ejemplo del Anexo 4 de este documento.
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1. Hacer un listado de los nodos de formulacién y de gestion, en un taller participativo
con actores internos relevantes y expertos, para que identifiquen los obstaculos que generan
las brechas del programa.

Los nodos de formulacién son obstaculos para el logro de las metas de impacto.
Son normalmente, el resultado de problemas en:

i)La claridad y grado de consenso de los actores sobre los objetivos
de impacto, la mision y vision del programa.

i) El grado de adecuacién y realismo de las metas de impacto
y produccién.

iii) La claridad y utilidad de los indicadores utilizados.

iv) La validez y confiabilidad de la informacién con que se

elabora el diagnostico y se selecciona a la poblacion objetivo.
Los nodos de gestion pueden presentarse por problemas asociados al modelo de
gestién (estructura, procesos, actividades, funciones y/u otros).
Para hacer un listado de los nodos de gestion que se requiere revisar:
i)El modelo de focalizacién y nivel de cobertura.

i) La adecuacién de la estructura a la naturaleza de la
prestacion.

iii) El rendimiento de los procesos disefiados para el logro de
las metas.

iv) La calidad de las actividades que se desarrollan en los
procesos. "

V) El grado de cumplimiento de las funciones.

Vi) El clima organizacional, manejo de conflictos,
comunicaciones, liderazgo.

vii) La relacibn con el contexto (gestién interinstitucional,

beneficiarios, etc.).

2. Construir una matriz de n x n, donde n es la cantidad de nodos considerados. Esto
permite relacionar cada nodo con los restantes a través de la opinién de expertos.
Suponiendo que se han identificado 6 nodos, la matriz seria:

Nodos 1 2 3 4 5 6 Motricidad

Al h|WN

6

Dependencia

11 . . o .

Para ubicar los nodos en los procesos, se los debe identificar en los diagramas

de bloques del modelo de gestiébn para después analizarlos en los flujogramas. Asi, es posible
especificar el momento e intensidad con que cada uno afecta a los procesos principales.
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3. Solicitar a los expertos que indiquen si influye, o si tienen influencia potencial los
nodos de las filas sobre los de las columnas.

Para identificar la fuerza de la relacion, se utiliza la siguiente escala:
0 = sin relacion

1 = baja influencia

2 = mediana influencia

3 = alta influencia

4. Calcular el total de motricidad de cada nodo a través de la sumatoria de los valores
de las filas.

5. Determinar el total de dependencia de cada nodo a través de la sumatoria de las
columnas.

6. Calcular el total de motricidad y dependencia (debe sumar lo mismo por filas que por
columnas).

7. Hacer una tabla de coordenadas cartesianas de motricidad - dependencia en valores
absolutos

8. Estimar las coordenadas cartesianas de motricidad - dependencia en porcentajes,

dividiendo cada valor absoluto por el total de motricidad o dependencia de la matriz.
En el ejemplo, la matriz seria:

Nodos 1 2 3 4 5 6 Motricidad
absoluta%

1 0 1 3 2 1 0 7 19

2 2 0 2 1 0 0 5 14

3 0 1 0 0 1 1 3 8

4 1 0 3 0 2 0 6 17

5 0 1 3 1 0 1 6 17

6 1 2 1 3 2 0 9 25

Dependencia
Absoluta 4 5 12 7 6 2 36
% 11 14 33 19 17 6 100

12




Las coordenadas cartesianas son:

Nodos Dependencia | Motricidad

% %
1 11 19
2 14 14
3 33 8
4 19 17
5 17 17
6 6 25

9. Calcular la esperanza matematica (en porcentajes) de la motricidad y dependencia

de los nodos. Es decir, el valor que tendria cada nodo si fuera totalmente independiente.
Este valor resulta de la siguiente relacién:

100
E__

n
I

Donde, E = esperanza matematica,
n =namero de nodos.

Para el ejemplo, E = 100/6 = 16.7

10. Construir un plano cartesiano, dividiendo sus dos ejes en el valor de la esperanza
matematica. Esto generara cuatro areas:

i) zona de poder: nodos que presentan alta motricidad y baja dependencia;

i) zona de conflicto: nodos con alta motricidad y alta dependencia. Son nodos clave,
que cuando no se resuelven se convierten en cuellos de botella;

iii) zona de autonomia: nodos que son independientes y a la vez tienen poca
motricidad;

iv) zona de salida: son nodos fuertemente dependientes que no afectan mayormente
al resto.

11. Ubicar cada nodo en el plano segun sus coordenadas.

13
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12. Identificar los nodos estratégicos que son los ubicados en la zona de poder y de
conflicto.
13. Hacer un diagrama de relaciones entre los nodos seleccionados.

oo
Nodo 5 -

La seleccion definitiva de los nodos estratégicos debe hacerse utilizando
toda la informacién recopilada (peso nodal, motricidad y dependencia). Pueden presentarse
tres situaciones:

a) No hay informaciéon que permita discriminar segin el peso nodal, sino
s6lo detectar los mas importantes. En este caso se consideran los ubicados en las zonas de
poder y de conflicto.

b) Se presenta una gran autonomia o maxima interdependencia entre los
nodos o sélo se conoce el peso nodal y no las interrelaciones, por lo que no es posible
discriminar por motricidad/dependencia. Se deben seleccionar los nodos que presenten
mayor peso.

c) Se tiene toda la informacién. Dado que no existe una funcién
matematica que permita tomar una decisiéon conjunta, se deben seleccionar primero los
nodos de las zonas de poder y de conflicto, y, en la medida de los recursos, incorporar los
autébnomos, que por su alto peso nodal, explican una parte significativa de las brechas.

Posteriormente pueden aparecer nuevos nodos estratégicos, que deben ser
incorporados.

Puede suceder que otros sean descartados por su escasa viabilidad de solucién
(técnica, econdmica, politica o legal).

14. Representar graficamente los nodos seleccionados, utilizando la l6gica del Arbél de
Problemas, abriendo dos campos: brechas de impacto y de eficiencia.

Cada brecha es un problema central y por debajo de ellas se consignan los nodos
estratégicos, y sus relaciones.
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En el ejemplo que sigue, ambas brechas tienen cuatro nodos estratégicos, uno de
los cuales incide en las dos (Nodo E./l)). En eficiencia hay una asociaciéon entre los dos
primeros (E; y E;) y en impacto aparece entre el segundo y el cuarto (I, e 1,).

BRECHA DE BRECHA DE
EFICIENCIA IMPACTO

Nodo E; HNodo E, | |Nodo E3 Nodo E4/l4 Nodo |, Nodo I3 Nodo 14

F. ANALISIS CAUSAL DE LOS NODOS ESTRATEGICOS

La comprensién de los nodos estratégicos, requiere realizar un analisis causal.

El Arbol de Problemas es una herramienta dtil para elaborar estructuras causales.
Dado que por definicién un nodo estratégico siempre produce subdptimos de gestion, esta
técnica se utiliza s6lo desde la perspectiva de las causas.

El andlisis se debe llevar a cabo de forma separada para los nodos de impacto y
eficiencia. Existen nodos de impacto, (problemas con la definicién de objetivos de impacto),
de eficiencia, (alto costo de actividades de administracién) y los que son de impacto y
eficiencia (mala focalizacion).

Para analizar los nodos de impacto, son necesarios expertos en los objetivos
substantivos. Para los nodos de eficiencia, se requieren actores estratégicos en la gestién
del programa. Cuando el nodo incluye ambas dimensiones, se debe contar con ambos
grupos.

En cada arbol se deben seguir los siguientes pasos:

1. A partir de los datos que surgen de la informacion secundaria, entrevistas,
encuestas y experiencia de los propios participantes, hacer un listado de las causas que
estan generando el nodo.

Se deben separar las causas internas al programa, de las externas, del contexto.

Es recomendable identificar actores y sistemas vinculados a cada ambito. Inferno:
actores (gerentes, mandos medios, personal operativo, staff), sistemas (financiero,
productivo, recursos humanos). Externo: actores (beneficiarios, proveedores, ONG’s, OG’s,
grupos sociales), sistemas (econémico, politico, social).

2. Organizacién de las causas y sus interrelaciones.

Las causas se escriben en etiquetas independientes y luego se ordenan partiendo
por las mas directamente relacionadas con el nodo para ubicarlas inmediatamente debajo
de éste. De preferencia se deben identificar unas pocas grandes causas, para luego
desagregarlas e interrelacionarlas.

Una buena técnica es preguntarse ¢ por qué sucede lo que esta sefialado en cada
etiqueta? La respuesta debiera encontrarse en el nivel inmediatamente inferior.

Se deben identificar todas las causas, aun cuando algunas no se puedan modificar,
deteniéndose al nivel que marca el limite de posibilidades de cambio. Hay que recordar que
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lo que se persigue es contar con un modelo causal orientado a la superacion de un
problema y no un marco teérico del mismo.
Cada etiqueta debe contener sé6lo una causa.

3. Hacer una ponderacién de las causas segun el peso especifico que tiene cada una
en la generacion del nodo. Dado que los nodos pueden tener efectos en el impacto y/o en la
eficiencia, la ponderacion de las causas también debera hacerse en ambas dimensiones.

Se pretende distribuir el 100% del nodo entre sus causas inmediatas y luego hacer
lo mismo para cada una de las causas.

La asignacion de los ponderadores debe hacerse en base a la opiniéon de los
participantes del taller. En caso de no haber consenso, se debe procurar disminuir la
dispersion de las respuestas. Si no, se debe asignar el promedio de las distribuciones que
asigna cada uno.

En este ejemplo en el lado izquierdo se consigna la eficiencia y en el derecho el
impacto.

Gréafico 16
NODO
ESTRATEGICO
CAUSA 1 CAUSA 2 CAUSA 3
30% 20% 45% 40% 25% 40%
? T
|
CAUSA 2.1 CAUSA 2.2 CAUSA 3.1
70% 50% 30% 50% 100% 100%
CAUSA 2.11 CAUSA 212 CAUSA 221
55% 25% 45% 75% 100% 100%
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G. IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DE FACILITADORES

Para una adecuada identificacién y caracterizacion de los facilitadores, se debe:

1. Confeccionar un listado de todos los factores positivos del programa. Es necesario
considerar la informacién recopilada en los instrumentos, aplicados a los actores relevantes.

2. Discutir el resultado con expertos en el marco de una dindmica grupal, a través de
cuestionarios o entrevistas independientes, para elaborar una lista definitiva.

3. Confeccionar dos tablas descriptivas de los facilitadores, que resuman la “ubicacién”
(formulacién, gestiéon, contexto) y las “caracteristicas” (dimensién, escala, estabilidad y
origen).

La descripcién del facilitador requiere considerar su ubicacion y caracteristicas.

Por ubicacion se entiende la identificacion del o los elementos del programa con los
cuales se asocia o esta ubicado cada facilitador. Estos pueden situarse en tres areas:

i) Formulacién, cuando fue disefiado expresamente el programa.

ii) Gestion, cuando esta en el modelo de gestibn y organizacién del programa
particularmente en la estructura, procesos, funciones, clima y cultura. En relacién a los tres
primeros componentes:

e Estructura. Es conveniente identificar si se trata de la exoestructura, de la
endoestructura o de unidades externas (proveedores, unidades terciarizadas).

e Procesos. Se debe especificar si son principales (promocién y difusion,
produccion, distribucién, ejecucién, monitoreo, evaluacién) o de apoyo
(administrativo, contable, etc.).

e Funciones. Es util especificar si corresponde a uno a mas roles funcionales del
ODPEME (Organizacion, Direcciéon, Programacién, Ejecucién, Monitoreo o
Evaluacién).

iii) Contexto. Son los elementos externos que facilitan la gestién y, con ello, el logro de los
objetivos del programa (institucionalidad, legalidad, gasto social, tecnologia, poblacion
afectada, comunidad, etc.).

Las dimensiones mencionadas no son netamente excluyentes. Es posible que un
facilitador haya sido considerado en la formulacién. Posteriormente ser aplicado o
adaptado en el modelo de gestion y estar también relacionado con alguna
caracteristica del entorno.

Son caracteristicas relevantes para la descripcién de un facilitador:

e La dimensién afectada. El facilitador puede posibilitar la maximizacion
del impacto, aumentar la eficiencia o ambos.

e La escala de aplicacion. Grado de generalidad/especificidad en la
gestién.

o Laestabilidad. Medida de la permanencia relativa en el programa.
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e El origen. Fuente del facilitador. Nace de la aplicacién del instrumental
ya existente, es una adaptacion de otras realidades o resulta de una
innovacién en la gestion.

El estado precedente es de caracter meramente enunciativo.

4. Hacer una breve descripcién de cada facilitador, para conocer cuales son sus
especificidades e interrelaciones.
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Tabla de ubicacion de facilitadores

Formulacion

Gestion Contexto
Estructura Procesos Funciones Clima Cultura
Exo Endo Externo Principal Apoyo Ol D] P]| E| M E
Promocién Produccién Distribucion Ejecucion Monitoreo Evaluacion Administrativo
1.
2.
3.
n
Tabla de caracterizacion de facilitadores
Caracteristicas
Facilitador Dimensén Escala Estabilidad Qrigen
Impacto Eficiencia Genérico Especifico Estable Cambio (derivado de) Aplicacion Adaptacion Innovacién
Rediseiio Coyuntura
1
2
3
n
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H. SENDEROS ESTRATEGICOS

A partir de las cadenas causales de cada nodo y facilitador, se deben escoger los senderos
estratégicos que permiten dar cuenta de los nodos. El eslabonamiento se inicia en las
causas mas basicas y culmina en el nodo.

Esta labor se debe realizar en forma separada con los senderos de eficiencia, de
impacto y de ambos.

1. Senderos estratégicos de eficiencia

La metodologia se inspira en el Andlisis Costo/Beneficio. Permite seleccionar los senderos
que optimizan la eficiencia.

Es posible identificar alternativas para solucionar un nodo. Para priorizar los
senderos, se utilizan los ponderadores de eficiencia del Arbol de Problemas.

Los pasos a seguir para identificar los senderos en cada nodo son:

a) Calcular el beneficio maximo alcanzable por sendero (en porcentajes). Para ello se
hace una ecuacion con los ponderadores por causa para calcular el cambio en el nodo que
se puede lograr con cada sendero. En el ejemplo seria:

Causa1 =0.3*100 =30%
Causa 2.1.1 = 0.55 * 0.70 * 0.45 * 100 = 17.3%
Causa 2.1.2 =0.45*0.70 * 0.45 * 100 = 14.2%
Causa 2.2.1 = [(0.30*0.45)+(1.00%0.25)]*100=13.5+25 = 38.5%

b) Ordenar jerarquicamente los senderos, en funciéon del grado de determinaciéon que
tengan sobre el nodo.

En el ejemplo, el orden resultante es: Causa 2.2.1, Causa 1, Causa 2.1.1 y Causa
2.1.2.

C) Calcular la viabilidad del sendero (técnica, econémica, legal y politica), desde la
perspectiva de la gestion del programa. Es posible que un sendero tenga un alto peso pero
que exista escasa posibilidad de implementarlo o viceversa.

La viabilidad es un continuo que va desde “0” (ninguna posibilidad) hasta 1 (total
capacidad de cambio). Los senderos que se ubican en torno a “0” se consideran parametros
y no ameritan andlisis adicional. Por ejemplo, si se observa que la “Causa 1” no es viable
por problemas tecnolégicos hay que abandonar los senderos que la incluyen.

d) Calcular el beneficio econémico real que se puede obtener con cada sendero. Para
ello se pueden seguir dos caminos:

iymultiplicar el beneficio maximo de cada uno por su viabilidad de
cambio y por el costo del nodo si es posible de medir, (B = by, * v, *
Cn)1 0

i) calcular la disminucién del costo operativo que implica
implementar cada sendero (aumento en eficiencia) (B =A" C,)
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e) Hacer una estimacion de cosfos (recursos humanos, materiales y financieros) que
supone la implementacion de cada sendero (C)'°.

f) Calcular el beneficio neto de cada sendero restando sus costos a los beneficios
(BN= B-C).

Todos los senderos que tienen un beneficio neto mayor a cero deberian
implementarse. Sin embargo, debe realizarse previamente un analisis conjunto de los nodos.

A continuacién se presenta una “Tabla de Eficiencia de Senderos” por nodo, donde
se incluye un ejemplo que resume los pasos sefialados.

TABLA DE EFICIENCIA DE SENDEROS

SENDERO BENEFICIO | COSTODEL | BENEFICIO

REAL SENDERO NETO
$) (%) (%)
B=A"C, c BN =B-C

1. CAUSA 22.1 3850 600 3250

2 CAUSA 1

3 CAUSA 2.1.1 1038 100 938

4 CAUSA 212 568 600 -32

*La “Causa 1” es un parametro y no vale la pena seguir analizandola.

Aqui la mejor opcidn seria trabajar con los senderos 1 y 3, dado que generan un
beneficio neto de $ 4188 (3250 + 938 = 4188).

Para realizar un analisis conjunto, se debe reunir la informacién en una “Tabla de
Eficiencia de Senderos Acumulada”.

Los senderos estratégicos los que tienen un beneficio neto acumulado mayor a cero.
Estossonel1,3y4.

El beneficio total que generaria la implementacién de los senderos estratégicos es la
sumatoria de sus beneficios netos. En el ejemplo, éstos suman $4,256.

12 ; oz v ;

En caso que los costos de implementacién y/o los beneficios tengan un horizonte
de largo plazo, para tener un analisis exhaustivo se pueden actualizar los valores y obtener informac-
ibn mas confiable.
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TABLA DE EFICIENCIA DE SENDEROS ACUMULADA

SENDERO NODO BENEFICIO |COSTO DEL | BENEFICIO | BENEFICIO
REAL SENDERO NETO NETO
ACUMULADO
($) (%) ($) (%)
B=A"C, C BN = B-C
1: Causa 2.2.1 1 3850 600 3250 3150
2 500 -100
3: Causa 2.1.1 1 1038 100 938 938
4: Causa2.1.2 1 568 600 32 168
2 800 200
5 Causa 10 2 1000 1100 -100 -100
6: Causa 11 2 500 500 0 0
BENEFICIO NI=TO TOTAL DE LOS SENDERO!5 ESTRATEGICOS 4256

*La “Causa 1” es un parametro por lo que no se la incluyé en esta tabla.
2. Senderos estratégicos de impacto

El objetivo de la metodologia es dimensionar el grado de disminuciéon de la brecha de
impacto que producen los senderos. Para priorizarlos se deben utilizar los ponderadores de
impacto.

Los pasos a seguir en cada nodo son:

a) Calcular el impacto relativo maximo (in,) alcanzable con cada sendero, (en
porcentajes). Para ello es preciso hacer una ecuacién con los ponderadores de impacto de
cada causa para estimar el cambio alcanzable. En el ejemplo seria:

Causa 1 =0.2* 100 = 20%

Causa 2.1.1 =0.25 * 0.50 * 0.40 * 100 = 5.0%

Causa 2.1.2 =0.75* 0.50 * 0.40 * 100 = 15.0%

Causa 2.2.1 = [(0.50*0.40)+(1.00%0.40)]*100= 20 + 40 = 60.0%

b) Ordenar jerarquicamente los senderos, en funcién del grado de determinacioén de los
nodos.

En el ejemplo, el orden es:

- Causa 2.2.1, Causa 1, Causa 2.1.2y Causa 2.1.1.
C) Estimar la viabilidad (v) del sendero™ (técnica, econdmica, legal y politica), desde la
perspectiva de la gestion del programa. Es posible que un sendero tenga un alto peso pero

que exista baja capacidad para implementarlo o viceversa.

d) Calcular la disminucion de la brecha de impacto (Bl) que produce cada sendero.
Para ello se multiplica el impacto relativo maximo de cada uno por su capacidad de cambio y

13 . . o L
Corresponde a la misma estimacién hecha para la eficiencia.
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por el peso del nodo en la brecha (pn). La disminucién de la brecha que se logra al eliminar
dichonodoesBl=i,* v, * p,*100.

La estimacion del peso nodal tiene por objetivo lograr una priorizaciéon entre las
distintas alternativas de intervencién que se derivan de los senderos. Se persigue la
construccion de una escala ordinal para la toma de decisiones.

Se debe tratar de ponderar para no asumir que los pesos nodales son equivalentes.
e) Ordenar jerarquicamente los senderos, segun su aporte al impacto.

f) Hacer una estimacion de los cosfos que supone la implementacién de cada sendero.

A continuaciébn se presenta una “Tabla de Impacto de Senderos” por nodo,
incluyendo un ejemplo que resume los pasos sefialados.

TABLA DE IMPACTO DE SENDEROS

SENDERO IMPACTO | VIABILI | PESO DISMINUCION DE ORDEN COSTO
MAXIMO DAD DEL BRECHA DE IMPACTO JERAR-
NODO (%) QuICo $)

(%) (%) (%) Bl=in*cci*p.*100 ¢

im cc Pev
1.CAUSA 2.2.1 60 100 50 30 1 600
2.CAUSA 1 20 . 50
4.CAUSA 212 15 40 50 3 2 600
3.CAUSA 2.1.1 5 60 50 15 3 100

*La “Causa 1” es un parametro.

La tabla precedente presenta los senderos estratégicos, que conjuntamente generan
la mayor disminuciéon de la brecha de impacto (Bl), dentro del marco de presupuesto
asignado. Se debe implementar aquella combinacién de senderos que maximiza el impacto,
dentro de la restriccién presupuestaria.

Para escoger combinacion éptima es necesario analizar los nodos en conjunto.

14 ; - .
En el anexo 4 se presentan algunas alternativas metodolégicas para estimar el

peso de los nodos.
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TABLA DE IMPACTO DE SENDEROS ACUMULADO

SENDERO NODO | PESO | DISMINUCION DE DISMINUCION ORDEN COSTO
DEL BRECHA DE TOTAL DE JERAR-
NODO IMPACTO BRECHA DE QuICO
(%) (%) IMPACTO (%)
Pev Bl=in*cci*pn*100 (%) c
1.CAUSA 2.2.1 1 50 30 35 600
2 30 g
4.CAUSA 2.1.2 1 50 3 3 600
3.CAUSA 2.1.1 1 50 15 65 100
2 30 5
5. CAUSA 10 2 30 5 5 1100
6.CAUSA 11 2 30 2 2 500

*La “Causa 1” es un parametro.

Considerando solo los datos sobre impacto, si el presupuesto es de $1200, los
senderos estratégicos serian 1, 3 y 6, con lo que se optimiza el uso de recursos y se logra
disminuir en 41.5% la brecha existente (33 + 6.5 + 2 =41.5).

3. Senderos de impacto y eficiencia

En el caso de nodos que vinculan ambas dimensiones se pueden presentar cuatro tipos de
senderos:

a) Aumento de impacto y de eficiencia: implementar.
b) Aumento de impacto y disminucién de eficiencia: implementar (la combina-
cioén de senderos que optimiza el uso de recursos presupuestados).

C) Aumento de eficiencia y disminucién de impacto: no implementar
d) Disminucién de impacto y de eficiencia: no implementar.

IMPACTO EFICIENCIA

Aumenta Disminuye
Aumenta Implementar elegir segun
presupuesto

Disminuye

25925

e
20N W

eI

I. DISENO E IMPLEMENTACION DE SENDEROS

En la dltima etapa del proceso corresponde elaborar una estrategia de intervencion
implementando los senderos estratégicos. Un sendero se traduce en modificaciones en los
procesos, en las actividades que contienen, (pueden ser eliminadas, cambiar su orden
I6gico, optimizarse, etc.) en la estructura, (cambios en las lineas de comunicaciéon y
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autoridad, niveles jerarquicos, unidades administrativas, etc.) y en las funciones. Para ello se
deben dar los siguientes pasos:

1. Listar las actividades que requieren los senderos, con sus respectivas
metas (cantidad y tiempo).

2. Agrupar dichas actividades en procesos.

3. Identificar las funciones vinculadas a los procesos y los cambios requeridos.

4 Identificar el &rea estructural afectada y sus cambios.

5 Disefiar un cronograma (Carta Gantt) de la intervencién, incluyendo las acciones

que requieren los senderos (cambios en el modelo de organizacion y de gestion).

MATRIZ DE PROGRAMACION DE SENDEROS ESTRATEGICOS

ACTIVIDAD META INDICADOR DURACION | RESPONSABLE
1

11

1.2

2

3

3.4

3.2

6. Construir una matriz de insumos y costos de las acciones.

7. Elaborar un flujo de costos de la intervencion.

8. Implementar las acciones programadas.

9. Monitorear y evaluar el cambio que se produce en los nodos estratégicos.
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Anexo 1
DIAGRAMA CAUSA-EFECTO “FISHBONE”

El Diagrama de Espina de Pescado (“Fishbone”), es una de las siete herramientas béasicas
propuestas por Kaouru Ishikawa para el analisis de la calidad en los procesos de produccion
en una organizacion industrial.

El modelo se basa en la gestién participativa. Un equipo de trabajo (circulo de
calidad) realiza el analisis de un problema para identificar sus causas y proponer soluciones
a las mismas.

En primer lugar se seleccionan las areas de la organizacién vinculadas al problema,
para luego identificar sus causas, que pueden tener distintas ramificaciones, graficadas en
las espinas.

Las causas pueden ser jerarquizadas por su frecuencia de ocurrencia y los costos
que suponen. Cuando ello no es posible, grupos de expertos asignan ponderaciones a las
mismas.

El Diagrama Fishbone es una herramienta alternativa al Arbol de Problemas.
Usando el ejemplo anterior, los pasos requeridos para su aplicacién son:

1. Describir el problema en un rétulo que se ubica al extremo derecho del
diagrama, haciendo las veces de la cabeza de un pescado.

Grafico 17
BAJO NIVEL
EDUCACIONAL DE
LOS JOVENES
2. Identificar areas dentro de las que es posible encontrar las causas

principales. Esas son las espinas del pescado.
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Gréfico 18

BAJO NIVEL
EDUCACIONAL DE
LOS JOVENES

CONDICIONES DE CURRICULUM
ESTUDIO
OFERTA PROFESORADO

Dividir el equipo en grupos para analizar cada una de las causas. Los

grupos se reconformaran con diferentes integrantes y analizardn nueva-
mente las espinas principales.

suar el modelo causal resultante.

El ejemplo permitié identificar:

El equipo completo analizara de manera conjunta el diagrama para consen-

a) Profesorado. Las causas principales son la mala preparacién de los docentes y
escasa motivacién en su trabajo, derivada de los bajos salarios que perciben.

b) Condiciones de estudio. El hacinamiento (por escasez de vivienda de interés
social) y la necesidad que tienen muchos jovenes de trabajar y estudiar, lo que afecta su

rendimiento escolar.

¢) Oferta educativa. El nimero de escuelas es insuficiente.

d) Curriculum. El plan de estudios es inadecuado.
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Grafico 19

CONDICIONES
DE ESTUDIO

CURRICULUM

Hacinamiento
en el hogar

Escasez vivienda de -
interés social Plan de estudios

<4—jnadecuado

Necesidad de

trabajar y estudiar BAJO NIVEL

EDUCACIONAL DE
LOS JOVENES

Insuficiente namero de

escuelas

Mala preparacion |

Baja motivacion

Bajos salarios

OFERTA | |PROFESORADO

Las causas pueden ser jerarquizadas asignandoles ponderaciones, utilizan-
do técnicas tipo Delphi.
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Anexo 2: SIMBOLOGIA DE ORGANIGRAMAS

. TIPO DE
simBoLO UNIDAD
ADMINISTRATIVA

Gerencia / Direccién

Subordinada

}— Auxiliar (staff)

Paralelas

Externalizada -
Terciarizada

Auténomas

Descentralizada
territorialmente

A\




Anexo 3: SIMBOLOGIA DE FLUJOGRAMAS

SIMBOLO SIGNIFICADO

Inicio: La elipse identifica el comienzo del diagrama
de flujo

Operacién: El _re_cténgﬁllo se usa para denotar cualquier
clase de actividad. Normalmente se incluye en el

rectangulo una breve descripcion.

Movimiento /transporte: La flecha ancha indica el

movimiento del output entre locaciones (por

LeJe_mpIo envio de proyectos formulados a la
nidad de Evaluacion)

Punto de decision: El diamante indica el

punto del proceso en el cual debe tomarse
una decision

Inspeccion: El circulo grande sefiala que el flujo

atanidn
del proceso se ha deva lide, para que pueda

Documentacion: El rectangulo con la parte inferior
en forma de onda. indica que el output de una
actividad incluyd informacion registrada en papel

Almacenamiento:El triangulo se utiliza cuando

existe una condicién de almacenamiento controlado y
se requiere una orden o solicitud para que el item
pase a la siguiente actividad programada

Direccion del flujo:La flecha denota la direccién y el
orden gue corresponden a los pasos del proceso.
Indica el movimiento de un simbolo a otro

400 eU0

Transimisién: La flecha quebrada identifica aquellos
—2____ casosen los cyales ocurre la transimision inmediata

de informacion (por ejfemplo transferencia
electrénica de datos, fax, llamada telefonica).

Conector: El circulo pequefio se utiliza con una letra
al final de cada diagrama de flujo para indicar que dicho
output servira como input para otro diagrama



Anexo 4

ESTIMACION DEL PESO NODAL EN LAS BRECHAS DE IMPACTO

Para estimar la proporcién de la brecha que es causada por un nodo estratégico, existen dos
escenarios: i) la informaciéon disponible permite inferencias probabilisticas, i) se debe
recurrir a estimaciones de expertos.

A continuacion se ejemplifican dichos casos:

1. Nodos con informacion

a) Un programa de atencién primaria de salud presenta falencias debido a la falta de
asociacién entre los servicios ofertados y el perfil epidemiolégico de la poblacion.

Los antecedentes son:

i) Existe una oferta normativa de servicios, que regula la cantidad y tipo de
especialistas en base a la estructura etaria de la poblacion.

ii) No es posible disefiar proyectos para atender patologias que requieren de
especialistas, exigiendo la derivacion a otros centros asistenciales.

ii) Se estima que lo anterior explicaria el 20% de la tasa de mortalidad en patologias
especificas.

iv) La meta de impacto es disminuir dicha tasa de mortalidad en 50 puntos porcen-
tuales, lograndose sélo el 10%,

Considerando lo anterior:
- la brecha es de 40 puntos porcentuales (50 - 10 = 40)
- el peso que tiene el nodo en la brecha es 50% (20/40*100 = 50%).

b) En un programa de capacitacion laboral, una alta proporcién de egresados del
programa, no han encontrado trabajo.

El analisis releva como nodo que “la oferta de capacitaciébn no corresponde a la
demanda del mercado laboral”.

La informacién recogida de los egresados muestra que el 50% de ellos reporta que
les ha sido imposible encontrar trabajo en el area en que fueron capacitados.

Considerando lo anterior, el peso que tiene este nodo en la brecha es de 50%.

C) Un programa tiene estimado un impacto de 10 puntos porcentuales en un problema
determinado. La evaluacion de impacto indica que sélo se ha logrado la mitad del objetivo (5
puntos) y que la cobertura alcanza a 2/3 (66.67%) de lo esperado.

Es decir, existe un nodo de cobertura y se cuenta con la siguiente informacion:

) Impacto esperado = 10 puntos porcentuales

i) Impacto alcanzado = 5 puntos porcentuales

iii) Cobertura alcanzada = 66.67%

iv) Cobertura esperada =100%

V) Impacto estimado si la cobertura es 100% =X
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El impacto estimado solucionando el nodo de cobertura (subirla a 100%) se calcula
usando una regla de tres.

Si 66.67 > 5,
100 > X
= X =(100 * 5)/66.67 =7.5

Peso nodal de la cobertura = Impacto con cobertura de 66.67% menos impacto
estimado con cobertura de 100%.

Por lo tanto, el nodo de cobertura tiene un peso de 2.5 puntos porcentuales (7.5-5 =
2.5). Esto equivale al 50% de la brecha.

d) A la informacién del ejercicio anterior se le agrega un segundo nodo. Existe un
problema de focalizacién, pues 1/4 de los beneficiarios no corresponden a la poblacion
objetivo.

Agrupando la informacion:

) Cobertura bruta = 66.67%
ii) Focalizacién = 75%
iii) Error de focalizacién = 100% - Focalizacion=100%-75%=
25%
iv) Cobertura neta = Cobertura bruta * focalizaciéon = (0.67 *
0.75)*
100 = 50%

El impacto estimado solucionando el nodo de focalizacién (subirla a 100%) se
calcula:

Si 75 > 5, 100 > X
= X =(100 *5)/75 =6.67

Peso nodal de la focalizacion = Impacto estimado con focalizacién de 100%
menos impacto con focalizacién de 75%.
Si s6lo se aumenta la focalizacién, el impacto se incrementa 1.67 puntos (6.67-5) lo
que es lo mismo que disminuir la brecha en un tercio ((6.67-5)/5 * 100 = 33%).

e) Considerar conjuntamente los dos nodos equivale disminuir la brecha en un total
equivalente a la suma de ambos pesos nodales mas la interaccién de ambas variables.
Peso nodal conjunto = Peso de cobertura + Peso de focalizaciéon + Peso de interaccion
= Pmc + I:>nf + (Pmc* |:>nf)
=(0.5+0.33 + (0.5*0.33))* 100 = 100%
En este caso, al solucionar el problema de focalizacién y hacer que la cobertura
cubra toda la poblacién objetivo, la brecha de impacto se elimina.

f) Cuando se cuenta con informacién, es posible utilizar modelos de regresion para
estimar el cambio en el impacto que resulta de solucionar los nodos.

2. Nodos sin informacion
Cuando no se cuenta con informacién se pueden hacer estimaciones con los mismos
participantes del taller utilizando el método Delphi.

El Delphi se construye sobre la base de las opiniones de un grupo de expertos a los
que se les solicita que estimen el peso de cada uno de los nodos en el total de la brecha.
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La metodologia consiste en aplicar cuestionarios sucesivos para reducir al maximo
la variacion de las estimaciones que los expertos realizan. El objetivo es minimizar la
desviacién intercuartil o concentrar las respuestas en torno a la mediana de la distribucién
de las opiniones emitidas.

Las etapas que contempla el método son:

a) Reunir a los expertos con quienes se han identificado los nodos estratégi-
Cos.
b) Solicitar que cada uno en forma independiente haga una estimacién del

peso que cada nodo tiene en el total de la brecha.

C) Cuando en las estimaciones esta participando un grupo amplio de expertos,
calcular la mediana y los cuartiles 1 y 3 para cada nodo. Estos, deben ser
acompafiados de la desviacion intercuartil (Q), que permite medir el grado
de consenso entre los expertos.

Q=(Q3-Qy2
d) Pedir a los que hicieron las estimaciones con mayores diferencias (quienes
se ubicaron en el primer y cuarto cuartil) que expliquen y fundamenten su
posicion.
e) Solicitar a los que hicieron estimaciones mas cercanas a la mediana

(quienes estan en el segundo y tercer cuartil) que comenten las opiniones
de los anteriores (del primero y el cuarto).

f) Iniciar nuevamente el proceso y realizar tantas iteraciones como sean
necesarias para llegar al acuerdo maximo posible. Cuando la realizacién de
una nueva iteraciéon no disminuye la heterogeneidad de las respuestas (la
desviacién intercuartil), ya no cabe hacer nuevos intentos por aumentar el
CoNnsenso.

La estimacién del peso de cada nodo es el valor de la mediana en la dltima iteracion.

El método se puede implementar en el marco de una reunién con el grupo de
expertos o solicitandole a cada uno las opiniones en forma independiente.
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