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PREFACIO

En el sector publico, la planificacién estratégica constituye un proceso
primordial para garantizar que las instituciones gubernamentales puedan
cumplir con su propésito de promover el bien comun, construir soluciones de
los problemas de las sociedades, gestionar y administrar los recursos publicos
de manera eficiente y equitativa. En un mundo marcado por una creciente
complejidad social, econémicay politica, la planificacion estratégica ha dejado
de ser una opcidn para convertirse en una necesidad impostergable para los
Estados modernos. Es por ello que se busca proporcionar una guia exhaustiva
que combine los fundamentos tedricos y las herramientas practicas necesarias
para abordar los desafios contemporaneos en la gestién publica.

La pandemia de COVID-19 en 2020 puso a prueba la capacidad de los
gobiernos, empresas e instituciones para adaptarse a un escenario de
incertidumbre global. La planificacién estratégica se convirtié en una
herramienta clave para responder a la emergencia sanitaria y sus
consecuencias sociales y econémicas. Ante la crisis, fue necesario replantear
objetivos, priorizar la asignacién de recursos y establecer mecanismos de
coordinaciéon interinstitucional que permitieran dar soluciones rapidas a
problemas complejos como el colapso de los sistemas de salud, la paralizacion
de la economia y la educacién a distancia.

En este contexto, la planificacién estratégica no solo se enfocéd en la
contencién inmediata de la crisis, sino también en disefiar escenarios de
mediano y largo plazo que contemplaran la reactivacién econdmica, la
proteccion social y la resiliencia institucional. Se impulsaron metodologias
flexibles y participativas que incorporaron el anélisis de riesgos, la innovacién
tecnoldgicay la cooperacion internacional como ejes centrales, de este modo,
la experiencia de 2020 evidencié que la planificacién estratégica debe ser
dindmica, adaptable y centrada en las personas, capaz de enfrentar situaciones
imprevistas sin perder de vista el desarrollo sostenible.

Por otro lado, en la gestion o administracion publica, sea este gobierno central
o local, se enfrentan desafios significativos en un entorno marcado por la
incertidumbre global, la aceleracién tecnoldgica y la creciente demanda
ciudadana de resultados concretos, transparencia y participacién activa.

Uno de los momentos importantes, donde se consideré como un tema
relevante a la planificacién fue en la pandemia del 2020, donde resalté aun
mas la necesidad de estrategias adaptativas que optimicen recursos limitados
y respondan eficazmente a las expectativas sociales. En este escenario politico,
social y econdmico, la planificacion estratégica emerge como una herramienta
esencial para priorizar objetivos, medir impactos y garantizar la alineacién con
los intereses colectivos.
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Asimismo, como sefala Pesqueux (2009) las instituciones publicas deben
adoptar enfoques innovadores y colaborativos no solo para responder a las
nuevas demandas sociales y fortalecer su capacidad de generar valor publico,
sino también para construir una vision compartida y fomentar un compromiso
colectivo hacia un futuro deseado, caracterizado por la equidad, la inclusién,
la sostenibilidad y el bienestar comun.

Cabe mencionar que las instituciones publicas se caracterizan por un
dinamismo sin precedentes. Factores como la globalizacidon, el cambio
climatico, la digitalizacion y los cambios demograficos imponen nuevos
desafios a los gobiernos, que deben ser capaces de anticipar y responder a
estas transformaciones. Es por ello que la planificacion estratégica no solo
permite a las instituciones publicas establecer prioridades, sino también
alinear sus recursos humanos, financieros y tecnolégicos con sus objetivos de
desarrollo; la misma que permita equilibrar el analisis estructurado con la
creatividad y la capacidad de adaptacién, registrando que los entornos
publicos estan sujetos a cambios habituales y a menudo impredecibles.

Por otro lado, la planificacion estratégica enmarcado en el ambito empresarial,
ha experimentado una transformacién significativa para responder a las
complejidades del sector publico en la dltima década. En un contexto donde
las demandas sociales, la sostenibilidad y la equidad son prioritarias, el éxito
en el sector publico ya no se mide exclusivamente en términos de eficiencia
operativa, sino en funcién de su impacto social, su capacidad de inclusién y su
contribucién al desarrollo sostenible. Segin Pimentel (1999) esto requiere
adaptar las herramientas estratégicas para reflejar los valores colectivos y los
objetivos de largo plazo que caracterizan a las instituciones publicas,
asegurando asi su legitimidad y pertinencia en un entorno cambiante.

En los dltimos afos, la planificaciéon estratégica en el sector publico ha
incorporado enfoques que enfatizan la adaptabilidad y la colaboracion
interinstitucional. Por ejemplo, un plan situacional, los planes estratégicos de
ordenamiento territorial o los planes estratégicos institucionales, proponen un
modelo de gestidon adaptativo que responde a las variaciones del entorno y
promueve la participacion de multiples actores en la toma de decisiones. Estos
modelos resaltan la importancia de generar resiliencia institucional mediante
la articulacidn intersectorial, la inclusién de diversos grupos sociales y la
retroalimentacidn constante. Adicionalmente, herramientas recientes como el
andlisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico, Ecoldgico y Legal)
han ganado relevancia en la identificacién de factores externos que impactan
la toma de decisiones estratégicas, facilitando una planificacién mas integral y
proactiva (Chavez, 2020).

El Objetivo General de este texto es desarrollar en el lector las competencias
técnicas y analiticas necesarias para formular, ejecutar y evaluar planes
estratégicos en el sector publico, de manera que respondan a problematicas
especificas, promuevan la inclusién ciudadana y se ajusten al marco legal
vigente, garantizando transparencia y eficacia en la gestién publica.
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Este libro se organiza en una serie de capitulos que abordan los aspectos clave
de la planificacion estratégica en el sector publico, desde sus fundamentos
tedricos, (Planificaciéon Social), planificacion estratégica situacional, Plan
Estratégico Institucional, Plan de desarrollo y ordenamiento territorial, hasta su
aplicacion practica en diferentes entornos. En los primeros capitulos, se
exploran los conceptos basicos y la evolucidn histérica de la planificacion
estratégica, proporcionando un marco conceptual sélido para los lectores.

Los temas intermedios se centran en el anélisis de herramientas especificas
como, la gestién basada en resultados y la evaluaciéon de impacto. Ademas, se
discuten casos de estudio ligados a diferentes gobiernos y agencias han
implementado estrategias exitosas para abordar problemas complejos, como
la desigualdad social, el cambio climatico y la modernizacién administrativa.

Finalmente, el dltimo capitulo explora los desafios contemporaneos y futuros
de la planificacién estratégica en el sector publico, destacando la creciente
incorporacién de tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial, el
aprendizaje automatico y la analitica de datos, que estén transformando los
procesos de toma de decisiones; ademas, se resalta la importancia del disefio
de plataformas digitales participativas, que facilitan la interaccion vy
colaboracién entre ciudadanos y gobiernos, fortaleciendo la transparenciay la
legitimidad de las politicas publicas. Autores como Gutiérrez et al. (2021)
mencionan que estos avances subrayan la necesidad de enfoques flexibles y
adaptativos que integren innovacidn tecnolégica con gobernanza inclusiva

Este enfoque se alinea con las tendencias actuales que buscan fortalecer la
capacidad de las instituciones publicas para enfrentar entornos dindmicos y
complejos mediante la concrecién de politicas publicas con diversos actores.
Ademds, se destaca la importancia de la participaciéon ciudadana y la
integracion de saberes locales en la formulacién de estrategias de adaptacion
al cambio climatico, como se analiza en estudios recientes sobre gobernanza
adaptativa y participacion social.

En estas perspectivas, se resalta la necesidad de que las instituciones publicas
adopten modelos de gobernanza mas flexibles y participativos, capaces de
ajustarse a las cambiantes condiciones socioecondmicas y ambientales, y de
incorporar activamente a la ciudadania en los procesos de planificacion y
gestion publica. Asimismo, la transparencia y la rendiciéon de cuentas son
pilares fundamentales para garantizar que los planes estratégicos sean
ejecutados de manera ética y eficaz. En palabras de Maritan et al. (2023) las
instituciones publicas deben adoptar mecanismos que permitan a los
ciudadanos monitorear y evaluar el progreso de las estrategias
implementadas, fomentando una cultura de responsabilidad compartida.

Ademas, este trabajo aborda las principales metodologias que orientan la
gestion publica en el contexto ecuatoriano, destacando su importancia para
fortalecer la institucionalidad, mejorar la eficiencia administrativa y responder
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a las demandas sociales. A través de un andlisis conceptual y aplicado, se
presentan enfoques estratégicos que permiten comprender la planificacién,
ejecucion y evaluacion de politicas publicas, contribuyendo a una gestién mas
participativa, transparente y orientada al desarrollo nacional.
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CAPITULO |

1. INTRODUCCION A LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Objetivos especificos

e Analizar los fundamentos tedricos y conceptuales de la
planificacidon estratégica, comprendiendo su importancia en el
ambito organizacional y publico.

e Identificar las etapas y componentes principales del proceso de
planificacion estratégica, desde el diagndstico situacional hasta
la formulacién de objetivos y estrategias.

e Aplicar ejemplos préacticos y casos de estudio que permitan
relacionar la planificacién estratégica con la toma de decisiones
efectivas en contextos reales.

1.1 Planificaciéon Social

La planificacién social ha sido, desde sus origenes, un campo en constante
evolucién, influenciado por los cambios estructurales de las sociedades y las
nuevas necesidades que emergen en distintos contextos. En un mundo
caracterizado por la interdependencia global, la crisis ambiental, las
desigualdades estructurales’ y la transformacién digital, el concepto de
planificacidn social debe ser entendido mas alld de su acepcidn tradicional, es
decir, no solo como una herramienta técnica, sino como un mecanismo
integral de gestiéon de conflictos, proyeccién de politicas y generacién de
desarrollo con equidad (Cortazar, 2005).

En las ultimas dos décadas, los enfoques en planificaciéon social han
experimentado un giro desde modelos racionalistas y tecnocraticos hacia
esquemas mas participativos, flexibles y adaptativos, en los que el anélisis
prospectivo, la inteligencia colectiva y el disefo territorial cobran un papel
protagdénico (Fernandez, 2021). En este sentido, los nuevos paradigmas
plantean preguntas fundamentales: ; Es posible una planificacién social que no
reproduzca desigualdades? ;Cémo integrar la resiliencia en los procesos de
planificacion sin que se convierta en una estrategia de supervivencia sin
cambios estructurales? ; Qué papel juegan la digitalizacion y los datos abiertos
en la formulacién de politicas sociales?

Responder a estas cuestiones requiere un marco conceptual que abarque los
modelos contemporaneos de planificacion, su relacion con las politicas
publicas y sus implicaciones en la reconfiguracion del desarrollo social y
econdmico en el siglo XXI, puesto que, la evolucién de la planificaciéon social
empieza desde lo Normativo hacia lo Adaptativo. Es decir, tradicionalmente
vinculada a la intervencién estatal y a la formulacién de politicas publicas, ha
estado marcada por un dilema central (la tensién entre la cualidad de algo que

! Las desigualdades estructurales son las formas persistentes de disparidad social, econdémica y politica que
estan arraigadas en los sistemas e instituciones de una sociedad.
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puede ser previsto en lo referente a los procesos y la incertidumbre inherente
a los problemas sociales). Ahora bien, Gutiérrez et al. (2021) agregan que
mientras los modelos tradicionales de planificacién estratégica se basaban en
diagndsticos estaticos y en la asignacidn de recursos bajo estructuras rigidas,
la realidad contemporéanea exige esquemas flexibles, capaces de responder a
cambios réapidos y a la complejidad de los fenémenos sociales.

Alzugaray et al. (2021) destacan la importancia de la resiliencia comunitaria
como un principio rector de la planificaciéon social, enfatizando que las
estrategias deben permitir la transformacién estructural de los territorios en
lugar de solo amortiguar impactos adversos, esto se debe a la gras adaptacion
que ha logrado estos modelos los ultimos diez anos. En un sentido similar,
Arce etal. (2019). argumentan que los enfoques colaborativos en planificacién
han demostrado ser mas efectivos en sociedades con alta fragmentacion
politica y econdmica, ya que permiten la incorporacién de diversos actores en
la toma de decisiones.

Como ya se menciond anteriormente la planificacion estratégica en la
actualidad muestra varios enfoques estratégicos, los mismos que han
evolucionado desde una vision meramente gerencial hacia perspectivas mas
integradas y prospectivas. Actualmente, en el caso de la planificacion
estratégica contempordnea estd fundamentada en la identificacion de
escenarios futuros y la formulacién de estrategias con capacidad de ajuste
dindmico por ello, “radica la importancia sobre utilizar la planificacién
estratégica como herramienta que estimula facultades de percepciéon de las
multiples y complejas dimensiones y dinamismos sociales, con vistas a
incrementar la fecundidad, ademas de la eficacia del pensamiento y accion”
(Palacios, 2020, p. 58).

Las nuevas tendencias en la Planificacién Social, se describe primero al
enfoque participativo y deliberativo, refiriéndose a la participacién ciudadana
que ha pasado de ser un elemento marginal en la planificaciéon social a
convertirse en un criterio esencial de legitimidad y efectividad dentro del
desarrollo humano. Los autores Matos y Pasek (2005) retoman la clasica
“escalera de participacién”, argumentando que la verdadera inclusidn
comunitaria en los procesos de planificacién solo ocurre cuando la ciudadania
tiene un poder real en la toma de decisiones, y no cuando se limita a consultas
simbdlicas, en otras palabras, cuando la planificacion se realiza de manera
participativa, en un ambiente armdnico, de confianza, se obtiene un mayor
compromiso de los integrantes alcanzando objetivos y metas claras.

En América Latina, los presupuestos participativos han sido un ejemplo de
coémo los procesos de planificacion pueden democratizarse, aunque también
han evidenciado las dificultades de articular mecanismos eficaces de control
social (Matos y Pasek, 2005). A pesar de sus limitaciones, estos modelos han
permitido un ejercicio de ciudadania activa y han generado experiencias
innovadoras de cocreacidn de politicas publicas.
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Asimismo, la planificacién basada en datos e Inteligencia Artificial, trata del
avance de la digitalizacién y el uso de big data en las politicas publicas han
abierto nuevas posibilidades en la planificaciéon social. Ocana et al. (2021)
sefialan que el uso de datos abiertos puede mejorar significativamente la
capacidad de respuesta de las administraciones publicas, permitiendo un
disefio mas preciso de politicas y la optimizacién en la asignacion de recursos.

Sin embargo, la planificacién basada en datos también plantea desafios éticos
y politicos. ; Quién registra la produccién y el acceso a los datos? ; Como evitar
que la inteligencia artificial reproduzca sesgos estructurales en la planificacién
social? La respuesta a estas preguntas determinara el futuro de la planificacién
basada en evidencia empirica y su impacto en la justicia social.

Las politicas publicas y la planificacion, van de lo tedrico a lo practico; la
relacion entre planificacién social y politicas publicas es ineludible. Como
sefiala Alvarado (2001) una planificacion efectiva debe traducirse en acciones
concretas que modifiquen estructuras de desigualdad y garanticen derechos
fundamentales. En este sentido, el modelo de planificacién basado en
derechos humanos ha cobrado relevancia, asegurando que las politicas sean
formuladas desde un enfoque de equidad y sostenibilidad.

Sin embargo, el reto radica en la implementacién, por lo tanto, muchas
iniciativas de planificacion fracasan no por su formulacidn, sino por la falta de
capacidades institucionales y de articulacién entre actores publicos y privados.
La implementacién efectiva de estrategias de planificacidon social exige un
sistema de gobernanza capaz de coordinar esfuerzos y garantizar que los
cambios sean sostenibles en el tiempo. Por ello, la autora Martinez (2013)
expresa en su estudio que, los desafios y oportunidades para la planificacién
social del siglo XXI, requieren una proyeccién que vaya mas alld de los
enfoques convencionalesy se atreva a innovar en sus metodologias y objetivos
Entre lo mas destacable, me refiero al cambio climético y crisis ambiental, la
desigualdad y justicia social, la transformacion digital y la gobernanza
colaborativa.

En si, la planificacién social no puede reducirse a un ejercicio técnico de
proyeccion de escenarios y asignacion de recursos. En el contexto actual, se
requiere una vision mas critica y transformadora, que entienda la planificacion
como un proceso politico y social de cambio estructural. La planificacion del
siglo XXI no puede ser una mera herramienta de gestién, sino un instrumento
de democratizacion del desarrollo y un espacio de resistencia ante las
inequidades del sistema global.

1.2 Planificacién Corporativa

La planificacion corporativa es un proceso estratégico que permite a las
organizaciones establecer metas claras, desarrollar estrategias para
alcanzarlas y garantizar la adaptabilidad ante un entorno competitivo y en
constante cambio. Este proceso se centra en alinear los recursos internos y
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externos con los objetivos organizacionales, considerando factores
econdmicos, sociales y tecnoldgicos (Salazar y Romero, 2006).

Entre sus caracteristicas principales esta la planificacién corporativa moderna,
que se distingue por su enfoque sistémico e integrador, el mismo que implica
un analisis del entorno (politico, econdmico, social y tecnolégico) y su impacto
en las operaciones corporativas.

Asimismo, la definicidn de objetivos estratégicos es de suma importancia, ya
que establece metas claras y medibles, alineadas con la misién y vision de la
organizacién (Andia, 2016). De igual manera la asignacién de recursos, que se
refiere a la optimizacién del capital humano, financiero y tecnoldgico para
maximizar la eficiencia. Y para complementar estas teorias no puede faltar el
monitoreo y la evaluaciéon, con la implementacion de indicadores clave de
desempefio (KPI? para medir el progreso y realizar ajustes necesarios
(Gonzélezl., 2011).

1.3 Importancia de la planificacion corporativa

Segun Pinoargote et al. (2019) la planificacion corporativa es crucial para
mantener la competitividad, desde luego, las organizaciones que adoptan
este enfoque son mas resilientes frente a crisis econémicas y cambios del
mercado. Un estudio reciente de la Universidad de Harvard revela que las
empresas con procesos de planificacion robustos tienen un 30% mas de
probabilidades de superar a sus competidores

Ademas, la transformacion digital, con la incorporacion de tecnologias como
la inteligencia artificial y el big data, ha revolucionado la forma de recopilary
analizar informacidn para la toma de decisiones; sin embargo, la sostenibilidad
y la gestion del cambio aun representan desafios importantes en la
implementacion de planes estratégicos. Aun asi, la planificacion corporativa
sigue siendo clave para el éxito organizacional, y aquellas empresas que
adopten un enfoque proactivo, integrando innovaciones tecnoldgicas vy
estrategias sostenibles, estaran mejor preparadas para enfrentar los retos del
futuro.

1.4 La Planificacién Territorial

La planificacién territorial como parte de la planificacidon estratégica en el
sector publico es relevante en los ultimos 30 afnos como estado ecuatoriano,
cuyo objetivo es disefar comunidades sostenibles; se refiere al proceso de
organizacién, distribucidn y uso del espacio fisico para garantizar un desarrollo
equilibrado y sostenible. Este enfoque considera factores sociales,
econémicos, ambientales y culturales para optimizar el uso de los recursos y
minimizar los conflictos.

2 Los KPI (Key Performance Indicators) son métricas cuantificables que permiten evaluar el rendimiento
de una organizacion en funcion de sus objetivos estratégicos.
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1.5 Principios de la planificacién territorial

Entre los temas claves que deben considerarse en la planificacion, Madrofero
y Guzman: “destacan en primer lugar la necesidad de que esta sea sostenible,
promoviendo un equilibrio entre el desarrollo econdmico, la inclusién social y
la protecciéon ambiental” (2018). Igualmente, es fundamental garantizar la
participacion ciudadana, involucrando activamente a las comunidades locales
en la toma de decisiones. Kavanagh et al. (2021) mencionan que otro aspecto
esencial es asegurar la equidad, especialmente en lo que respecta a la
distribucién de recursos y oportunidades. Finalmente, se debe priorizar una
planificacidn integrada, que articule de manera efectiva los diferentes niveles
de gobierno y sectores para alcanzar objetivos comunes (Acevedo, 2009).

En cuanto a la importancia de la planificacién territorial, Alencastro et al. (2020)
mencionan que es esencial para abordar los problemas derivados de la
urbanizacion acelerada, como la desigualdad, el cambio climético y la
degradacion ambiental. En América Latina, se estima que el 80% de la
poblacidon vive en dreas urbanas, lo que plantea retos significativos en términos
de infraestructura y servicios.

De acuerdo con Molina et al. (2005) articulan que otro tema que es
fundamental considerar son: las herramientas y enfoques en la planificacién
dentro del sector publico,

entre ellas, los sistemas de informacion Geogréfica (SIG)® que facilitan el
andlisis espacial y la toma de decisiones basada en datos. Por otra parte, el
ordenamiento territorial misma que es utilizada como estrategias para regular
el uso del suelo y prevenir conflictos y, finalmente, los planes de desarrollo
urbano, que son disefos a largo plazo que priorizan la movilidad sostenible y
la inclusién social (Pérez y Romo, 2022).

En cuanto a los desafios, estd previsto, el cambio climéatico, ya que los
desastres naturales estdn aumentando en frecuencia e intensidad, lo que exige
la realizacién de planes mas resilientes e integrales (Diaz, 2012). En el caso de
la desigualdad, pues, las ciudades enfrentan disparidades significativas en el
acceso a servicios basicos, lo que limita tener una calidad de vida adecuada.
En torno al crecimiento informal estéa a la vista, puesto que, los asentamientos
no planificados representan un desafio para los gobiernos locales, En
conclusién, la planificacion territorial desempefa un papel crucial en la
construccion de comunidades sostenibles y equitativas, desde luego, los
enfoques integrados y participativos seran clave para enfrentar los retos del
futuro (Gonzélez H., 2004).

1.6 La Constitucion del Ecuador de 2008 y la Planificacion Estratégica

La Constitucion del Ecuador de 2008, ampliamente reconocida por ser una de
las mas avanzadas en términos de derechos y visiéon de desarrollo, establece

3 Los Sistemas de Informacion Geografica (SIG) son herramientas tecnologicas que permiten recopilar,
gestionar, analizar y representar datos espaciales.
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un marco normativo que integra la planificacion estratégica como una
herramienta fundamental para el cumplimiento de los objetivos del Estado. En
su esencia, la planificacién estratégica es concebida como un medio para
alcanzar el Buen Vivir (Sumak Kawsay), un concepto transversal en el disefio
constitucional que prioriza el bienestar colectivo, la sostenibilidad y la equidad
(Asamblea Nacional Constituyente del Ecuador, 2008).

La Planificacién Estratégica en la Constitucion en el articulo 3 de la
Constitucion define como deber primordial del Estado “planificar el desarrollo
nacional, erradicar la pobrezay promover el desarrollo sustentable” (Asamblea
Nacional Constituyente del Ecuador, 2008). Este mandato se expande a lo
largo de otros articulos que describen cémo la planificacion estratégica debe
estar alineada con objetivos sociales, econdmicos y ambientales,
estructurando un modelo inclusivo y participativo.

En particular, el Titulo VI, que aborda el Régimen de Desarrollo, se convierte
en el corazén normativo para entender cémo la planificacion estratégica opera
en el contexto ecuatoriano. Este régimen establece directrices claras sobre
como las politicas publicas y los planes de desarrollo deben integrarse con
una visién de largo plazo, construida en conjunto con los actores sociales,
econdémicos y politicos.

1.7 Principales disposiciones constitucionales sobre planificacion
estratégica

o Plan Nacional de Desarrollo:

El articulo 280 establece que el Plan Nacional de Desarrollo es el
instrumento rector de las politicas publicas y de la planificacién en el
Ecuador. Este plan debe articular las prioridades nacionales,
considerando tanto los objetivos a corto como a largo plazo. Todos los
niveles de gobierno estédn obligados a alinearse con este documento,
asegurando coherencia y unidad en la ejecucion de las politicas
publicas.

. Participacion ciudadana:

La planificacidn estratégica no es una tarea exclusiva de las autoridades
del gobierno. El articulo 85 senala que la formulacién, ejecucion,
evaluacién y control de las politicas publicas deben realizarse con la
participacion activa de la ciudadania, promoviendo un modelo de
gobernanza inclusivo.

. Descentralizacion y autonomia:
La Constitucion, en el articulo 238, establece que la planificacidn

estratégica también es una responsabilidad de los gobiernos
auténomos descentralizados (GAD). Estos organismos deben articular
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sus planes con el Plan Nacional de Desarrollo, respetando su
autonomia, pero asegurando la coherencia territorial en el uso de
recursos y prioridades de desarrollo.

. Sostenibilidad y equidad:

Uno de los pilares fundamentales de la planificacidon estratégica en la
Constitucién es la sostenibilidad ambiental y la equidad social. El
articulo 395 enfatiza que toda planificacién debe incluir criterios de
sostenibilidad, mitigacion del impacto ambiental y prevencién de
riesgos. Al mismo tiempo, el articulo 276 establece como objetivos
principales erradicar la pobreza y reducir las desigualdades sociales.

. Régimen econémico solidario:

En el articulo 283, la Constitucién promueve un régimen econdémico
inclusivo y solidario, lo cual implica que la planificacidn estratégica debe
fomentar modelos productivos sostenibles, redistributivos y que
prioricen el trabajo digno y los derechos de las personas.

Asimismo, la relevancia de la Planificacion Estratégica en el Marco
Constitucional, no solo es un mandato técnico, sino también un imperativo
ético y politico; ya que La Constitucién del Ecuador de 2008 concibe este
proceso como un eje transformador que busca garantizar derechos
fundamentales, cerrar brechas histéricas y garantizar la armonia entre la
sociedad y la naturaleza. El reto de la planificacién estratégica en el Ecuador
radica en su capacidad para traducir las aspiraciones del Buen Vivir* en
politicas efectivas que enfrenten desafios contemporédneos como el cambio
climético, la inequidad social y las crisis econdmicas.

La Constitucion del Ecuador de 2008 ha elevado la planificacién estratégica al
nivel de politica de Estado, dotdndola de un marco normativo ambicioso y
coherente con los principios del desarrollo sostenible y la justicia social. Este
enfoque sitla a la planificacion como un acto democrético y participativo,
donde el bienestar de la ciudadania y el respeto por la naturaleza son los
objetivos supremos. Implementar estos principios de manera efectiva requiere
un compromiso continuo por parte de todos los sectores, asegurando que la
planificacion no solo sea una herramienta técnica, sino también un catalizador
del cambio estructural que el pais necesita.

1.8 El Plan

El plan es el documento que estructura y orienta la ejecucidn de una estrategia
organizacional o institucional, proporcionando un marco de referencia para la
toma de decisionesy la asignacién de recursos (Garcia L., 2011). Su desarrollo

4 El Buen Vivir, o Sumak Kawsay en kichwa, es un principio constitucional en Ecuador que propone un
modelo de desarrollo alternativo basado en la armonia entre los seres humanos y la naturaleza, la equidad
social.
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se basa en la identificaciéon de objetivos, la formulacion de estrategias y la
definicién de acciones especificas.

Segun Lira (2006) “un plan estratégico es una guia clara para la accion futura,
alineada con la misidn y visién de la organizacién”. En este contexto, el plan
actia como un mapa que facilita la consecucién de metas a corto, mediano y
largo plazo.

1.9 Elementos Claves de un Plan Estratégico

Para que un plan estratégico sea eficaz, debe contener los siguientes
componentes: En primer lugar, la Visién y misidon que se refiere a la razén de
ser y la direccion futura de la organizacién, seguido de los objetivos
estratégicos quienes establecen metas concretas y medibles. No puede faltar
el andlisis situacional, el mismo que incluye el uso de herramientas como el
andlisis FODA?®. Las estrategias y lineas de accion, los indicadores de
desempefio que permiten medir y evaluar el progreso, los recursos y
presupuesto que definen los medios necesarios para la ejecucidny, por ultimo,
el cronograma de implementacidon que detalla la secuencia de actividades.

En cuanto a los tipos de planes en la planificacién estratégica, ya se menciond
escuetamente a que se refiere y se pueden clasificar en: Planes Estratégicos
quienes definen la visién y direccidn de largo plazo. Los Planes operativos que
detallan las acciones especificas y tacticas a corto plazo, también los Planes
financieros, los mismos que estdn enfocados en la asignacién y gestion de
recursos. Los planes de contingencia o situacional, que disefiados para la
gestion de riesgos e imprevistos y para mi criterio uno de los menos utilizados
y de mucha importancia los planes de desarrollo institucional, que van
dirigidos a la mejora continua y adaptacién al entorno de una institucion u
organizacién, sea de gobierno central o gobierno local; el plan a utilizar va a
depender segun el alcance y propdsito.

Las etapas de elaboracién de un plan estratégico son: Diagndstico y Analisis,
este se refiere a la identificacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas que pueden afectar la implementacién del plan. Se utilizan
herramientas como el anélisis FODA y la matriz de impacto. Seguido de la
Definicion de Objetivos; que deben ser especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y con un tiempo definido (SMART). El diseho de estrategias en
cambio se establece y se articulas a las acciones necesarias para lograr los
objetivos definidos. Para su implementacion se asignan recursos vy
responsabilidades, asegurando una ejecucién efectiva del plan. Y no puede
faltar el Seguimiento y Evaluacién, que no es mas que la definicidn o
planeacién de los indicadores de gestiéon y mecanismos de control para medir
el avance y efectuar ajustes si es necesario.

5 Bl anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una herramienta de
diagnostico estratégico que permite evaluar factores internos y externos que afectan el desempefio de una
organizacion o proyecto.
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1.10 El Programa

Un programa, en el dmbito de la planificacién estratégica, es un conjunto
estructurado de proyectos interrelacionados que comparten un mismo
objetivo general y se implementan de manera coordinada para maximizar su
impacto (Arroyo y Schejtman, 2012). Su funciéon es alinear esfuerzos
organizacionales hacia una visidon estratégica, asegurando coherencia y
sostenibilidad a largo plazo.

Un programa es la integracion de multiples iniciativas, gestionadas en
conjunto para alcanzar metas organizacionales que no podrian lograrse con
un solo proyecto aislado (Perea, 2003). Asi, los programas permiten un
enfoque holistico y estratégico en la gestién del cambio y la innovacién.

Los componentes claves de un programa estratégico exitoso, debemos
considerar algo parecido al plan, y me refiero a los objetivos general y
especifico, que definiran el propdsito del plan. La estructura de Gobernanza
que determina los roles, responsabilidades y niveles de autoridad. Asimismo,
las lineas de accidn, y se refiere basicamente al conjunto de estrategias y
politicas que guian la ejecucién del programa. Los proyectos Asociados, que
identifican los proyectos que contribuyen al logro del objetivo. Al igual que el
plan es de suma importancia el recurso financieros y humanos, que no puede
faltar dentro de la planificacién, donde consten los insumos necesarios para su
implementacidn. Y finalmente los indicadores de impacto, que no es mas que
la medicién del desempefio y efectividad del programa.

Los Programas en la planificaciéon estratégica pueden ser basados en el
desarrollo Social, que van orientados a mejorar la calidad de vida en
comunidades vulnerables. Los de Innovacién y Tecnologia, mismos que van
dirigidos a fomentar el desarrollo tecnoldgico y la transformacion digital.
Programas de Sostenibilidad Ambiental, Programas Educativos que estan
enfocados en la expansion del conocimiento y el fortalecimiento del capital
humano. Los de Infraestructura y Desarrollo Urbano, entre otros. Por ello, en la
investigacién desarrollada por Badajoz y Pérez (2022) estipulan que “los
programas sociales son un conjunto de planes, acciones y actividades
orientado a alcanzar uno o varios propdsitos en el tiempo, a la vez que
refuerzos planificados, benevolentes y ordenados para alcanzar los objetivos
debidamente articulados” (p. 2054).

Etapas de formulacién de un programa estratégico, va a depender del autor,
de las necesidades y de la estructura del momento; sin embargo, se expresa
en un Diagndstico y Anélisis, en un disefo estratégico; la implementacién o
ejecuciéon y por supuesto en el monitoreo y evaluacién, con el fin de verificar
los avances del programa a través de métricas clave, garantizando su
alineacion con la estrategia organizacional.
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1.11 El proyecto

Un proyecto en el sector publico se define como un conjunto de actividades
interrelacionadas que buscan alcanzar un objetivo especifico dentro de un
tiempo determinado y con recursos finitos. Los proyectos pueden ser de
infraestructuras, sociales, educativos, de salud, entre otros, y deben alinearse
con las politicas y planes gubernamentales. En este sentido, en el caso del
proyecto social, Baca y Herrera (2016) mencionan que:

Muchos de estos proyectos buscan generar ingresos para grupos
vulnerables, empoderar a mujeres; son proyectos que desde una escala
microsocial combaten el hambre y la pobreza, la violencia familiar,
escolary laboral, procuran la salud, difunden la cultura y el arte, ademas
de que rescatan tradiciones y costumbres, o impulsan acciones
ecoldgicas y de proteccion al ambiente, etcétera. (pag. 208)

En el caso de la gestion publica, Chacha et al. (2003) mencionan qué la relacion
entre planificacién estratégica y proyectos se traduce en la necesidad de un
marco claro que permita evaluar la factibilidad®, sostenibilidad e impacto de
las iniciativas. Desde luego, los proyectos bien estructurados aseguran que las
estrategias no se queden en simples declaraciones de intenciones, sino que
generen cambios tangibles y présperos en la sociedad.

Ademais, el disefo de proyectos en el sector publico debe incluir mecanismos
de participacién ciudadana, considerando la opiniéon de la comunidad para
asegurar que los proyectos respondan a las necesidades reales. El enfoque
basado en la evidencia y el uso de indicadores de desempefio ayudan a medir
la eficacia de los proyectos.

El proyecto es un concepto amplio que puede aplicarse en multiples dambitos
como la educacidn, la investigacion, la planificacién estratégica, la gestidn
social, entre otros. En términos generales, un proyecto es un conjunto de
actividades organizadas y planificadas con el fin de alcanzar un objetivo en un
tiempo determinado. Puede involucrar recursos humanos, financieros vy
materiales, y su éxito depende de una adecuada formulacién, ejecucién y
evaluacion.

1.12 Elementos claves de un proyecto

Para la correcta formulacion de un proyecto, es fundamental considerar
primero los objetivos, que al igual que el plan y el programa, busca definir lo
que se espera lograr. Debe ser claro, medible y alcanzable (Gamonal, 2011).
La justificacion, que explica la importancia del proyecto y su relevancia en el
contexto estratégico, seguido de la metodologia, que indica el enfoque y las
herramientas que se utilizardn para el desarrollo del proyecto. Los recursos,
que incluye los materiales, presupuesto y talento humano necesarios. El
cronograma, que es el que determina los plazos de ejecucién de cada fase.

¢ Véase Chacha et al. (2003), quienes destacan que la factibilidad implica el analisis técnico, financiero,
institucional y social de los proyectos.
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Concluyendo con la evaluacidn y seguimiento, mismos que permiten medir el
impacto y la efectividad del proyecto.

1.13 Tipos de proyectos en planificacion estratégica

Mallardi y Canizares (2011) expresan que los proyectos pueden clasificarse
segun su naturaleza y objetivos: Ejemplo los proyectos de desarrollo social,
que van dirigidos a mejorar condiciones de vida en comunidades vulnerables.
Los proyectos de desarrollo productivo, son aquellos que van enfocados en la
generacién de bienes y servicios. Los tecnoldgicos, que tienen relacidn con la
innovacion y digitalizacion. También existen, los proyectos medioambientales
y los proyectos educativos, el uno esta destinados a la conservacién y
sostenibilidad ecoldgica; y el otro a disefnar para la mejora de la formaciéon y el
acceso al conocimiento.

Las fases de implementacion de un proyecto en la planificacion estratégica en
el sector publico siguen un ciclo de vida que incluye:

e Identificacion del problema y disefio del proyecto: Se establece
el problema que se busca resolver y se definen los objetivos (Mora,
2005). En esta etapa se justifica la pertinencia del proyecto dentro
del plan estratégico institucional. También se considera la
evaluacién de riesgos y la definicion de mecanismos de mitigacion.

e Planificacion y programacién: Se detallan las actividades, el
cronograma y los recursos necesarios. Se deben definir indicadores
de rendimiento para evaluar el progreso (Cantillo y Curiel, 2009). En
esta etapa se integran estrategias de financiamiento y asignacién
eficiente de recursos.

e Ejecucién: Seimplementan las actividades planificadas, asegurando
la coordinacién entre actores involucrados y el cumplimiento de los
plazos y presupuestos. La gestion de calidad y la supervisién
continua son clave para el éxito del proyecto.

e Monitoreo y evaluacién: Se mide el desempefo del proyecto en
funcidn de los indicadores establecidos y se realizan ajustes si es
necesario (Canossa, 2022). La retroalimentacién permite mejorar
futuros proyectos.

1.14 Desafios en la implementacién de proyectos en el sector publico

e Limitaciones presupuestarias: Segun Eslava et al. (2019) la falta de
recursos puede retrasar o limitar el alcance de los proyectos.

e Burocracia y regulaciones: La rigidez de los procedimientos
administrativos puede dificultar la agilidad en la ejecucién de
proyectos.

e Resistencia al cambio: Los proyectos que implican reformas
estructurales pueden encontrar oposiciéon de distintos grupos de
interés.
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o Falta de capacitacion en gestion de proyectos: Muchas veces, los
funcionarios publicos carecen de formacién especializada en
direccion de proyectos.

e Innovacién y tecnologia: La falta de integracién de tecnologias en
la gestidn de proyectos limita la eficiencia y la transparencia en el
sector publico.

Herramientas para la Gestién de Proyectos

Algunas metodologias ampliamente utilizadas en la gestién de proyectos son,
la metodologia del Marco Légico (MML), project management professional
(PMP), scrum y Agile para proyectos de innovacién, balanced scorecard (BSC)
para alineacién estratégica. Para enfrentar estos desafios, Del Prado et al.
(2023) recomiendan que es fundamental la capacitacién en metodologias de
gestion de proyectos, la adopcion de tecnologias digitales para mejorar la
transparencia y la inclusién de mecanismos de participacion ciudadana para
fortalecer la legitimidad de los proyectos.

El proyecto es un componente clave dentro de la planificacion estratégica en
el sector publico, ya que permite convertir estrategias en acciones concretas
con impacto en la sociedad. Sin embargo, su implementacién enfrenta
diversos desafios, desde limitaciones presupuestarias hasta resistencias
institucionales. Para mejorar la gestion de proyectos en el sector publico, es
necesario fortalecer las capacidades técnicas, reducir la burocracia y fomentar
una cultura de evaluacién y mejora continua, asi como innovar en tecnologias
y procesos para garantizar la eficiencia en la administracién publica.

1.15 La Importancia del COOTAD en la Planificacion Estratégica en el
Sector Publico en Ecuador

El Cédigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacién
(COOTAD), es la norma fundamental que rige la organizacion territorial y la
gestion de los gobiernos auténomos descentralizados (GAD) en Ecuador. Este
instrumento juridico establece el marco normativo para la planificacion
estratégica en el sector publico, promoviendo el desarrollo territorial
equilibrado y la participacion ciudadana en la toma de decisiones. Como
marco regulatorio de la planificacién estratégica, fue promulgado en el afio
2010 con el objetivo de consolidar el modelo de autonomia vy
descentralizacién en el Ecuador. En este sentido, el articulo 3 de dicho cédigo
establece los principios de equidad, solidaridad, subsidiariedad y participacion
ciudadana, los cuales son fundamentales para la planificacion estratégica en el
sector publico.

La importancia del COOTAD en la planificacidn estratégica del sector publico
ecuatoriano, su relacion con otros instrumentos de gestidn y su impacto en la
descentralizaciéon del Estado; es una constante lucha y a la vez una
oportunidad para generar bienestar comin en cada uno de los territorios
conducidos por gobiernos auténomos descentralizados en el pais. La
planificacidn estratégica, segun el COOTAD, se articula a través de planes de
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desarrollo y ordenamiento territorial (PDOT) y planes estratégicos
institucionales (PEl), los cuales deben estar alineados con el Plan Nacional de
Desarrollo (PND). En este sentido, los GAD deben garantizar una articulacion
eficaz entre sus planesy los objetivos nacionales, asegurando la coherencia en
las politicas publicas y la optimizacion de recursos.

La planificacion territorial y su impacto en la gestiéon publica, es uno de los ejes
fundamentales del COOTAD, que busca orientar el desarrollo local y regional
en funcién de criterios de sostenibilidad y equidad. A través del PDOT, los
gobiernos locales establecen estrategias para el uso del suelo, la provision de
servicios publicos, la infraestructura y el manejo de recursos naturales.

La implementaciéon efectiva del PDOT requiere de un enfoque integral que
combine andlisis técnico, participacién comunitaria y coordinacidn
interinstitucional. De acuerdo con los articulos 54y 136 del COOTAD, los GAD
son responsables de la formulacién, implementaciéon y evaluacién de sus
planes de desarrollo, asegurando la alineacién con los principios del Buen
Vivir establecidos en la Constitucion de 2008, (Asamblea Nacional del
Ecuador, 2019). Los instrumentos de la planificacion estratégica en el marco
del COOTAD, en el sector publico se estructura a través de diversos
instrumentos normativos y técnicos. Entre ellos destacan:

El Plan Nacional de Desarrollo (PND), que es el documento que define las
politicas generales de desarrollo del pais y orienta la planificacién territorial.
Los planes de desarrollo y ordenamiento territorial (PDOT), es el instrumento
de planificacion de los GAD que establecen lineamientos para el uso del suelo
y el desarrollo local. El plan Estratégico Institucionales (PEI), el mismo que
definen las prioridades de gestion de cada entidad publica en funcién de sus
competencias; y por supuesto el presupuesto Participativo, que es el
mecanismo de asignacion de recursos basado en la participacién ciudadana,
promovido por el COOTAD.

Los retos en la implementacion del COOTAD, a pesar de los avances en la
planificacion estratégica en el sector publico, es la falta de capacidad técnica
en los GAD’s; ya que muchos gobiernos locales carecen de personal
capacitado para formular y ejecutar planes estratégicos. Asimismo, el poco
financiamiento, que no siempre es suficiente para implementar los planes de
desarrollo. Ademds, la débil articulacién interinstitucional, la apatica
participacion ciudadana, entre otros. Sin embargo, las oportunidades para
fortalecer la planificacion estratégica en el sector publico, depende de la
capacidad técnica a los GAD en la formacién en planificacién y gestién publica
puede mejorar la eficiencia de los gobiernos locales. También el uso de
tecnologias de informacién, ya que la digitalizacion de procesos permite
optimizar la gestidn y la transparencia. La mayor participacion ciudadana es de
suma importancia que se involucre o se incluya a la sociedad en la toma de
decisiones garantiza una gestiéon mas democratica. De la misma manera las
alianzas publico-privadas, la cooperacion con el sector privado puede
impulsar proyectos de desarrollo territorial.
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Como conclusidon de este capitulo, empiezo diciendo que es de suma
importancia la convergencia del cédigo orgéanico de organizacidn territorial;
autonomia y descentralizado, se puede decir que, el COOTAD cumple un rol
clave en la planificacion estratégica del sector publico en Ecuador. Su
aplicacion efectiva permite fortalecer la descentralizaciéon, mejorar la gestion
territorial y promover el desarrollo sostenible.

1.16 El Cédigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas en Ecuador
y su incidencia en la planificacién estratégica en el sector publico

El Cédigo Orgénico de Planificacién y Finanzas Publicas (COPFP) del Ecuador
es el marco normativo que rige la gestién de las finanzas y la planificacién en
el sector publico; establece principios, procedimientos y mecanismos para
garantizar el uso eficiente y sostenible de los recursos del Estado en
concordancia con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo. Este capitulo
analiza la relacién entre el COPFP y la planificacion estratégica en el sector
publico, destacando su impacto en la gestién gubernamental, la asignacién de
recursos y la evaluacion del desempefio institucional. De acuerdo con Coronel
et al. (2020) el marco normativo del Cédigo Orgénico de Planificacion y
Finanzas Publicas (COPFP), fue promulgado con el objetivo de unificar los
procesos de planificacidon y administracién financiera del Estado, garantizando
la transparencia, eficiencia y sostenibilidad fiscal.

Ademas, los principios rectores, que se refiere a la equidad, eficiencia, eficacia,
transparencia, sostenibilidad y responsabilidad fiscal. Asimismo, el sistema
Nacional de Planificacion Participativa, que vincula la planificacion nacional
con los niveles subnacionales (gobiernos locales) y garantiza la alineacién con
el Plan Nacional de Desarrollo. La gestidon de las finanzas publicas, que es la
que regula el presupuesto general del Estado, la deuda publica y los
mecanismos de control financiero; y la planificacién y evaluacidon del
desempefio, que introduce mecanismos de monitoreo y evaluacién para
medir el impacto de la gestidn publica.

La planificacidn estratégica en el sector publico, se entiende como un proceso
continuo y sistematico que permite a las instituciones definir objetivos,
estrategias y acciones para alcanzar resultados alineados con el desarrollo
nacional. Su aplicacién en Ecuador estd determinada por el COPFP y se
materializa a través de los instrumentos también mencionados en el COOTAD,
que son: el Plan Nacional de Desarrollo (PND, los planes institucionales y
territoriales, el sistema de monitoreo y evaluacidn, el presupuesto por
resultados.

El impacto del COPFP en la planificacion estratégica en el sector publico
ecuatoriano se refleja en diversas éreas tales como la coordinacidn
interinstitucional y descentralizacion, que establece un marco de coordinacion
entre el gobierno central y los gobiernos locales, garantizando la coherencia
entre las politicas nacionales y las necesidades territoriales. A través del
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Sistema Nacional de Planificacidn Participativa, se promueve una articulacién
eficiente entre los diferentes niveles de gobierno. La asignacién eficiente de
recursos, bajo el marco del COPFP, ha permitido mejorar la asignacion de
recursos mediante la metodologia del presupuesto por resultados. Esto
implica que los fondos publicos se distribuyen segin indicadores de
desempefio y cumplimiento de objetivos.

La Transparencia y rendiciéon de cuentas, es uno de los principios del COPFP
es la transparencia en la gestién financiera publica. La planificacion estratégica
se complementa con mecanismos de auditoria y evaluacién que garantizan la
rendicidn de cuentasy la prevencién de la corrupcién en el uso de los recursos
publicos. Y en la evaluacion del impacto de las politicas publicas, el COPFP
establece herramientas de medicién y seguimiento para evaluar el impacto de
las politicas publicas. Esto ha permitido identificar &reas de mejora y optimizar
la gestidon de programas gubernamentales.

Los retos y perspectivas de mejora en la planificacion estratégica, se ha
desarrollado con éxito, sin embargo, la implementacién del COPFP enfrenta
diversos desafios, tales como la capacidad institucional, puesto que, no todas
las entidades publicas cuentan con los recursos humanos y técnicos para
aplicar eficazmente los principios del COPFP. Al igual que otras instancias en
la participacion ciudadana, aun existen brechas en la participacion de la
sociedad civil en los procesos de planificacion y evaluacién de politicas
publicas. Otro tema clave es la flexibilidad en la planificacion, ya que debe ser
flexible para adaptarse a cambios econdmicos y sociales, lo cual representa un
desafio para las entidades publicas; ademas, el equilibrio fiscal, que se refiere
a la gestién responsable de la deuda publica que garantice la estabilidad
econdmica a largo plazo.

El Cédigo Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas es un instrumento
clave para fortalecer la planificacién estratégica en el sector publico
ecuatoriano. Ha permitido mejorar la coordinacidon entre instituciones,
optimizar la asignacion de recursos, fomentar la transparencia y fortalecer la
evaluacién del impacto de las politicas publicas. Sin embargo, su
implementacion enfrenta retos que deben ser abordados mediante el
fortalecimiento de la capacidad institucional, la promocién de la participacién
ciudadanay la garantia de sostenibilidad fiscal. E| COPFP sigue evolucionando
como un pilar fundamental para el desarrollo econémico y social del Ecuador.

1.17 Metodologias aplicadas a la gestion piblica en el marco ecuatoriano

La gestion publica en el Ecuador se entiende como el conjunto de procesos,
practicas y decisiones que implementan las instituciones estatales para
responder a las demandas sociales, econdmicas y politicas de la ciudadania.
Para garantizar eficiencia y transparencia, se han adoptado diversas
metodologias de planificacion, evaluacidn y control que permiten al Estado
cumplir sus objetivos en un contexto democratico y de rendicién de cuentas,
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estas metodologias se han visto influidas por las reformas administrativas y por
la necesidad de adecuarse a estandares internacionales de gobernanza.

Una de las metodologias mas relevantes en el pais es la planificacion
estratégica, aplicada a través de instrumentos como el Plan Nacional de
Desarrollo, esta herramienta establece metasy lineamientos a mediano y largo
plazo, alineando las acciones institucionales con los objetivos nacionales. En el
caso ecuatoriano, esta metodologia busca vincular la planificacién estatal con
los derechos consagrados en la Constitucién de 2008, lo que le da un caracter
orientado al bienestar social y a la equidad.

De manera complementaria, la gestidn por resultados se ha consolidado como
un enfoque central en la administracién publica ecuatoriana, desde luego este
método implica disefiar indicadores y metas medibles que permitan evaluar el
cumplimiento de programas y politicas. Asi, no solo se mide la ejecucidn
presupuestaria, sino también el impacto en la poblacién. Con ello se pretende
superar la visién burocrética de procesos para enfocarse en la calidad de los
servicios publicos.

Otra metodologia aplicada es el presupuesto por programas, que vincula los
recursos financieros del Estado con objetivos especificos. En Ecuador, esta
practica se utiliza para garantizar que el gasto publico responda a prioridades
establecidas en los planes de desarrollo, ademas, introduce un enfoque de
eficiencia en el uso de recursos, asegurando que el financiamiento se traduzca
en beneficios tangibles para la ciudadania.

Asimismo, en el marco ecuatoriano se han impulsado mecanismos de
participacion ciudadana y control social como metodologias de gestién. Estos
espacios, reconocidos constitucionalmente, buscan involucrar a la sociedad
civil en la formulaciéon, seguimiento y evaluacidn de las politicas publicas, en
este sentido, metodologias como los presupuestos participativos y las
veedurias ciudadanas han sido claves para fortalecer la legitimidad del Estado
y reducir las brechas entre gobierno y poblacién.

La gestion de calidad y modernizacion administrativa también constituye un
eje metodoldgico en la gestidon publica ecuatoriana. A través de normas de
calidad, simplificacion de tramites y digitalizacion de procesos, las
instituciones buscan brindar servicios mas &agiles y transparentes. La
implementacion de metodologias como el Gobierno Electrénico ha
contribuido a mejorar la relacién Estado-ciudadano, reduciendo la burocracia
y fomentando la innovacién en la gestién.

Finalmente, todas estas metodologias reflejan la busqueda de un modelo de
gestion publica que combine eficiencia técnica con legitimidad social. En
Ecuador, su aplicacion enfrenta retos como la inestabilidad politica, las
limitaciones presupuestarias y las tensiones entre centralizacidén y autonomia
local, sin embargo, al articular planificacién estratégica, gestién por resultados,
participacion ciudadana y modernizacion tecnoldgica, se avanza hacia un
sistema mas transparente, inclusivo y orientado al desarrollo sostenible.
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Conclusiones Clave

1.

La planificacién estratégica constituye una herramienta
fundamental para orientar la accién de las organizaciones hacia
el logro de su misién y visién, permitiendo anticiparse a los
cambios del entorno.

Su caracter dindmico y flexible garantiza que las instituciones
puedan adaptarse a escenarios complejos, maximizando
oportunidades y minimizando riesgos.

Al integrar diagndstico, formulacién, implementaciéon vy
evaluacién, la planificacién estratégica no solo organiza los
recursos disponibles, sino que también fomenta la toma de
decisiones informadas y coherentes con los objetivos
organizacionales.

En el &mbito académico y practico, comprender la planificacién
estratégica es esencial para fortalecer la gestidn tanto en el sector
publico como privado, contribuyendo al desarrollo sostenible y a
la mejora continua.
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CAPITULO II

2. La Planificacién Estratégica Situacional (PES)
Objetivos especificos

e Explicar los principios y fundamentos de la Planificacién
Estratégica Situacional, destacando su diferencia frente a los
enfoques tradicionales de planificacion.

e Describir las fases, herramientas y metodologias de la PES, con
énfasis en la construccién de problemas, actores sociales vy
viabilidad de las propuestas.

e Examinar casos practicos de aplicacién de la PES en la gestidon
publica y privada, identificando su impacto en la resolucién de
problemas complejos.

La planificacion estratégica situacional (PES) surge como un enfoque dindmico
y adaptativo para la gestién de problemas complejos en contextos de
incertidumbre, en ese sentido, Gutiérrez et al. (2016) mencionan que “la “PES”
se sustenta de un marco tedrico interdisciplinario y de la nocién contextual del
sistema, generando todo un modelo integro capaz de revertir situaciones
conflictivas” (p. 612). Ahora bien, quién propuso este modelo de planificacion
fue Carlos Matus’ en la década de 1980, en el cual, la PES se diferencia de los
enfoques tradicionales al centrarse en la comprensiéon de situaciones
problematicas desde una perspectiva contextual, permitiendo a los actores
involucrados formular estrategias flexibles y ajustadas a realidades
cambiantes. Este capitulo explora los fundamentos tedricos de la PES, sus fases
metodoldgicas y su aplicacion practica mediante un ejemplo detallado.
Ademas, se analizan las ventajas y desafios de este enfoque en comparacién
con otros modelos de planificacion.

Es importante sefialar que la PES se crea a partir de la lucha de un desarrollo
social mas justo y equilibrado en el periodo de Allende en Chile, en el afio
1972, donde se produjo una transformacién o mas bien dicho un desfase entre
la planificacién econdmica normativa que por supuesto no contaba de mucha
técnica, en conjunto con la conducciéon econdmicay la conduccién politica que
conllevo a varios problemas. Con estos antecedentes, la metodologia PES
persigue integrar esos tres aspectos y puede ser aplicada en cualquier sistema
de conduccién en situaciones de conflicto, de cualquier grado o tipo, por su
parte Matus asegurd que es una planificacién democrética.

Alcivar y Alarcén (2020) en cambio, dicen que la planificacién situacional esta
en manos de dos vertientes principales, el abstracto formal y el histérico
concreto. El abstracto formal se refiere al conocimiento detallado de la
realidad objeto de estudio, en el que se detecta el origen de las diferentes
situaciones y se explica todo el comportamiento del sistema a través del

7 Carlos Matus fue un economista, politélogo y planificador chileno, reconocido por desarrollar el enfoque
de la Planificacion Estratégica Situacional (PES). Fue ministro de Economia de Salvador Allende y mas
tarde, tras el golpe de Estado, exiliado en Venezuela, donde continué su labor académica.
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andlisis de un conjunto de teorias complementarias, que buscan dar respuesta
alaacciony ala dindmica del movimiento situacional. Varias de las teorias que
se utilizan son: la teoria social, del juego, del comportamiento, de la accidn
estratégica, de la probabilidad, de los escenarios, célculo interactivo, entre
otras.

Incluso, el histérico concreto sitda a la planificacién en el contexto econémico,
politico y social en el que se desarrolla el sistema, lo que permite comprender
tanto la dindmica general como los aspectos especificos del entorno en el que
se llevard a cabo el proceso de planificacién. En este sentido, la Planificacidn
Estratégica Situacional (PES) se fundamenta en wunmarco tedrico
interdisciplinarioy en una perspectiva contextual del sistema, lo que le
permite configurar un modelo integral capaz de transformar situaciones
conflictivas.

Cabe destacar que los actores sociales desempefian un rol crucial en este
proceso, ya que son los agentes colectivos que generan eventos, y, por lo
tanto, se consideran sujetos del cambio situacional. Segun (Jofré y Bilbao,
2023), unactor social puede seruna persona o entidad juridicacon la
capacidad de influir o modificar la realidad de un sistema mediante acciones
no rutinarias y concertadas.

Por su parte, Matus argumenta que las fuerzas sociales son fenoestructuras
(explicacién situacional, donde por acumulacién social, se conforman las
reglas basicas del sistema que determinan las caracteristicas de toda
situacion.) complejas compuestas por un conjunto de ideologias, creencias,
valores, proyectos, influencia politica y econdémica, liderazgo, organizacion,
control de informaciény capacidad de influir en otras fuerzas sociales
(Viedma, 2022).

De este modo, el actor social tiene la capacidad de tomar decisiones sobre
la direccidn del entorno de un sistema determinado, ya que se mueve dentro
de él con factores sociales y culturales, eligiendo la orientacién de los
eventos a través de su propia accion. Ademads, tiene la posibilidad y la
responsabilidad de aliarse con otros actores para alcanzar objetivos comunes.
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Concepto, Objetivos y Fundamentos de la PES

| | | Planificacion

Estratégica | | Situacional (PES) |
L I

|

| ' | | Concepto | | Método de planificacién
que | | analiza problemas y alternativas estratégicas | | Se centra en la
situacion real y el contexto social I L

| ' | | Objetivos | | - Mejorar la toma de
decisiones | | - Optimizar recursos | | - Generar soluciones efectivas |

| | N | |
Fundamentos | | - Participacién social | | - Diagnéstico situacional | | -
Enfoque estratégico |

Fuente: Elaboracion propia
Fases y Metodologia de la PES

| | | Fases de la PES |
| N '

| Identificacién del problema | | |

Anélisis de actores y contextos | |

| Formulacién de estrategias | | |

Evaluacién y priorizacién | | | | Plan

de accién y seguimiento | | |

| | | Metodologia |
|
— A | S |
| Investigacién y recopilacién de informacién | | Participacién de actores
relevantes | | Construccién de escenarios estratégicos | | Toma de
I

decisiones basada en evidencia | '
Fuente: Elaboracion propia

Aplicaciones Practicas y Ventajas de la PES

| | | Aplicaciones de la PES |
|
|

|
| Gestion publica y politicas sociales | | Planificacién institucional y
empresarial | | Proyectos comunitarios y desarrollo local |
I L) ' | | Ventajas

|
- Diagnéstico profundo | | - Facilita consenso | | - Incrementa eficiencia
- Favorece soluciones sostenibles |

Fuente: Elaboracion propia

2.1 Fundamentos tedricos de la Planificacion Estratégica Situacional
Origen y evolucion del concepto
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La Planificacién Estratégica Situacional, fue concebida por el economista y
politico chileno Carlos Matus, quien se inspiré en la teoria de juegos y el
andlisis estratégico para abordar problemas publicos complejos. Cabe
mencionar que, su enfoque contrasta con la planificacion normativa y lineal al
considerar la incertidumbre, la pluralidad de actores y los conflictos de interés
como elementos fundamentales en el proceso de toma de decisiones
(Viedma, 2022).

Principios fundamentales:

o Contextualidad: Las decisiones estratégicas dependen del
analisis especifico de la situacién problematica.

e Participacion: Involucra a los actores relevantes para garantizar
la legitimidad y viabilidad de las decisiones.

e Flexibilidad: Permite ajustes continuos en funcién de la
evolucién de la situacion y de los resultados obtenidos.

e Temporalidad: La planificacién no es un proceso lineal, sino
ciclico, adaptédndose al cambio de las condiciones contextuales
(Matus, 1987).

2.2 Diferencias con otros enfoques de planificacion

A diferencia de la planificacidn tradicional, que sigue un enfoque secuencial y
normativo, la Planificacion Estratégica Situacional (PES), integra la
incertidumbre y el conflicto como elementos centrales en el proceso
estratégico (Rivero, 2021). Ademas, enfatiza la capacidad de adaptacion vy el
aprendizaje organizacional continuo, lo que la convierte en una herramienta
poderosa para gestionar entornos complejos y cambiantes

Por otro lado, la Planificaciéon Estratégica Situacional (PES)surge como una
respuesta critica a la planificacién tradicional, utilizdndola como un punto de
referencia para abordar problemas complejos. En este sentido, la PES se
presenta como una herramienta de gestién y gobierno capaz de orientar
el proceso social en todas sus dimensiones.

Por su parte, (Viedma, 2022) explica que la PES se fundamenta en un enfoque
metodoldgico, estructurado a partir de categorias centrales cuya interrelacion
permite representar las relaciones direccionales y causales de distintos tipos
de problemas. Estos, a su vez, se consideran objeto de intervencién social por
parte de un actor, quien actia sobre la realidad con el propdsito de
transformarla.

2.3 Metodologia de la Planificacion Estratégica Situacional

La Planificacién Estratégica Situacional (PES) se organiza en cuatro
MOMENTOS fundamentales que permiten analizar, formular y ejecutar
estrategias adaptativas en contextos complejos y cambiantes. Estos momentos
no son fases secuenciales rigidas, sino instancias flexibles y dindmicas que
interactlan en un proceso continuo de reflexion y accion.
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Los momentos que estructuran la Planificacién Estratégica Situacional (PES) se
clasifican en: Momento Explicativo (M1), Momento Normativo (M2),
Momento Estratégico (M3) y Momento Tactico-Operacional (M4). Cada
problema abordado en el plan, asi como el plan en su totalidad, debe
desarrollarse atravesando estos momentos, los cuales no siguen un orden
rigido, sino que pueden darse de maneracontinua e interconectada,
considerando cada uno de ellos a los demas dentro del proceso (Alizo et al.,
2006). LaTabla 1 expone visualmente la interaccién de estos momentos
dentro de la metodologia.

Cuadro 1

Momentos en la planificacién estratégica situacional

PROBLEMA 1:

PROBLEMA 2: NI e
pROBLEMA 3: T [ w4
PROBLEMA 4. NI

Fuente: Elaboracién propia a partir de Matus (1987)

A través de este grafico, se puede visualizar la interaccidn entre los momentos
y los problemas, mostrando coémo estos se desarrollan sin seguir un orden fijo.
La naturaleza continua y dindmica del proceso rompe con la concepcion
de etapas secuenciales lineales propia de la planificacién normativa. En su
lugar, se adopta un modelo innovador que permite una mayor flexibilidad y
adaptacion, facilitando asi la gestion de cambios situacionales.

2.4 Los Cuatro Momentos de la Planificacion Estratégica Situacional
Momento Explicativo: (Momento 1)

El Momento 1 de la Planificacién Estratégica Situacional, conocido como
"Explicacion del Problema", se centra en la identificacion y andlisis del
problema que se desea abordar, que parte de la investigacién (Diagndstico y
linea base). En este momento, no se formulan soluciones, sino que se
profundiza en la comprension del problema en su totalidad, considerando sus
causas, efectos y actores involucrados. La (PES) se basa en una visién temporal
integral, utilizando las nociones de "fue", "es" y "tenderia a ser" del objeto
planificado, lo que permite analizar su pasado, presente y proyeccién futura.
En este proceso, se explicantodos los acontecimientos vy
problematicas presentes en la realidad de un sistema, lo que constituye
el diagndstico situacional, un insumo clave para el sujeto planificadory su
posterior analisis situacional.

Segun Matus (1987) comprender la situacidn inicial implica reconsiderar la
validez de los problemas identificados a partir de una visién de sintesis del
sistema que los genera. Esto se debe a que algunos problemas derivan de
otros, mientras que ciertos factores pueden causar, reforzar o mitigar los
efectos de los primeros, evidenciando asi la interconexién de los conflictos
dentro del sistema.
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Los elementos clave del momento explicativo se refiere a describir y definir el
problema de manera precisa, diferencidandolo de sus causas y efectos;
asimismo es importante crear el arbol de problemas y el arbol de objetivos,
que es la herramienta visual para identificar causas y consecuencias; ademas
de analizar a los actores con el fin de identificar a los que son clave para
involucrarlos en el problema, considerando su poder e interés. Y por ultimo
evaluar el entorno politico, econdmico, social y cultural en el cual el problema
se desarrolla.

El Anélisis Situacional del Problema, es una técnica que permite comprender
las causas de una probleméatica dentro de una realidad determinada,
considerando multiples perspectivas de los actores involucrados (Hanel,
2004). Esta metodologia culmina en un Flujograma Situacional, pero antes de
su elaboracion se aplican herramientas clave como el Anélisis FODA y la Matriz
de Jerarquizacién de Problemas. El FODA, es una herramienta esencial para
diagnosticar organizaciones o sistemas, facilitando asi la evaluacién interna y
externa de una entidad. Hanel (2004) afade que este anélisis ayuda a
comprender los factores enddgenos y exdgenos que afectan el desempeno
institucional y determinan su capacidad para cumplir con su misién, visién y
objetivos.

Tras el analisis situacional, se identifican los problemas principales que afectan
al objeto planificado, permitiendo su evaluacion mediante la Matriz de
Jerarquizacidn. Esta herramienta clasifica las debilidades y amenazas segun su
relevancia, asignando una puntuacion de 0 a 2, donde 0 indica el menor
impacto y 2 el mayor (Alizo et al., 2006). Entre las variables clave se incluyen
la Gobernabilidad (G), que mide el control del actor sobre el problema,
el Tiempo de Maduracién de los Resultados (TMR), que estima el periodo
necesario para alcanzar cambios significativos. Ademas, la matriz analiza
el Costo de Postergacion (CP), que refleja el impacto politico, econémico y
social de retrasar la solucién; el Valor Politico (VP), que determina la
importancia del problema para los actores involucrados y la sociedad; vy
el Impacto Politico (IP), que mide la contribuciéon del plan en los distintos
niveles de gobierno. También se consideran los Recursos (R) disponibles para
abordar el problema y la Innovacién (1), que evalta la necesidad de enfoques
novedosos o tecnoldgicos frente a estrategias de ajuste y continuidad.

El andlisis de los indicadores se realiza desde una perspectiva de poder en la
toma de decisiones, con el objetivo de identificar el problema que impacta
directamente en el desarrollo eficiente de la organizacion. A partir de esta
evaluacién, se elabora una sintesis del anélisis situacional que permite
construir el Flujograma Situacional, una representacién gréfica detallada que
jerarquiza los problemas segun su prioridad (Alizo et al., 2006).

Este método facilita la explicacion situacional al esclarecer los factores
intrinsecos y extrinsecos que originan, perpetian y reproducen el problema.
El flujograma se compone detres niveles situacionales -genoestructura,
fenoestructura y fenoproduccién-, integrados por nudos explicativos que
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sistematizan el problema desde la perspectiva de los actores involucrados en
la planificacién. Ademas, incorpora el Vector Descriptor del Problema (VDP),
que representa el consenso sobre la cuestion a debatir, asi como
las consecuencias o efectos del problema dentro del sistema.

Para una mejor comprension, se muestra dos contextos de andlisis del
Momento 1.

Contexto 1:
Aplicacion del Modelo del Flujograma Situacional del Problema al Rio
Machangara, Quito, Ecuador

Problema: Contaminacién del rio Machéangara

M 1: Explicativo (Analisis de la Situacién Inicial): Este momento responde a
ipor qué ocurre el problema?

Genoestructura (GE) - Causas origen (Estructurales): Factores histodricos,
politicos, econémicos y ambientales que han originado el problema.
Ejemplos:
e Crecimiento urbano desordenado en Quito sin planificacién
ambiental.
e Débil aplicacién de normativas ambientales.
e Aumento de la actividad industrial y domiciliaria sin sistemas
adecuados de tratamiento de aguas.
e Cultura ciudadana deficiente respecto al manejo de residuos.
Nivel situacional: Fuera de control y fuera de juego para el actor que planifica.
Palabra clave (PC): Se debe a la falta de planificacion ambiental y normativas
eficaces.
Fenoestructura (FE) - Causas inmediatas (Acumulaciones)
Procesos y acumulaciones que han permitido que el problema persista.
Ejemplos:
e Descarga continua de aguas residuales industriales 'y
domésticas.
e Depdsito de basuray residuos sélidos en el cauce del rio.
e Falta de infraestructura de saneamiento en sectores aledafos.

Nivel situacional: Fuera de control por parte del actor que planifica.
Palabra clave: Se debe a la deficiente gestion de residuos y aguas residuales.
Fenoproduccion (FP) - Hechos causales (Flujos)
Dinamicas actuales que siguen reproduciendo el problema.
Ejemplos:
e Empresas y viviendas siguen arrojando desechos sin sanciones
efectivas.
e Falta de incentivos para el uso de tecnologias de tratamiento de
aguas.
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e Crecimiento poblacional sin medidas de mitigacion del impacto
ambiental.

Nivel situacional: Bajo el control absoluto del actor que planifica.
Palabra Clave: Se debe a: |a falta de control gubernamental y social sobre los
vertidos y desechos.

Contexto 2. Un analisis con metodologia diferente, pero con respuesta
similar

Debemos empezar por la descripcion del problema: -El rio Machangara,
ubicado en la ciudad de Quito, Ecuador, presenta altos niveles de
contaminacién debido al vertido de aguas residuales domésticas e industriales
sin tratamiento adecuado; este problema afecta la salud publica, la
biodiversidad local y la calidad de vida de las comunidades aledafas.

Utilizamos un arbol de problemas y arbol de objetivos, identificando el
problema central, que se seria contaminacién del rio Machéngara. Las causas
directas podrian ser la evacuacion de aguas residuales domésticas sin
tratamiento, descargas industriales ilegales, la falta de infraestructura de
tratamiento de aguas. Las causas indirectas, podrian ser las deficiencias en la
normativa ambiental y su aplicacion, la falta de conciencia ambiental en la
poblacidny, el crecimiento urbano desordenado sin planificacion de servicios
bésicos. Las posibles consecuencias serian el aumento de enfermedades
fisioldgicas, gastrointestinales y dermatoldgicas de origen hidrico, la pérdida
de biodiversidad en el ecosistema del rio, y la degradacion de la calidad de
vida de las comunidades locales.

Los Actores involucrados son los afectados directos; entre ellos las
comunidades aledafas al rio (afectadas en su salud y calidad de vida); los
pequefios agricultores que utilizan el agua para riego. En cambio, los actores
responsables son, las empresas industriales que vierten residuos sin
tratamiento. El Gobierno local (Municipio de Quito), encargado de la
regulacion y control ambiental. Y los actores potencialmente colaboradores
podrian ser, las organizaciones ambientales locales, las instituciones
académicas (para investigaciones y propuestas de soluciones). Y la comunidad
local (potenciales agentes de cambio a través de campanas de
concienciacion).

Estructura Situacional:

e Politico:
La falta de implementacién efectiva de politicas ambientales y los
conflictos de interés entre desarrollo econdmico e impacto ambiental.
e Econdémico:
Los costos elevados para la construccién de plantas de tratamiento de
aguasy la presién econdmica para permitir la expansion industrial.

e Social:
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El desconocimiento sobre el impacto de la contaminacidn y la baja
participacion ciudadana en temas ambientales.

¢ Cultural:
La percepcién limitada sobre el valor del agua y el medio ambiente y la
falta de educaciéon ambiental en las escuelas locales.

La conclusién del momento explicativo o momento 1 seria que, se ha logrado
comprender a fondo el problema de la contaminacién del rio Machéangara, de
la misma forma identificar sus causas y consecuencias, ademas de reconocer a
los actores clave y sus intereses y evaluar el contexto situacional que influye en
el problema. Este andlisis profundo y detallado prepara el terreno para el
Momento Normativo, en el cual se exploraran posibles solucionesy se evaluara
su viabilidad. Este momento es fundamental, ya que una correcta definicidn
del problema permite disenar estrategias mas efectivas y evitar soluciones
superficiales que solo traten los sintomas y no las causas raiz del problema.
Este enfoque es especialmente Util en problemas complejos y multifacéticos
como el ambiental, donde intervienen multiples actores vy factores
contextuales.

Momento Normativo: (Momento 2)

El Momento 2 de la (Planificacion Estratégica Situacional) se
denomina "Normativo" y se centra en la formulacién de objetivos y la
identificacion de alternativas de solucién al problema previamente
diagnosticado en el Momento Explicativo. Este momento se caracteriza por su
enfoque prospectivo y estratégico, orientado a responder a la pregunta "; Qué
queremos lograr, ;cémo y hacia dénde vamos?". El diseho de cémo deberia
ser la realidad en oposicion a los problemas que se desafian. De esta manera,
el llamado momento 2 trabaja bajo la palabra clave “debe ser’, poniendo de
manifiesto la viabilidad de las estrategias que se implementaran en la
busqueda de solventar las dificultades presentes en la realidad.

Viedma (2022) define esta etapa como el momento de disefio, donde se
articulan tres elementos clave: el deber ser de la estrategia (M3), el cmo debe
tomarse la decision y ejecutarse el plan (M4)y la norma que sirve como
referencia para comprender la situacién inicial (M1). Estos momentos estan
interconectados y forman un sistema integral dentro del disefio del plan,
abarcando distintos niveles de generalidad y especificidad.

El propdsito del momento normativo es, identificar y evaluar alternativas de
solucion, priorizando  aquellas que  sean  técnicamente  viables,
(socioeconémica, ambiental y politicamente). También es fundamental
identificar los cursos de accién posibles, considerando recursos disponibles y
restricciones contextuales, ademas de evaluar las alternativas de solucidn en
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términos de eficacia, eficiencia®, equidad y sostenibilidad. Y seleccionar las
alternativas mas viables, que tengan mayor probabilidad de éxito vy
aceptabilidad social.

Es de suma importancia conocer los elementos clave del momento normativo
en la planificacion estratégica situacional (PES), que, segun Carlos Matus, se
enfoca en la construcciéon del futuro deseado, estableciendo objetivos vy
metas que orientan la solucidén del problema identificado en el Momento
Explicativo. Este momento es prospectivo y se concentra en la pregunta “; Qué
queremos lograr?", delineando horizontes de transformaciény proyectando
un escenario deseado que guie las acciones estratégicas. O sea, definir el
estado deseado, construyendo un horizonte de transformacién que responda
al problema central identificado en el Momento Explicativo. Estableciendo
objetivos y metas claras, diferenciando entre objetivos estratégicos (de largo
plazo) y objetivos operativos (de corto y mediano plazo).

El enfoque conceptual del momento normativo (M2), consiste en construir
normativamente un futuro deseado, pero no como un suefio utdpico, sino
como un proyecto estratégico viable y alcanzable; pero esto implica que hay
que formular objetivos que transformen la realidad, no solo que la adapten,
ademas de articular un proyecto de cambio que movilice a los actores
involucrados hacia la accion estratégica. Construir consensos entre los actores
clave, alineando intereses y recursos hacia el estado deseado y; conectar el
problema diagnosticado con una vision de futuro, articulando una cadena
l6gica de transformacion.

Al igual que el momento 1, es importante considerar los elementos clave del
momento normativo. Primero se contempla el estado deseado y el horizonte
de transformacion; para ellos primordialmente vamos a definicion del estado
ideal que se quiere alcanzar, asimismo se proyecta un horizonte de
transformacion que responde al problema central identificado en el momento
explicativo. Este horizonte de transformacién es la vision estratégica’ que guia
todo el proceso de planificacion.

Los objetivos normativos orientan el estado deseado en términos amplios y
cualitativos. En cambio, los objetivos estratégicos, son mas especificos vy
medibles, definiendo metas  alcanzables en plazos  determinados.  Es
fundamental considerar que los objetivos deben estar alineados con los
intereses de los actores clave y ser socialmente viables.

La construccién de escenarios futuros se proyecta pensando en que pueden
ser posibles segin como se desea, pero evaluando riesgos y oportunidades.
Ademds, estos escenarios ayudan a visualizar trayectorias de

8 La eficiencia se refiere a la capacidad de transformar los recursos disponibles en acciones efectivas que
resuelvan los problemas publicos, optimizando medios y tiempos, y logrando los resultados esperados con
el menor costo posible.

® La vision estratégica es la capacidad de proyectar el futuro y orientar acciones para alcanzar objetivos a
largo plazo.
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cambio, considerando variables  criticas y factores  contextuales. Y se
identifican condiciones favorables con restricciones que influirdn en
la implementacidn de las estrategias.

Llegar a consenso y concertacidn de actores es clave, ya que la construccion
del estado deseadorequiere deestos acuerdosentre los actores
involucrados. También se promueve eldidlogo estratégico para
alinear intereses, recursos y expectativas y; se identifican alianzas
estratégicas y potenciales resistencias que puedan afectar el proceso de
cambio.

El proceso metodoldgico del momento normativo, estad orientado a construir
un futuro deseado mediante la definiciéon del estado deseado; se construye el
estado ideala alcanzar, definiendo condiciones sociales, econdmicas,
politicas y culturales que transforman la situacion actual, este estado
deseado no es estético sino dindmico, proyectando un horizonte de cambio a
mediano y largo plazo.

Ejemplo Momento Il en dos contextos diferentes:

Momento 2: Normativo (Situacién Objetivo)

Este momento responde a ;jqué situacion se quiere lograr?

VDP (Verificaciéon del Problema)

Evidencias empiricas que ratifican la existencia y magnitud del problema.
Para ello el ejemplo del estudio de calidad del agua con altos niveles de
contaminacidn.; analizamos la pérdida de biodiversidad en el ecosistema del
Machéangara; luego el impacto en la salud de la poblacién cercana por
enfermedades hidricas.

PC: Se evidencia en informes ambientales que indican contaminacion severa.
Consecuencias

Impacto del problema en el sistema y en otros problemas conexos.

Ejemplos:

e Crisis ambiental por la degradacién del ecosistema del rio.

e Mayor carga econémica en el tratamiento de agua potable.

e Problemas de salud publica (enfermedades gastrointestinales y
cutaneas).

PC: Impacta en la calidad de vida de los habitantes de Quito y el equilibrio
ecoldgico.
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Contexto 2: Contaminacién del Rio Machangara en Quito, Ecuador

El estado deseado y horizonte de transformacién, seria; un rio Machéngara
libre de contaminacién, conagua de calidad que mejora la salud
publica y restaura la biodiversidad local. En cambio, el horizonte de
transformacion a mediano Plazo (5 afios), seria; la reduccién del 50% de la
contaminacién  actual mediante infraestructura de tratamiento de
aguas y regulacién ambiental efectiva. Y a largo Plazo (10 afos) seria, la
recuperacion total del ecosistema del rio, con conciencia
ambiental y participacién ciudadana activa.

Los objetivos normativos y estratégicos:
. Objetivo Normativo:

Transformar el rio Machéngara en un ecosistema sano y sostenible,
promoviendo calidad de vida y sostenibilidad ambiental.

. Objetivos Estratégicos:

OE1: Construir plantas de tratamiento de aguas residuales en las zonas mas
criticas en un plazo de 3 afios.

OEZ2: Fortalecer la normativa ambiental y garantizar su cumplimiento efectivo
mediante mecanismos de monitoreo y sanciones.

OE3: Concienciar a la comunidad sobre la importancia del cuidado del agua
mediante programas educativos en escuelas y comunidades.

Para la construccién de escenarios y evaluaciéon de alternativas, primero
buscaremos la reduccion del 50% de la contaminacién y restauracion de la
biodiversidad en 5 anos; la participacion ciudadana activay cumplimiento
normativo elevado. En cuanto a las alternativas evaluadas, seria la
infraestructura de tratamiento, educacidon ambiental, monitoreo
normativo y alianzas estratégicas con ONG;s e instituciones académicas. En
cambio, la alternativa seleccionada seria la combinaciéon de todas las
alternativas, integrando un enfoque multisectorial y participativo.

Como conclusion del momento normativo, tenemos que permite proyectar un
futuro transformadory alinear a los actoreshacia unestado deseado,
construyendo un proyecto estratégico de cambioque guia laaccidn
politicay social. Este momento articula la vision estratégicay prepara
el terreno para el momento estratégico, donde se disefian las acciones tacticas
y operativas.

El Momento Estratégico en la Planificacion Estratégica Situacional (PES):
(Momento 3)
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El Momento Estratégico, es la fase en la que se definen las acciones necesarias
para transformar la situacién, luego del anélisis en el Momento Explicativo y la
proyeccién del futuro deseado en el Momento Normativo. En esta etapa, se
traducen el diagndstico y la visidon en decisiones estratégicas viables,
considerando los recursos disponibles y el poder de los actores involucrados.
Su objetivo principal es garantizar la viabilidad del Programa Direccional del
Plan (M2), articulando el "debe ser" con el "puede ser" (Matus, 1987). Sin
embargo, este proceso no implica una adaptacion pasiva de la estrategia a las
limitaciones del entorno, sino que mantiene la primacia del "debe ser",
impulsado por la voluntad de cambio del actor estratégico.

El Momento Estratégico, es el tercer momento de la Planificacion Estratégica
Situacional (PES)y se enfoca en disefar las estrategias mas efectivas para
cambiar la situacion probleméatica identificada en los momentos previos.
Su propésito fundamental es responder a la pregunta: “; Cémo transformamos
la situacion actual en el futuro deseado?". Este momento no se limita a
la formulacién de acciones aisladas, sino que integra estrategias
coherentes que consideran - Oportunidades y obstaculosen el entorno,
capacidadesy limitaciones de los actores clave; recursos disponibles y alianzas
estratégicas necesarias; consecuencias deseadas e indeseadas de las
decisiones estratégicas -; el Momento Estratégico permite transformar la vision
normativa en un plan de acciéon efectivo, evaluando las posibilidades reales de
intervencion y seleccionando las estrategias mas viables segun el contexto
situacional.

El (M3), es una fase clave en la planificacion estratégica, ya que evalta la
viabilidad del programa y su ejecucién efectiva. Se complementa con
el Momento Tactico-Operacional (M4), que analiza la coyuntura, vy
el Momento Explicativo (M1), que revisa la viabilidad de decisiones previas.
Segun Quispe et al. (2018) en esta etapa se identifican los actores que apoyan
o se oponen al plan, considerando factores como tiempo, recursos y
escenarios de implementacion. Ademads, se resalta que el éxito de los
proyectos estratégicos seleccionados depende de que estos permitan la toma
de decisiones, operen eficazmente y tengan una duracién adecuada. Para ello,
se deben analizar las restricciones situacionales, ya que los actores opositores
pueden representar barreras significativas para su ejecucién. Evaluar su
influencia y aplicar metodologias adecuadas es esencial para medir la
viabilidad del proyecto dentro de los espacios direccionales.

En ese sentido Gutiérrez et al. (2016) mencionan que este proceso, se podria
utilizar la Matriz de Construccién de Viabilidad, una herramienta grafica que
permite representar de manera organizada la postura y participacién de los
distintos actores en relacién con el proyecto Gutiérrez et al. A través de este
esquema sindptico, se pueden identificar con mayor precisién los niveles de
apoyo, oposicion e influencia de cada actor en la planificacién estratégica. De
esta manera, se facilita la toma de decisiones, permitiendo una
implementacidon mas estructurada y reduciendo riesgos asociados a la falta de
consenso o conflictos entre las partes interesadas.
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Ademids, en esta fase se definen las caracteristicas del proyecto estratégico
direccional, estableciendo su objetivo general y evaluando la motivacién de
los actores involucrados. Los objetivos del Momento Estratégico incluyen
la identificacion de oportunidades y obstaculos, el diseno de estrategias
viables, laevaluacion de sus consecuencias para evitar efectos
contraproducentes, la seleccién de las estrategias mas efectivas, considerando
actores y restricciones, y la construcciéon de un plan estratégico integral. Este
plan debe articularse de manera coherente para guiar las acciones tacticas y
operativas en la siguiente fase del Proceso Estratégico Situacional (PES),
asegurando asi una planificacion sostenible y efectiva.

Los componentes clave del momento estratégico, se las identifica mediante
las fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades y amenazas que
pueden afectar la implementacion de las estrategias. Para ello, se utiliza
el anédlisis FODA, adaptédndolo a la dindmica social y politica del problema.

La  definicion  de  Estrategias  viables que  aprovechen las
oportunidades detectadas en el entorno; que superen los
obstaculos mediante la movilizaciéon de recursos y alianzas. Asimismo, que
articulen las acciones tacticas y operativas que transformen la situacion. Las
estrategias deben maximizar el impacto positivoy minimizar los riesgos,
priorizando aquellas con mayor viabilidad politica y social.

Evaluacién de Consecuencias

Se anticipan las consecuencias esperadas e inesperadas de las estrategias
propuestas. Para ello, se utilizan herramientas como:

Anélisis de impacto, que sirven para medir los efectos directos e indirectos. La
simulacién de escenarios, con el fin de proyectar diferentes resultados
posibles. La evaluacién costo-beneficio, para comparar costos e impactos
esperados. De igual manera es fundamental seleccionar las mejores
estrategias  considerando  los  recursos  disponiblesy capacidades
organizacionales, el poder e influencia de los actores involucrados y las
condiciones contextuales que puedan facilitar o limitar la implementacidn. (Se
priorizan las estrategias con mayor efectividad, viabilidad politica y aceptacion
social).

La construccion de un plan estratégico integral, orienta la accién tactica y
operativa en el siguiente momento de la PES. Coordina recursos, actores y
tiempos para asegurar laimplementacién efectiva. Evallua riesgos y define
mecanismos de ajuste ante cambios en el entorno.

Utilizando el mismo ejemplo de los dos momentos anteriores sobre el caso del
Rio Machéngara, se analizard el problema de contaminacién del Rio
Machéangara definido en el Momento Explicativo y con objetivos establecidos
en el Momento Normativo.
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Como en los momentos anteriores tomaremos el mismo ejemplo con 2
contextos diferentes:

Contexto 1: Momento 3: Estratégico (Opciones de Solucién)

Este momento responde a ;jqué se puede hacer para solucionar el problema?

Politicas publicas y normativas:

o Aplicaciéon efectiva de sanciones ambientales.
o Creacién de incentivos para empresas que usen tecnologias de
tratamiento de aguas.

Infraestructura ambiental:

o Construccién de plantas de tratamiento de aguas residuales.
o Restauraciéon ecoldégica del rio mediante proyectos de
recuperacion.

Educacién y cultura ambiental:

o Campafias de concienciacion sobre el manejo de residuos
sélidos y aguas residuales.
o Participacidon comunitaria en la proteccion del rio.

e Contexto 2:
a. Analisis de Oportunidades y Obstaculos

Oportunidades:

. Interés ciudadano creciente en la proteccién ambiental.
o Disponibilidad de tecnologias sostenibles para el tratamiento de
aguas residuales.
o Posibilidad de financiamiento internacional para proyectos
ambientales.

Obstaculos:
o Resistencia politica y econdmica de sectores industriales.
o Débil aplicacion de la normativa ambiental vigente.
o Falta de coordinacién interinstitucional en la gestién de cuencas.

b. Definicion de Estrategias

Estrategia 1: Alianza Publico-Privada
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o Crear alianzas entre el gobierno local, sector privado vy
organizaciones ambientales para financiar e implementar plantas
de tratamiento de aguas residuales.

Estrategia 2: Educacion y Concienciacion Ambiental

o Desarrollar programas educativos en escuelas y comunidades
para cambiar conductas en el uso del agua y gestion de residuos.
o Estrategia 3: Fortalecimiento Normativo y Fiscalizacion

o Reformar la normativa ambiental y fortalecer la fiscalizacién de
las descargas industriales.

c. Evaluacion de Consecuencias
Positivas:

o Mejora de la calidad del agua y restauracion del ecosistema.

Incremento de espacios recreativos en las riberas del rio.

o Fortalecimiento de la participaciéon ciudadanaen la gestién
ambiental.

©)

Negativas:

o Resistencia de sectores industriales por aumento de costos
operativos.

o Conflictos sociales por la reasignacién de tierras y recursos.

o Costos iniciales altos para la construccién de infraestructuras de
tratamiento.

d. Selecciéon de la Mejor Estrategia

Se selecciona la Estrategia 1: (Alianza Publico-Privada) como estrategia
principal por su alta viabilidad financiera y potencial de sostenibilidad a largo
plazo. Se complementa con la Estrategia 2: (Educacién
Ambiental) para garantizar cambios culturales en el uso del agua. La Estrategia
3 (Fortalecimiento Normativo): Se implementa gradualmente para minimizar
la resistencia de los sectores industriales.

El Momento Estratégico de la PES de Carlos Matus permite transformar la
vision normativa en accién efectiva, abordando problemas complejos
mediante estrategias adaptativas y participativas. Su enfoque en
la identificaciéon de oportunidades y obstaculos, definicion de estrategias
viables, y evaluacion de consecuencias garantiza unatoma de decisiones
informada y efectiva.

En elcaso del Rio Machangara, se demuestra cémo es posible disefiar
soluciones  sostenibles mediante alianzas  multisectoriales y participacién
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ciudadana. Este enfoque no solo resuelve problemas ambientales, sino que
también fortalece el tejido social y politico, promoviendo una gestion
estratégica integral y sostenible.

Momento Tactico-Operacional: (Momento 4)

El Momento Tactico-Operacional es elcuarto y dltimo momento de
la Planificacion Estratégica Situacional (PES) de Carlos Matus. Este momento
se enfoca en la ejecucion efectiva de las estrategias definidas en el Momento
Estratégico, transforméandolas en acciones concretas y operativas. Se trata
de implementar el plan estratégico mediante la organizacién de recursos, la
definicién de tareas especificas y el monitoreo continuo de resultados.

El (M4), es crucial dentro de la Planificacion Estratégico Situacional (PES), ya
que representa la fase mas cercana a la implementacion efectiva del plan.
Segun Dévalos y Ramirez (2019), en esta etapa es fundamental contar con
un sistema eficaz de seguimiento, monitoreo y control, asi como con recursos
humanos, técnicos y politicos de alto nivel que garanticen la ejecucién de las
demandas y operaciones estratégicas. El M4 sintetiza todo el proceso de
planificacidon, asegurando que las acciones disefiadas en los momentos
anteriores se traduzcan en resultados concretos. En este sentido, se convierte
en el punto de materializacion del plan, donde se evalla la viabilidad operativa
de las estrategias establecidas y se optimizan los recursos para alcanzar la
situacion objetivo deseada.

El (M4), es la fase en la que el conocimiento acumulado en los momentos
anteriores (M1-M2-M3), se traduce en accién concreta. Su principal funcién es
el monitoreo y ajuste continuo de las situaciones y cambios que surgen en el
sistema, lo que permite reestructurar el proceso cuando sea necesario. En esta
etapa, la planificacion prospectiva'® juega un papel clave, ya que el presente
se orienta hacia el futuro mediante una metodologia que se enfoca en la
anticipacion 'y preparacién estratégica, que proyecta objetivos en
distintos horizontes de tiempo (corto, mediano o largo plazo) (Baena, 2015).
Asi, la toma de decisiones en el presente se encadena direccionalmente con
las metas a alcanzar, asegurando la coherencia y sostenibilidad del plan en el
tiempo.

El objetivo central de este enfoque es transformar las estrategias en acciones
concretas, garantizando que cada decision estratégica se materialice de forma
efectivay genere el impacto deseado. Para ello, se establece un plan operativo
detallado que responde a las preguntas fundamentales: qué se hara, cuando,
cémo y quién asumira cada responsabilidad. Este nivel de concrecién es vital,
ya que traduce conceptos abstractos en actividades especificas, definiendo
claramente las tareas, los recursos involucrados y los plazos de ejecucién.

10 La planificacion prospectiva es un método que anticipa futuros posibles para tomar decisiones presentes
que orienten hacia un futuro deseado.
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Entre sus caracteristicas esenciales destacan la necesidad de asignar de
manera adecuada recursos financieros, humanos, técnicos y materiales, lo que
asegura la disponibilidad y efectividad en la ejecucion. Asimismo, la
coordinacion y supervision de equipos de trabajo se convierten en pilares
fundamentales, ya que establecen canales de comunicacidn precisosy asignan
responsabilidades operativas que facilitan la colaboracién. Finalmente, la
implementacion de un sistema de monitoreo y evaluacién continua permite
medir el avance y la efectividad de las acciones en tiempo real, posibilitando
ajustes tacticos inmediatos que optimicen el rendimiento del plan.

El proceso metodoldgico empieza con el desglose de estrategias en acciones
operativas con actividades especificas y tareas ejecutivas, tales como:

e Qué hacer: Actividades concretas.

e Coémo hacerlo: Metodologia y procedimientos operativos.

e Cuando hacerlo: Calendario de ejecucion.

e Quién lo hace: Asignacion de responsabilidades a equipos y
actores clave.

La asignacion de recursos y presupuestos se distribuyen segun la
necesidad (financieros, humanos, materiales y tecnoldgicos) segun
las prioridades  estratégicas, se elabora un presupuesto detalladoy
un cronograma financiero. De igual forma la coordinacién operativa y
supervisiéon, se organizan en equipos de trabajo, se definen roles vy
responsabilidades, y se establecen canales de comunicaciéon y mecanismos
de supervision para asegurar la coherencia y eficiencia operativa. Y como los
momentos anteriores el monitoreo y evaluacion, que sirve para medir
resultados 'y avancesen tiempo real medianteindicadores de
desempefio y evaluaciones periddicas. Se realizan ajustes
tacticos para corregir desviaciones y optimizar la implementacidn.

El ejemplo del momento 4 en caso del rio Machéangara, se lo realiza de igual
manera, en dos contextos:

Contexto 1: Momento 4: Tactico-Operativo (Plan de Accion)
Este momento responde a jcomo se implementara la solucion?
Acciones concretas a corto, mediano y largo plazo:

Corto plazo: Implementacién de campanas de educacion ambiental vy
monitoreo de la calidad del agua.

Mediano plazo: Creacidon de un programa de incentivos para el tratamiento
de aguas residuales industriales.

Largo plazo: Construccién de infraestructura de saneamiento y recuperacién
del ecosistema fluvial.
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Conclusién

Aplicando el Modelo del Flujograma Situacional del Problema, podemos
identificar las causas estructurales, inmediatas y dindmicas que mantienen la
contaminacién del rio Machangara, definir un escenario objetivo y disefar
estrategias concretas para mitigar el problema.

Este modelo no solo permite entender la problemética desde un enfoque
socioldgico y ambiental, sino que también facilita la toma de decisiones para
su solucién.

Contexto 2: Desglose de Estrategias en Acciones Operativas:
Estrategia: Alianza Publico-Privada para Plantas de Tratamiento.

e Accion 1: Construccién de plantas de tratamiento en puntos
criticos.

e Accién 2: Capacitacién a operadores y personal técnico.

e Accién 3: Mantenimiento preventivo y correctivo de las plantas.

Estrategia: Educacion y Concienciacion Ambiental.

e Accion 1: Campafias educativas en escuelas y comunidades.
e Accién 2: Programas de capacitacion para lideres comunitarios.
e Accién 3: Desarrollo de contenidos digitales y redes sociales.

Asignacion de Recursos y Presupuestos:

e Recursos Financieros: Fondos publicos y privados, cooperacion
internacional.

e Recursos Humanos: Técnicos ambientales, educadores,
personal administrativo.

e Materiales: Equipos de tratamiento de aguas, material
educativo, plataformas digitales.

Coordinacién Operativa y Supervision:
Coordinacién Interinstitucional: Gobierno local, sector privado y ONGs.

e Responsabilidades Operativas:

e Gobierno Local: Regulacién y fiscalizacion.

e Sector Privado: Financiamiento y operacién de plantas.
e ONG,s: Educacion ambiental y participacién comunitaria.

Supervisiéon Continua: Reuniones mensuales de evaluacion y seguimiento.

Monitoreo y Evaluacién Continua:



La planificacién estratégica en el sector publico.

a) Indicadores de Desempeio:

e Reduccion del 50% de contaminantes en 5 afios.
e Participacion ciudadana en campafas ambientales.
e Cumplimiento normativo del 80% de las industrias.

b) Evaluaciones Periédicas:

e Trimestrales: Para ajustar tacticas operativas.
e Anuales: Para evaluar el impacto y ajustar estrategias a largo
plazo.

El Momento Tactico - Operacional, convierte las estrategias en acciones
concretas mediante una planificacion detallada y una gestién operativa
efectiva. Se enfoca en la ejecucion precisa de las acciones, asegurando que lo
planificado estratégicamente se materialice en resultados tangibles. En el caso
del Rio Machéngara, e/ Momento Tactico - Operacional organiza vy
coordina acciones especificas, asegurando la coherencia
operativa y ajustando tacticas en tiempo real paralograr la recuperacién
ambiental del rio. Este enfoque integra recursos, actores y tiempos en un plan
de accidn integral, optimizando elimpacto social y ambientalde la
intervencion. El M4 de la PES de Carlos Matus no solo implementa estrategias,
sino que tambiénadapta dindmicamente las acciones ante cambios
contextuales, asegurando una gestion efectiva y sostenible de problemas
complejos.

La planificacion  estratégica situacional, requiere un equilibrio entre
conocimientos técnicos, intuicion, analisis detallado y un marco metodolégico
que oriente las acciones hacia la consecucién de los objetivos. En este
proceso, los actores sociales desempefan un papel fundamental, ya que su
participacion en la resolucion de problemas demanda recursos econémicos,
politicos, organizativos y cognitivos. La (PES) se fundamenta en dos aspectos
clave: el "puede ser", que define las posibilidades estratégicas, y de
la "voluntad de hacer", que impulsa la ejecucidn operativa, asegurando asi el
cumplimiento de los objetivos. Dado que diversos actores intervienen en este
proceso, su interaccion puede derivar en alianzas, oposicidon o indiferencia,
generando un espacio dindmico de negociacién y competencia de intereses.

Esta metodologia, se enfoca en hacer viable la planificacién mediante una
metodologia estructurada que integra dindmicas de gestion y herramientas
que reflejan las expectativas y necesidades de los participantes. Para que el
proceso sea efectivo, debe seguir unasecuencia légica y continua,
permitiendo analizar y resolver problemas de manera estratégica. Este modelo
de planificacién mantiene su relevancia al facilitar cambios situacionales
sostenibles. Sin embargo, dada la creciente complejidad de las
organizaciones, es necesario un enfoque mas flexible e integral, que
incorpore métodos combinados segun la jerarquia y magnitud de los desafios
a abordar, optimizando asi la toma de decisiones y la ejecucion de estrategias.
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Conclusiones Clave

1.

La Planificacion Estratégica Situacional (PES) se constituye en un
enfoque innovador que reconoce la complejidad de los
problemas publicos y la necesidad de analizarlos desde
diferentes perspectivas.

A diferencia de la planificacién tradicional, la PES incorpora la
identificacion de actores sociales, sus intereses y relaciones de
poder, lo que permite disefar estrategias mas viables y efectivas.
Su metodologia flexible facilita la construccién colectiva de
soluciones, integrando la participaciéon ciudadana y el didlogo
politico como elementos esenciales.

La aplicacion de la PES en la gestidon publica contribuye a la
resolucion de problemas prioritarios de manera realista,
fortaleciendo la gobernabilidad y la capacidad institucional para
enfrentar contextos cambiantes.
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CAPITULO Il

3. Plan Estratégico de Desarrollo Institucional
Objetivos especificos

e Analizar los componentes esenciales de un Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional, resaltando su funcién en la mejora
continua de las organizaciones.

e Identificar los procesos de diagndstico, formulacion,
implementacion y evaluacion que conforman el PEDI,
vinculandolos con la misidn, visién y objetivos institucionales.

e Valorar la importancia del PEDI como herramienta de gestién
para fortalecer la calidad, eficiencia y sostenibilidad de las
instituciones en el corto, mediano y largo plazo.

La Constitucion del Ecuador establece que la planificacion y las politicas
publicas son pilares fundamentales para el desarrollo sostenible. Sus objetivos
incluyen la equidad social y territorial, la garantia de derechos y la
participacion descentralizada y transparente. Ademas, el Plan Nacional de
Desarrollo es el instrumento rector para la ejecucién del presupuesto estatal,
la inversién publica y la coordinacién entre el Estado central y los gobiernos
auténomos descentralizados, siendo de cumplimiento obligatorio para el
sector publico y orientativo para otros sectores (Asamblea Nacional
Constituyente del Ecuador, 2008, p. 280).

El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI), es un instrumento de
gestion estratégica que orienta la planificacion y ejecucién de acciones en una
institucion, garantizando su crecimiento ordenado y sostenible. Ahora bien,
segun SENPLADES (2011) el PEDI se articula con los lineamientos de la
Secretaria Nacional de Planificacidon y Desarrollo, estableciendo directrices
para la formulacién de politicas y planes institucionales en coherencia con el
Plan Nacional de Desarrollo.

Lépez et al. (2017) mencionan que el PEDI permite definir la identidad
institucional, establecer objetivos estratégicos, optimizar la gestién de
recursos y promover la mejora continua. Su elaboracién requiere un anélisis
contextual basado en el diagndstico de la situacidn actual de la institucidn,
identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

La secretaria de Planificacion, ha desarrollado metodologias y guias para la
planificacidon institucional, asegurando que los PEDI se alineen con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y con los planes de desarrollo
territorial. La estructura del PEDI, segun estas directrices, debe considerar la
formulacién de metas medibles, estrategias de accion y mecanismos de
evaluacién y seguimiento (Santamaria y Guijo, 2012).
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A lo largo de este documento, se abordaran los principales conceptos del
PEDI, sus elementos clave y su aplicacion en distintos sectores, articulando su
desarrollo con la guia metodoldgica de SENPLADES", que rige la planificacion
en el &mbito institucional en Ecuador.

En este capitulo, analizaremos cada punto de la guia metodoldgica segun
SEMPLADES; empezando por la introduccion de la guia del Plan de Desarrollo
Institucional. Se debe contextualizar su propdsito y relevancia dentro de la
planificacidn estratégica institucional, alinedndolo con normativas nacionales
como la Constitucion de la Republica del Ecuador y la Guia de SENPLADES,
garantizando su coherencia con el Plan Nacional de Desarrollo y los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS). Define la misidon y visiéon institucional,
estableciendo objetivos estratégicos en areas clave como infraestructura,
talento humano e innovacién. Explica la metodologia de elaboracion,
destacando principios de participacién, descentralizacion, transparencia vy
evaluacién continua. Ademas, delimita su alcance, estructura y mecanismos de
implementacion, asegurando su monitoreo y adaptacién a los cambios del
entorno.

Una vez presentada la introduccién, se abordaréd el Marco Normativo, el cual
establece la relaciéon del Plan de Desarrollo Institucional (PEDI)con las
normativas nacionales e internacionales que rigen la planificaciéon y gestion
institucional. En primer lugar, la Constituciéon de la Republica del
Ecuador reconoce a la planificacién como un eje fundamental del desarrollo
(art. 280), vinculandola con la ejecucion de politicas, programas y proyectos
publicos. En este contexto, la guia de SENPLADES orienta la formulacién de
planes institucionales, asegurando su alineacién con el Plan Nacional de
Desarrollo y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), promoviendo un
enfoque integral y sostenible. Ademas, el Cédigo Organico de Planificaciéony
Finanzas Publicas (COPyFP) regula la articulacion entre el Sistema Nacional
Descentralizado de Planificacién Participativay el Sistema Nacional de
Finanzas Publicas, garantizando una gestién eficiente, transparente y
coordinada de los recursos estatales.

La ley Orgénica para la Gestion Integral del Riesgo de Desastres, en la
formulacién de los planes institucionales se considerard el principio de
transversalidad. Obligando a todas las entidades publicas y privadas a
incorporar esta gestion en sus procesos de planificacién, gestiéon y control.
Asimismo, la reduccién del riesgo de desastres es el resultado de una gestién
integral basada en enfoques prospectivos y correctivos, garantizando que la
planificacion en todos los niveles (nacional, sectorial, institucional y local)
incluya medidas anticipadas para mitigar riesgos existentes y prevenir nuevos.
(Leer los articulos 4, 7, 19 y 44 de esta ley, segun la guia de SEMPLADES).

' SENPLADES es la Secretaria Nacional de Planificacion del Ecuador. Es el organismo encargado de
disefiar, coordinar y evaluar las politicas y planes de desarrollo del pais, como el Plan Nacional de
Desarrollo. Su objetivo es garantizar una planificacion estratégica que articule los objetivos del Estado con
las necesidades de la poblacion.
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La Ley Orgénica de los Consejos Nacionales, conforme a su articulo 3, junto
con la Ley Orgénica de Empresas Publicas en sus articulos 4, 9 y 34, establecen
lineamientos clave para la gestion institucional. De igual manera,
el Reglamento General del Cédigo Orgéanico de Planificacion y Finanzas
Publicas (RCOPyFP), regula la aplicacion de normas e instrumentos dentro
del Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion Participativay
el Sistema Nacional de Finanzas Publicas, asegurando su cumplimiento por
parte de todos los actores involucrados, en concordancia con los articulos 1,
5,16 y 32 del reglamento.

De igual forma la guia cita a la Norma Técnica del Sistema Nacional de
Planificacion Participativa (Acuerdo Nro. SNP-SNP-2021-0006-A), que
establece las directrices esenciales para la planificacion y gestion institucional
dentro del Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion Participativa. Su
propdsito es garantizar una planificacion estructurada y articulada entre las
distintas instancias del sector publico, asegurando que las estrategias vy
acciones respondan a las prioridades nacionales y sectoriales (Art. 1).

Dentro de este marco, losPlanes Institucionalesse configuran como
instrumentos fundamentales de gestidén, permitiendo que cada entidad
publica establezca prioridades estratégicas para el corto y mediano plazo,
asegurando el financiamiento adecuado y alinedndose con los Planes
Sectoriales y el Plan Nacional de Desarrollo (Art. 19).

El proceso deformulaciéon vy actualizacién de estos planes es una
responsabilidad de todas las instituciones del sector publico, con excepcion
de los Gobiernos Autdnomos Descentralizados (GAD) (Art. 20). Para su
desarrollo, las entidades deben seguir los lineamientos metodoldgicos
establecidos por el ente rector de la planificacion nacional (Art. 21). Ademas,
su disefio y actualizacién son liderados por la Coordinacion General de
Planificacién y Gestién Estratégica de cada entidad, en colaboracién con
diversas areas institucionales, y pueden contar con apoyo técnico-
metodoldgico del ente rector de la planificaciéon (Art. 22).

La actualizacién de estos planes se realiza en situaciones especificas, como la
aprobacion de un nuevo Plan Nacional de Desarrollo, cambios en las
competencias institucionales, modificaciones en los Planes Sectoriales, asi
como la incorporaciéon de ajustes derivados de los procesos de seguimiento y
evaluacién. También se contemplan actualizaciones en casos excepcionales,
siempre que sean debidamente justificadas y aprobadas por la entidad rectora
de la planificacion (Art. 22).

Los Planes Institucionales deben mantenerse vigentes en concordancia con
el Plan Nacional de Desarrollo, con revisiones y ajustes operativos anuales (Art.
23). Su aprobacion depende de la naturaleza de la entidad (Art. 25): Entidades
adscritas, dependientes o pertenecientes a un sector y Entidades rectoras de
politica publica. Esta Norma Técnica busca fortalecer el sistema de
planificacidn estatal, asegurando su coherencia con los objetivos nacionales 'y
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promoviendo una gestién publica eficiente, transparente y alineada con las
prioridades del desarrollo institucional.

La Norma Técnica para la transversalizacion del enfoque de género en el sector
publico, establece que todas las entidades estatales deben incorporar este
enfoque en sus politicas, normativas, acciones y servicios institucionales, con
el objetivo de garantizar laigualdad y no discriminacion de género en su
mision y gestion (Art. 22). Para ello, se deben considerar cinco dimensiones
clave: normativa, planificacion institucional, politica publica, estadisticas y
conocimiento especializado, y participacion ciudadana. Ademas, aquellas
entidades responsables de elaborar instrumentos de planificacion, como
los planes anuales y plurianuales institucionales, deben integrar esta
perspectiva en su gestién para asegurar que la equidad de género sea un
principio transversal en la administracion publica (Art. 24).

El tercer punto de la Guia de Planificacion aborda los Fundamentos de la
Planificacidn, los cuales se sustentan en tres aspectos clave. En primer lugar,
la Norma Técnica del Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion
Participativa, que proporciona los lineamientos esenciales para la gestion y
planificacion institucional. Esta norma distingue entre distintos tipos de
entidades: las adscritas, que poseen autonomia administrativa y financiera,
pero se rigen por las directrices de una entidad rectora; las dependientes, cuya
administracion es determinada por un cuerpo colegiado bajo la direccién de
una entidad con rectoria; y las rectoras, encargadas de formular politicas
publicas y establecer mecanismos para la consecucién de los objetivos de
desarrollo.

Dentro de este marco, la estrategia se concibe como un conjunto de acciones
planificadas dirigidas a alcanzar un propdsito en el mediano o largo plazo.
Para medir el impacto de estas estrategias, se emplean distintos indicadores:
el indicador de gestion, que monitorea cambios inmediatos dentro de la
institucion; el indicador de impacto, que evalta transformaciones estructurales
en la sociedad en periodos méas extensos; y el indicador de resultado, que
examina los efectos especificos en los beneficiarios tras la ejecuciéon de una
politica o programa publico.

Asimismo, se incluyen conceptos fundamentales en la planificacion publica.
La meta se define como la materializacién cuantificable de un objetivo dentro
de un periodo determinado. El plan establece las prioridades, objetivos y
metas en plazos diferenciados, proporcionando un marco de acciéon
estructurado. En cambio, la planificacion se entiende como el proceso
mediante el cual la administracién publica formula una hoja de ruta para
orientar decisiones y estrategias que impulsen el desarrollo a corto, mediano
y largo plazo, asegurando su alineaciéon con las prioridades nacionales y
sectoriales.

Como parte de la planificacién estan los planes institucionales, que son
herramientas clave de articulacion y gestion que permiten a las entidades del
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sector publico establecer sus prioridades a corto y mediano plazo, orientando
la toma de decisiones y la provision de bienes y servicios a la ciudadania, con
financiamiento adecuado y alineacién con los planes sectorialesy el Plan
Nacional de Desarrollo. En paralelo, las politicas publicas que estructuran las
acciones del estado en respuesta a problemas prioritarios u oportunidades de
desarrollo, basdndose en acuerdos y consensos con la sociedad. Estas
politicas buscan garantizar el cumplimiento de las obligaciones establecidas
en la Constitucion de la Republica, asegurando una gestién eficiente y
orientada al bienestar social.

Para concluir con los conceptos dentro de los fundamentos, tenemos a
los proyectos de inversién publica, son aquellos que comprende el andlisis
financiero, estudios técnicos y evaluaciones socioecondmicas que permiten
determinar la viabilidad de una inversién destinada a la produccién de bienes,
servicios u obras para atender necesidades colectivas. Se considera proyecto
hasta su culminacién e incorporacién a la economia nacional, y su desarrollo
se divide en dos etapas clave: la preinversion, enfocada en los estudios
previos, y laejecucién, que abarca la implementaciéon de la inversidn.
Paralelamente, la transversalizacién de enfoques de igualdad que se trata de
un proceso continuo dentro de la politica publica que busca reducir brechas
de acceso a derechos para grupos histéricamente vulnerables, como mujeres,
personas con discapacidad, pueblos y nacionalidades, personas en movilidad
humana, asi como nifos, adolescentes, jévenes y adultos mayores. Este
enfoque debe integrarse en todas las fases de planificacién y ejecucién para
garantizar un desarrollo inclusivo y equitativo.

Siguiendo la guia; la Planificacion Estratégica es un proceso sistematico
mediante el cual una organizacién define suvision, misién, objetivos vy
acciones para alcanzar resultados a mediano y largo plazo, alinedndose con su
entorno y recursos disponibles. Este enfoque permite anticipar oportunidades
y desafios, optimizar la toma de decisiones y establecer prioridades,
garantizando un uso eficiente de los recursos. Ademads, integra mecanismos
de evaluacién y ajuste continuo para responder a los cambios del contexto,
asegurando la sostenibilidad y el cumplimiento de metas institucionales o
sectoriales. El ciclo de la planificacion comprende cuatro fases -formulacién,
implementacion, seguimiento y evaluacion.

Ejemplos en el Ecuador:

1. Universidad Estatal del Sur de Manabi (USM) - Planificacién Estratégica
para la Acreditacion

Contexto: La USM desarrollé su primer Plan Estratégico alineado a las politicas
nacionales de educacion superior, con el objetivo de cumplir con los criterios
establecidos por el Consejo de Evaluacién, Acreditacion y Aseguramiento de
la Calidad de la Educaciéon Superior (CEAACES).
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Acciones Clave:

e Implementacion de una planificacion estratégica basada en los
criterios de calidad del CEAACES.

e Desarrollo de proyectos para mejorar la infraestructura, la calidad
académicay la vinculacién con la sociedad.

e Establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacién
para garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Resultados:

e Mejora en la calidad educativa y en la gestién institucional.

e Cumplimiento de los estandares de calidad requeridos para la
acreditacion.

e Fortalecimiento de la imagen institucional y mayor confianza por
parte de la comunidad educativa.

2. Universidad Andina Simén Bolivar (UASB) - Plan Estratégico 2024-
2035

Contexto: La UASB formulé su PEDI 2024-2035 en el marco del Sistema de
Planificacién y Evaluacién institucional, con el fin de fortalecer su
posicionamiento nacional e internacional y mejorar la calidad de sus
programas académicos.

Acciones Clave:

e Realizacidon de un diagndstico institucional participativo para
identificar fortalezas y areas de mejora.

e Establecimiento de objetivos estratégicos enfocados en la
internacionalizacion, la investigacion y la innovacion.

e Implementacién de proyectos para fortalecer la infraestructura
tecnoldgica y académica.

Resultados:

e Mayor visibilidad y reconocimiento internacional de la institucion.

e Incremento en la calidad de los programas académicos y en la
produccion cientifica.

e Mejora en la satisfaccién de estudiantes y docentes.

3.1 Planificacién institucional

Es el conjunto de etapas secuenciadas mediante el cual una entidad define su
forma de actuar para garantizar los derechos ciudadanos y contribuir al
cumplimiento de las prioridades nacionales y sectoriales, considerando su
contexto, situacion actual y &mbito de competencias. Este proceso
permite articular acciones con otros niveles de planificacion, optimizar recursos
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y mejorar la gestidn institucional. Ademas, facilita la toma de decisiones
estratégicas para enfrentar problemas, generar intervenciones acordes con las
necesidades territoriales y establecer mecanismos que garanticen la igualdad
y la gestidon de riesgos. Asimismo, promueve un seguimiento continuo del
desempefio institucional, fortalece el compromiso de las autoridades con los
objetivos estratégicos y fomenta un sentido de pertenencia dentro de la
organizacién mediante la construccién de una visién compartida.

La planificacion institucional tiene ciertas caracteristicas que lo hace diferente
como por ejemplo lo jerédrquico, respaldado por la méaxima autoridad, quien
establece directrices alineadas con las prioridades nacionales. Su
caracter dinamico y flexible permite ajustes continuos segun la evaluacién de
resultados, asegurando decisiones oportunas. Es participativa, incluyendo
diversos actores para garantizar su sostenibilidad ante cambios
administrativos. Ademas, es realista, ya que optimiza recursos disponibles para
alcanzar objetivos estratégicos de manera efectiva. Su
enfoque incluyente integra principios de equidad de género, diversidad
cultural, discapacidad y movilidad humana. La eficiencia en la asignacién de
recursos fortalece su alineacidn con otros instrumentos de planificacion.
Finalmente, su delimitacion temporal establece metas claras en el mediano
plazo, asegurando un desarrollo estructurado y alcanzable.

El Sistema Nacional Descentralizado de Planificacién Participativa (SNDPP),
regulado por el Cédigo Orgéanico de Planificacion y Finanzas Publicas,
coordina la planificaciéon del desarrollo en todos los niveles de gobierno,
garantizando una interaccion eficiente entre actores sociales e institucionales.
Para lograr una planificacion efectiva y alineada con el presupuesto, las
entidades deben seguir la Norma Técnica del SNDPPy otros instrumentos
estratégicos. ElPlan Nacional de Desarrolloy su Estrategia Territorial
Nacional son las principales directrices para la formulacion de politicas
publicas, mientras que las Agendas Nacionales para la Igualdad garantizan la
inclusion de enfoques de equidad en la planificacién sectorial e institucional.
La Ley Orgénica para la Gestion Integral del Riesgo de Desastres incorpora la
resiliencia territorial en la planificaciéon nacional. Entre los principales
instrumentos se encuentran los planes sectoriales e institucionales a nivel
nacional y los Planes de Desarrollo y Ordenamiento Territorial (PDOT) en el
ambito local, consolidando un sistema de planificacion integral y coordinado.
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llustracion 1
Articulacion de los instrumentos de planificacion nacional
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Fuente y elaboracioén: Secretaria Nacional de Planificacién (2024). Guia
metodoldgica de planificacidon institucional.

3.2 Plan Nacional de Desarrollo y su Articulacion con la Planificacion
Publica

El Plan Nacional de Desarrollo (PND), es la directriz politica y administrativa
que orienta la formulacién y aplicacién de la politica publica a corto y mediano
plazo, con una visién estratégica de largo plazo. Segun el Cédigo Orgénico de
Planificacién y Finanzas Publicas, todas las acciones, programas y proyectos
publicos, asi como el endeudamiento, la cooperacién internacional y la
ejecucion presupuestaria del Estado, deben alinearse con el PND (Art. 34). Su
cumplimiento es obligatorio para el sector publicoy referencial para los
demas sectores.

El PND también debe articularse con politicas de largo plazo o, en su ausencia,
con principios constitucionales y acuerdos internacionales como los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda 2030 (Art. 6). A nivel territorial,
la Estrategia Territorial Nacional (ETN)traduce la politica publica en el
ordenamiento territorial, estableciendo directrices sobre el uso de recursos,
infraestructura, asentamientos humanos y proteccién del patrimonio (Art.
36.1).

Los planes sectoriales'?, basados en las metas del PND, establecen objetivos,
indicadores y mecanismos de evaluacion para cada sector, vinculando a las
entidades rectoras con sus instituciones adscritas. Por otro lado, las Agendas
Nacionales para la Igualdad, formuladas por los Consejos Nacionales para la
Ilgualdad, garantizan la transversalizacion de enfoques de equidad en la

12 Los planes sectoriales son instrumentos de planificacion que definen objetivos, politicas y acciones
especificas para el desarrollo de un sector determinado, como salud, educacion, transporte o ambiente,
alineados con el Plan Nacional de Desarrollo.



La planificacién estratégica en el sector publico.

planificacidon nacional, sectorial y local, emitiendo lineamientos clave para la
formulacién de politicas publicas (Art. 7 NTSNPP).

3.3 Formulacién de la Planificacién Institucional

La planificacion estratégica institucional es una herramienta clave para la
gestion publica, estableciendo objetivos claros y estrategias que permitan
alcanzar sus metas en el mediano y largo plazo. Este enfoque permite a las
instituciones anticiparse a los cambios del entorno, optimizar sus recursos y
mejorar su eficiencia operativa; su éxito radica en el liderazgo de la autoridad
maxima. Segun (Benalcazar, 2022) la planificacién estratégica proporciona un
marco para la toma de decisiones efectivas, alineando la misidn, vision vy
acciones de la organizacidn con las necesidades del entorno. En este sentido,
una planificacién bien estructurada no solo guia el desarrollo institucional, sino
que también facilita la adaptacion a nuevas demandas y desafios, asegurando
una gestion sostenible y orientada a resultados.

3.4 Fases del Proceso de Planificacion Institucional
. Descripcion y diagnéstico Institucional

(Examina la evolucién de la entidad y su marco normativo; ademas analiza
sus competencias y atribuciones). La descripcion institucional es clave para
entender la esencia y funcionamiento de una entidad. Permite analizar su
estructura interna, considerando su evolucién histérica, competencias,
atribuciones y el marco legal que la regula. Este andlisis proporciona una
base sdélida para la planificacién y toma de decisiones estratégicas.

. Competencias, Atribuciones y Facultades en las Instituciones
Publicas

Las instituciones publicas desarrollan su labor dentro de un marco legal
que define sus competencias, atribuciones y facultades. Este marco
normativo establece los limites y alcances de su funcionamiento, asi como
la jerarquia de aplicacion de las disposiciones legales. Para garantizar una
gestion eficiente, cada entidad debe definir estos aspectos en una matriz
de competencias, validada por la autoridad correspondiente.

a. Competencias
Las competencias institucionales abarcan los &mbitos tematicos en los que
una entidad tiene incidencia y responsabilidad. Estas delimitan su funcién
dentro del aparato estatal y determinan su area de accidn.

b. Atribuciones
Las atribuciones son las acciones especificas que las instituciones llevan a

cabo para cumplir con sus competencias. Estas actividades estan alineadas
con la provision de servicios y la gestién operativa.
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c. Facultades

Las facultades corresponden a las atribuciones legales que permiten a las
instituciones ejercer sus competencias con autonomia y autoridad dentro
de su ambito de accién. Estas determinan su capacidad de toma de
decisiones y regulacion.

Un ejemplo es el caso del El Ministerio de Educacion del Ecuador
(MINEDUC) es la entidad rectora del sistema educativo a nivel nacional y
opera bajo un marco normativo que regula sus competencias, atribuciones
y facultades. Su funcidn es garantizar el acceso a una educacién de calidad,
inclusiva y equitativa para todos los ciudadanos.

Competencias:

Las competencias del Ministerio de Educacion abarcan las dreas principales
en las que tiene responsabilidad y gestiéon dentro del sistema educativo.
Estas son:

* Regulacion y supervision del sistema educativo en todos sus
niveles (educacion inicial, basica y bachillerato).

e Disefio y ejecucion de politicas educativas para mejorar la
calidad y equidad en el acceso a la educacion.

e Formacién, evaluacion y desarrollo del personal docente,
asegurando estdndares adecuados de capacitacién.

e Gestion de infraestructura y recursos educativos, garantizando
condiciones adecuadas para la ensefanza.

e Fomento de Ila educacion inclusiva e intercultural,
promoviendo el acceso de grupos en situacién de vulnerabilidad.

Atribuciones:

Las atribuciones del Ministerio de Educacidn son las acciones concretas
que realiza para ejecutar sus competencias, entre ellas:

o Elaborar y actualizar el curriculo nacional, estableciendo los
lineamientos pedagdgicos para las instituciones educativas.

o Definiry ejecutar planes de formacion docente, asegurando la
actualizacién y mejora continua del magisterio.

e Administrar el sistema de evaluacion educativa,
implementando pruebas nacionales para medir el rendimiento
estudiantil y la calidad educativa.

e Garantizar la distribucion de textos, materiales y recursos
educativos en todas las instituciones del sector publico.

e Regular el funcionamiento de instituciones educativas
publicas, privadas y fiscomisionales, estableciendo estdndares
de calidad.
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Facultades:

Las facultades del Ministerio de Educacién corresponden a las capacidades
legales que le permiten ejercer sus atribuciones con autoridad dentro del
sistema educativo. Entre sus principales facultades estan:

* Rectoria del sistema educativo nacional, estableciendo las
politicas generales de educacién en el pafs.

e Regulacion y supervision de instituciones educativas,
asegurando el cumplimiento de normativas y estdndares de
calidad.

e Expedicion de normativa y reglamentos para la gestién y
administracién del sistema educativo.

e Coordinacion con otras entidades gubernamentales, como el
Ministerio de Finanzas y el Ministerio de Salud, para implementar
politicas intersectoriales.

Conclusion:

El MINEDUC cumple un rol fundamental en la regulacion y gestién del sistema
educativo. A través de sus competencias, atribuciones y facultades, garantiza
el derecho a la educacién de calidad para toda la poblacién, asegurando la
equidad, inclusién y pertinencia de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

3.5 Diagnéstico institucional

El diagndstico institucional es una herramienta clave para conocer con claridad
la realidad actual de una organizacién publica, identificando sus capacidades
operativas, limitaciones y oportunidades de mejora. Esto se logra mediante la
recopilacion, observacion y anélisis sisteméatico de informacién en diversas
dimensiones clave, tales como:

a.Planificacién institucional:

Analiza si la institucidén cuenta con planes claramente definidos, alineados con
metodologias y directrices oficiales. Evallua si dichos planes estan financiados,
son objeto de seguimiento y evaluacién continua, y si contribuyen
efectivamente al Plan Nacional de Desarrollo y otros objetivos sectoriales.
Asimismo, permite identificar obstadculos frecuentes en la implementacién de
acciones planificadas.

b. Estructura organizacional:
Permite verificar la situacion actual de la estructura institucional (validada, en

desarrollo, en actualizacién), determinando si estd basada en criterios que
garanticen eficiencia, eficacia y calidad en la prestacion de servicios. También
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se revisa la coherencia entre las unidades administrativas, sus competencias
institucionales y su capacidad para atender adecuadamente las necesidades
territoriales de la poblacion.

c.Talento humano:

Evallda si la institucion dispone del personal necesario y competente para
desempenar sus funciones correctamente. Incluye revisar herramientas como
planes de capacitacion, planificacion del talento humano, perfiles de puestos,
clima laboral, seguridad y salud ocupacional, asi como la existencia de
politicas claras de inclusién, equidad y diversidad.

d. Tecnologias de informacién y comunicaciones (TICs):

Determina si existe una unidad técnica independiente encargada de gestionar
adecuadamente la tecnologia institucional. Analiza si hay lineamientos,
politicas y procedimientos tecnoldgicos documentados y difundidos, asi como
sistemas informéticos adecuados, seguros, confiables e innovadores que
respalden eficazmente la gestién institucional’.

e. Procesos y procedimientos institucionales:

Revisa la existencia de manuales actualizados y debidamente implementados,
verificando ademas que se utilicen mecanismos efectivos para la mejora
continua y simplificacion de trdmites institucionales. También considera
posibles acreditaciones o certificaciones nacionales e internacionales que
respalden la calidad del trabajo institucional.

f. Presupuesto:

Analiza la evolucién del presupuesto institucional de los uUltimos afios para
detectar posibles dificultades en su ejecucién, identificando éareas que
requieren atencion prioritaria y mejora continua.

En conclusién, realizar un diagndstico institucional integral es fundamental
para que una organizacion publica logre optimizar sus recursos, mejorar la
toma de decisiones estratégicas y alcanzar los objetivos institucionales
alineados al desarrollo nacional.

Un ejemplo claro seria, realizar un diagndstico institucional del Ministerio de
Educaciéon del Ecuador implica evaluar la situacion actual en relacion con sus
competencias, atribuciones y facultades, analizando diferentes éareas
estratégicas y operativas, como planificacién, estructura organizacional,
recursos humanos, TIC, procesos y presupuesto.

13 La gestion institucional es el proceso de organizar, dirigir y coordinar los recursos y acciones para cumplir
sus objetivos de manera eficiente y transparente.



La planificacién estratégica en el sector publico.

El MINEDUC cuenta con un Plan Institucional alineado al Plan Nacional de
Desarrollo. Este diagndstico analiza:

e Si los planes educativos existentes cumplen metodologias
estandarizadas.

« Si existe evaluacién periddica y sistematica de resultados para
corregir desviaciones o mejorar practicas educativas.

e La identificacion de problemas frecuentes en la ejecucién de
programas educativos, como dificultades en la implementacién
curricular o cobertura de servicios.

Estructura Organizacional:
Evalta cémo esté organizada la entidad y su eficiencia operativa:

e Coherencia de la estructura con la misidn educativa,
competencias y atribuciones definidas legalmente.

e Nivel de descentralizacién operativa (zonas, distritos, circuitos)
que facilite la atencién cercana a las comunidades educativas.

e Adecuacién de la estructura organizacional a estandares
modernos de gestion educativa, incluyendo la posibilidad de
respuesta rapida y eficiente ante las demandas ciudadanas.

Talento Humano:
Se revisa la capacidad y adecuacion del talento humano del Ministerio:

o Existencia de perfiles profesionales claramente definidos vy
adecuados al cargo.

o Capacitacién continua y sisteméatica de docentes y personal
administrativo.

o Cumplimiento normativo en procesos de reclutamiento,
seleccién y formacién, garantizando equidad de género, inclusidn,
diversidad cultural y generacional.

Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacién (TICs):
El diagndstico en TICs determina:

 Existencia y eficacia de una unidad especifica que gestiona los
recursos tecnoldgicos.

e Aplicacién efectiva de lineamientos en proyectos tecnoldgicos
educativos, como la infraestructura tecnolégica y el soporte al
sistema educativo nacional.

e La capacidad de innovacién tecnoldégica del MINEDUC para
mejorar procesos de ensefanza-aprendizaje y gestion institucional.
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Procesos y Procedimientos Institucionales:
Se verifica que:

e Existan manuales claros y actualizados sobre procedimientos
educativos (por ejemplo, inscripcidn estudiantil, evaluacion
docente, acreditacién institucional).

o Simplificacién administrativa en procesos como matriculacién,
emisidon de certificados, traslado de estudiantes, evitando
burocracia excesiva.

o Existencia de acreditaciones o certificaciones en calidad
educativa otorgadas por organismos nacionales o internacionales.

Gestion Presupuestaria:
Evalda la evolucién del presupuesto educativo:

e Analiza los ultimos cuatro afios para identificar dreas donde se
hayan presentado dificultades de ejecucion o subejecucién
presupuestaria.

o Identifica brechas presupuestarias recurrentes (infraestructura
escolar, recursos tecnoldgicos, capacitacion docente) que
requieran intervencion prioritaria.

3.6 Insumos y Procedimiento
Insumos necesarios

Para realizar una descripciéon y diagnédstico institucional adecuado, es
indispensable considerar ciertos insumos clave, tales como:

o Documentacion institucional: leyes, normativas internas,
reglamentos, manuales de procesos y procedimientos, modelos de
gestion, resultados de analisis territoriales (APIT), constituyen la
base fundamental para el diagnéstico.

« Planes institucionales: tanto el vigente como el mas reciente,
con el propdsito de conocer objetivos, estrategias y acciones
previstas.

e Informes sobre el desempeiio previo, que incluyen
evaluaciones y seguimientos de planes anteriores, programas o
proyectos institucionales, permitiendo analizar resultados y areas
por mejorar.

« Histérico presupuestario, que muestra la evolucién del manejo
financiero institucional e identifica potenciales dificultades en la
ejecucion presupuestaria.

Procedimiento para realizar el diagnéstico
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El procedimiento metodolégico recomendado implica un trabajo
estructuradoy colaborativo, realizado por equipos internos con conocimientos
especificos sobre la entidad, desarrollandose en tres fases principales:

a. Recoleccion de informacion:

o Aplicacion de instrumentos metodolégicos como cuestionarios,
entrevistas, encuestas o grupos focales para obtener datos
relevantes.

b. Organizacién y sistematizacion:

e Agrupar y ordenar adecuadamente la informacién recopilada,
facilitando su consulta y anélisis posterior.

c. Andlisis e interpretacion:

 Evaluar e interpretar los datos obtenidos para detectar fortalezas,
debilidades, causas y efectos derivados de la gestion institucional.
« Identificar riesgos potenciales generados por la gestidn interna.

Este procedimiento contribuye a obtener un diagnéstico integral que sirve de
base para decisiones estratégicas orientadas a la mejora continua en las
instituciones publicas. A continuacién, un ejemplo que servird de guia.

Ejemplo: Insumos considerados:

Para realizar un diagndstico institucional del MINEDUC, se recopilarédn los
siguientes insumos principales:

o Plan Decenal'* de Educacién 2023-2033, como principal
instrumento vigente de planificacién educativa nacional.

« Resultados de evaluaciéon del Plan Decenal anterior (2016-
2025), identificando fortalezas y debilidades encontradas.

o Informes presupuestarios de los ultimos cuatro afios,
destacando areas de subejecucién o limitaciones financieras.

e Manuales y procedimientos vigentes relacionados con la
gestion educativa, incluyendo reglamentos internos y estructura
organizacional validada.

« Modelos de gestion educativa y reportes del Analisis
Presencial Institucional en Territorio (APIT), que reflejan la
capacidad real del MINEDUC para atender necesidades en
territorio.

Procedimiento Metodolégico aplicado

!4 Un plan decenal es un instrumento de planificacion que establece objetivos, estrategias y acciones a
desarrollar en un periodo de diez aflos, orientado a alcanzar metas de largo plazo en areas como educacion,
salud, desarrollo o infraestructura.
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a. Recoleccion:

Se aplican entrevistas con directores zonales y distritales para identificar
problemas especificos en la ejecucion de programas educativos;
ademas, se realiza una encuesta al personal docente sobre procesos
administrativos y tecnoldgicos.

b. Organizacion de la informacioén:

La informacién obtenida se sistematiza en una matriz de datos
institucionales, categorizando claramente resultados por areas:
planificacion, estructura organizacional, talento humano, TIC, procesos
y presupuesto.

C. Analisis e interpretacion:

Se identifican aspectos como la dificultad para implementar el curriculo
actualizado debido a limitaciones en infraestructura tecnoldgica en
zonas rurales, asi como problemas recurrentes en procesos
administrativos (matriculacion, certificados digitales). Se evaltan causas,
consecuencias y riesgos asociados, proponiendo recomendaciones
claras para solventarlos.

d. Analisis Situacional:

Evalla el entorno externo que incide en la institucidon, ademas considera
factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos y culturales. El
andlisis del entorno institucional permite comprender cémo una
entidad publica se relaciona e interactia con su contexto, evaluando
factores que afectan o pueden influir en su gestion y proyeccién. Este
estudio ayuda a identificar oportunidades y desafios externos para
mejorar su planificacion estratégica.

La metodologia aplicada dependera del nivel de desarrollo institucional,
asi como del acceso y calidad de la informacién disponible. Por tanto, es
posible adaptar o variar el método segun estas condiciones, buscando
siempre obtener una vision clara y realista del contexto actual de la
institucion.

El analisis debe realizarse considerando dos niveles clave:

e Entorno Externo Macro: Incluye factores generales y amplios
que inciden indirectamente en la institucion, tales como el contexto
politico, econdmico, social, tecnoldégico, ambiental y legal del pafs.
e Entorno Externo Micro: Comprende elementos especificos con
los que la institucién tiene interaccidén directa y cotidiana, como
usuarios, proveedores, entidades reguladoras, actores sociales
clave, y otras instituciones relacionadas de forma directa con sus
actividades.
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Aplicar este andlisis facilita que la institucién se adapte estratégicamente a las
condiciones externas, mejorando asi su desempeno, eficacia y capacidad de
respuesta frente a los cambios del entorno.

3.7 Analisis Externo Macro o General

El andlisis externo macro o general permite identificar aquellos factores
amplios del entorno que influyen indirectamente en la gestidn institucional y
en su capacidad de lograr objetivos estratégicos.

Factores clave que deben analizarse:
. Contexto politico:

Consiste en evaluar cémo el ambiente politico y juridico afecta la
operacién institucional, determinando si existen condiciones favorables
para ejecutar o mantener proyectos e intervenciones, asi como para
fortalecer capacidades organizacionales.

. Contexto social:

Implica analizar las caracteristicas sociales que determinan hacia donde
deben orientarse las acciones institucionales. Esto incluye la
identificacion y consideracion de grupos prioritarios definidos por la
Constitucion (personas con discapacidad, adultos mayores, nifos vy
adolescentes, personas privadas de libertad, migrantes, mujeres
embarazadas, entre otros).

° Factores econémicos:

Se refiere al anélisis de variables macroeconémicas que impactan la
gestion institucional, como el crecimiento econdmico nacional (PIB),
tasas de desempleos, recaudacion tributaria, y los indices de precios al
consumidor (inflaciéon). Estas variables brindan informacién clave para
adaptar la gestidn institucional a la realidad econdmica del pafs.

e Factores tecnolégicos (TICs):

Evaluar el entorno tecnolégico implica determinar cémo las
Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion pueden fortalecer la
gestion publica, promoviendo mayor eficiencia y calidad en los servicios
institucionales. Este analisis facilita la identificacion de oportunidades
tecnoldgicas para optimizar procesos administrativos, atencion
ciudadana y prestacion de servicios.
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e Factores culturales:

Este andlisis comprende el estudio del contexto sociocultural en que
opera la institucién, reconociendo la diversidad cultural, las
caracteristicas sociales, y las particularidades de género e
interculturalidad del territorio. El objetivo es garantizar que la gestidn
institucional sea inclusiva, promueva los derechos ciudadanos vy
fortalezca la cohesion social y cultural, acorde con la normativa
constitucional vigente.

El objetivo central del analisis macro es comprender el entorno amplio en el
que opera la institucién para optimizar sus respuestas, asegurar una adecuada
planificacion estratégica y fortalecer su capacidad de adaptacién frente a
posibles cambios politicos, sociales y juridicos.

3.8 Analisis sectorial, territorial y de actores institucionales (Stakeholders)

El anélisis sectorial y territorial constituye una herramienta estratégica clave
para que las instituciones comprendan mejor su entorno inmediato,
fortaleciendo asi su planificacion institucional y la toma efectiva de decisiones.

a) Analisis Sectorial

Este andlisis consiste en evaluar el sector especifico al que pertenece la
entidad, permitiendo determinar su posicidon y su rol dentro del contexto
sectorial mas amplio. Esto incluye identificar fortalezas, debilidades, amenazas
y oportunidades que enfrenta la institucién dentro de su sector.

b) Diagnéstico Territorial

Este andlisis implica evaluar las condiciones especificas del territorio en el que
la entidad opera, destacando las desigualdades, brechas sociales y
econdmicas existentes en su area de influencia. Es indispensable utilizar los
instrumentos de planificacion territorial disponibles (planes zonales, distritales
o cantonales) que aportan informacién precisa para actuar eficientemente
segun las competencias institucionales.

c) Analisis de Actores Institucionales (Stakeholders)

Se refiere al estudio de los actores involucrados que pueden influir positiva o
negativamente en la institucion. Identificar estos actores (instituciones
publicas, comunidades, organizaciones sociales, grupos politicos, empresas,
academia y ciudadania) es esencial para comprender intereses y relaciones,
facilitando asi la planificacion estratégica y la implementacién efectiva de
politicas y programas institucionales.

Este analisis integral proporciona una visién clara del entorno sectorial,
territorial y relacional, fortaleciendo la toma de decisiones, la planificacion
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estratégica, y la articulacion eficaz con actores clave para cumplir exitosamente
con los objetivos institucionales.

Sistematizaciéon de Actores Involucrados - MINEDUC
Para realizar una efectiva planificacién estratégica en el Ministerio de
Educacién, es esencial identificar y analizar sistematicamente los actores claves
que interactian o influyen directamente sobre la institucién. A continuacién,
se presenta un ejemplo simplificado de sistematizacion de actores:

Cuadro 2

Sistematizacion de Actores Involucrados - MINEDUC

X X . . . Estrategia institucional
Tipo de actor Actores identificados Intereses clave Influencia Posicion
recomendada
SENESCYT, Ministerio de | Coordinacion Establecer acuerdos
Instituciones Finanzas, Ministerio de Salud |interinstitucional, asignacion Apoyo interinstitucionales y
publicas Publica presupuestaria, salud escolar | Alta condicionado  |coordinacion periddica
Estudiantes, docentes, padres |Acceso y calidad educativa, Fomentar espacios
Comunidad de familia, asociaciones bienestar estudiantil, permanentes de didlogo
educativa estudiantiles participacion social Alta Apoyo abierto  |participativo
Gobiernos Auténomos Cooperacion local, Desarrollar alianzas
Autoridades Descentralizados (GAD), infraestructura educativa, Apoyo estratégicas y convenios
locales Municipios apoyo logistico territorial Alta condicionado  |interinstitucionales
Asistencia técnica, Mantener cooperacion
Organismos UNESCO, UNICEF, Banco |financiamiento, cumplimiento Apoyo activa y permanente
internacionales |(Mundial, BID de metas educativas Media-Alta  |colaborativo comunicacion
Crear programas de
Sociedad civil y [Fundaciones educativas, ONG|Inclusion, derechos Apoyo cooperacion y
ONGs locales e internacionales educativos, interculturalidad | Media colaborativo participacion ciudadana
Generar alianzas publico-
Editoriales, empresas Provision de materiales privadas bajo criterios
tecnoldgicas educativas, educativos, innovacion Interés claros de beneficio
Sector privado  |proveedores de servicios tecnologica Media econoémico publico
Investigacion educativa, Fortalecer vinculos
Universidades, centros de formacion docente, asesoria Apoyo mediante convenios
Academia investigacion educativa técnica colaborativo académicos y cientificos
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Los insumos para el Analisis Situacional que se requieren, son la recopilacion
de informacién relevante que permita comprender el contexto en el cual opera
la institucién. Los principales insumos incluyen:

e Informacién estadistica: Datos econdmicos, sociales, demograficos,
tecnoldgicos, politicos y territoriales, tanto a nivel nacional como
internacional, que estén relacionados con la gestiéon institucional. Es
fundamental que estas fuentes sean oficiales o provengan de

organismos internacionales y académicos reconocidos.

¢ Instrumentos de planificacion: Documentos de planificacion sectorial
y territorial vigentes que orienten la estrategia institucional.
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e Identificacién de actores: Listado detallado de las partes interesadas
(stakeholders) que interactian o influyen en la gestion de la entidad,
como instituciones publicas, organizaciones privadas, comunidades y
otros grupos relevantes.

3.9 Procedimiento para el Analisis Situacional

Para llevar a cabo un anélisis situacional exhaustivo, se recomienda conformar
un equipo técnico liderado por el area de planificacion institucional,
complementado por funcionarios con conocimientos especializados. El
proceso puede desarrollarse en las siguientes etapas:

e Recolecciéon de informacién: Aplicacién de métodos y técnicas de
investigacién, como entrevistas, encuestas y revision documental, para
obtener datos pertinentes.

e Organizacion de la informacion: Clasificacion y almacenamiento
sistemético de los datos recopilados, facilitando su acceso y manejo
oportuno.

e Analisis e interpretacion: Utilizacién de metodologias sistémicas para
evaluar la influencia positiva o negativa de los factores analizados,
identificando causas, efectos y posibles riesgos asociados.

Este enfoque estructurado garantiza una comprensién integral del entorno
institucional, permitiendo la formulacién de estrategias mas efectivas vy
alineadas con la realidad contextual de la organizacion.

3.10 Analisis FODA

e El Andlisis FODA o DAFQO, es una herramienta estratégica que permite
a las organizaciones identificar factores internos y externos que afectan
su desempeifio. Se centra en cuatro componentes clave:

e Fortalezas: Recursosy capacidades internas que proporcionan ventajas
competitivas, que hay que aprovecharlas y potencializarlas.

e Oportunidades: Circunstancias externas que, si se aprovechan, pueden
beneficiar a la organizacién, con el fin de optimizar el desarrollo de la
institucion.

e Debilidades: Aspectos internos que limitan la eficacia organizacional,
que no permite aprovechar el potencial de los recursos de la institucién.

e Amenazas: Factores externos que podrian perjudicar el logro de los
objetivos y no permite materializar el propésito institucional.

Este andlisis facilita la elaboracién de estrategias informadas y la toma de
decisiones efectivas dentro de la institucién publica.

Ejemplo en la Aplicacién del Anélisis FODA al Ministerio de Educacion del
Ecuador (MINEDUC):

Fortalezas: (Optimizarlas)
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e Cobertura Educativa: Implementacién de politicas que han
ampliado el acceso a la educacion bésica y media en diversas
regiones del pais.

e Programas de Capacitacion Docente: Iniciativas continuas para
mejorar la formacién y actualizacién de los docentes.

e Infraestructura Escolar: Inversiones significativas en la
construccion y renovacion de instalaciones educativas.

Oportunidades: (Aprovecharlas)

o Alianzas Internacionales: Posibilidad de colaborar con
organismos internacionales para fortalecer programas
educativos.

e Avances Tecnolégicos: Integracién de tecnologias de la
informacién y comunicacion en el proceso educativo.

e Reformas Educativas: Implementacién de politicas que buscan
mejorar la calidad y equidad en la educacidn.

Debilidades: (Minimizarlas)

e Desigualdades Regionales: Persistencia de brechas en la
calidad educativa entre zonas urbanas y rurales.

e Gestion Administrativa: Procesos burocraticos que pueden
ralentizar la implementacion de politicas.

e Recursos Limitados: Insuficiencia de materiales educativos
actualizados en ciertas instituciones.

Amenazas: (Superarlas)

o Factores Socioeconéomicos: Niveles de pobreza que afectan la
asistencia y permanencia escolar.

e Cambios Politicos: Inestabilidad que puede influir en la
continuidad de politicas educativas.

e Pandemias: Situaciones sanitarias que interrumpen la educacién
presencial y requieren adaptaciones rapidas.

Este analisis permite a toda entidad a desarrollar estrategias que potencien sus
fortalezas y oportunidades, al tiempo que abordan sus debilidades y mitigan
las amenazas, con el fin de ser mas eficiente, optimizando todos los recursos y
por ende potencializar la institucién publica.

3.11 Insumos para el Analisis FODA

o Descripciény diagnéstico institucional: Evaluacion interna que
identifica las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e Analisis situacional: Examen del entorno externo para detectar
oportunidades y amenazas que puedan influir en la entidad.
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3.12 Procedimiento para el Analisis FODA
a. Preparacion y recopilacion de informacion:

El equipo responsable de la planificacion recopila y analiza los insumos
mencionados, elaborando un resumen que seréd compartido en un taller
participativo.

b. Desarrollo del taller participativo:

Formacion de grupos de trabajo: Se organizan equipos, asignando a
cada uno la tarea de identificar uno de los componentes del FODA:
fortalezas, oportunidades, debilidades o amenazas.

Trabajo en grupo: Cada equipo analiza su componente asignado,
basandose en la informacién proporcionada y en su conocimiento de la
organizacion.

c.  Presentacion y consolidacion:

Presentacion en plenaria: Los grupos presentan sus hallazgos al resto
de los participantes, fomentando el debate y la reflexion conjunta.

Consolidacion de resultados: El equipo de planificacién recopila las
aportaciones de todos los grupos y redacta los enunciados finales que
reflejan el consenso’ alcanzado.

Este enfoque participativo garantiza que el andlisis FODA sea integral y
represente diversas perspectivas dentro de la organizacién, facilitando una
toma de decisiones mas informada y consensuada.

3.13 Elementos Orientadores de la Institucion

Los elementos orientadores de una institucién, como la misidn y la visién, son
fundamentales para guiar su accionar y alinearlo con las prioridades
nacionales y sectoriales. A continuacion, se presentan los conceptos de mision
y vision, asi como pautas para su formulacién:

e Vision

La vision es una declaracion aspiracional que describe el estado futuro
deseado de la organizacién. Representa una imagen inspiradora de lo que la
entidad pretende lograr a mediano y largo plazo, orientando su direccién
estratégica. Una vision efectiva debe ser motivadora, realista y alineada con los
valores y cultura de la organizacion.

15 El consenso es el acuerdo general entre varias partes, alcanzado mediante didlogo y sin imposicion.
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Ejemplo de vision Ministerio de Educacion del Ecuador: "El Sistema
Nacional de Educacion brindard una educacion centrada en el ser humano,
con calidad, calidez, integral, holistica, critica, participativa, democrética,
inclusiva e interactiva, con equidad de género, basado en la sabiduria
ancestral, plurinacionalidad, con identidad y pertinencia cultural que satisface
las necesidades de aprendizaje individual y social, que contribuye a fortalecer
la identidad cultural, la construccion de ciudadania, y que articule los
diferentes niveles y modalidades del sistema de educacién.”

° Mision

La misién de una organizacion describe su propdsito fundamental y la razén
de su existencia. Detalla qué hace la entidad, a quién sirve y cdmo lo realiza,
proporcionando una guia inmediata para sus actividades y decisiones. Una
declaracion de mision efectiva debe ser clara, concisa y reflejar los valores
centrales de la organizacion.

Ejemplo de misién Ministerio de Educacion del Ecuador: "Garantizar el acceso
y calidad de la educacién inicial, basica y bachillerato a los y las habitantes del
territorio nacional, mediante la formacién integral, holistica e inclusiva de
ninos, nifas, jévenes y adultos, tomando en cuenta la interculturalidad, la
plurinacionalidad, las lenguas ancestrales y género desde un enfoque de
derechos y deberes para fortalecer el desarrollo social, econémico y cultural,
el ejercicio de la ciudadania y la unidad en la diversidad de la sociedad
ecuatoriana.”

Coémo crear Mision y Vision:

La formulacién de la misidn y visidon implica un proceso reflexivo y participativo
que considere los siguientes pasos:

a. Analisis Interno y Externo: Evaluar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacidn, asi como las tendencias
del entorno en el que opera.
b. Identificacion de Valores y Cultura
Organizacional: Determinar los principios y creencias que guian el
comportamiento de la entidad y que deben reflejarse en la mision y
vision.
C. Definicion del Propésito y Aspiraciones:
i.Para la Mision: Clarificar el propdsito actual de la
organizacién, sus principales actividades, el publico
objetivo y el valor que ofrece.
ii.Para la Visién: Establecer metas a largo plazoy la posicion
futura deseada en el mercado o comunidad.
d. Redacciéon de Declaraciones: Elaborar enunciados claros vy
concisos que encapsulen la misién y visidn, asegurando que sean faciles
de comunicar y recordar.
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e. Validacién y Comunicacion: Involucrar a las partes interesadas
en la revisién de las declaraciones para garantizar su relevancia y
aceptaciéon, y luego difundirlas ampliamente dentro y fuera de la
organizacion.

Una misiéon y vision bien definidas sirven como brujula estratégica, orientando
las decisiones y acciones de la organizacion hacia el logro de sus objetivos y
el cumplimiento de su propdsito fundamental.

e Valores

Los valores institucionales constituyen el conjunto de normasy creencias que
guian la gestion de una entidad, reflejando su orientacidon y cultura
organizacional. Estos valores son fundamentales para el desarrollo de una
cultura organizacional sélida, ya que inspiran y pautan el comportamiento de
sus miembros. Para su formulacion efectiva, es esencial abordar preguntas
clave que evalten la forma en que se realiza el trabajo, las relaciones internas
y el compromiso con la misién institucional.

Insumos para la Formulacién de Elementos Orientadores:

a) Estatuto vigente: Documento que establece las bases legales y
operativas de la entidad.

b) Descripcion de la institucion: Revision histérica y contextual de
la entidad.

c) Marco normativo: Conjunto de leyes y regulaciones que rigen
su funcionamiento.

d) Analisis situacional: Evaluacion del entorno interno y externo
que afecta a la organizacion.

e) Competencias, facultades y atribuciones: Definicién de las
funciones principales y secundarias de la entidad.

Procedimiento para la Formulacion de Elementos Orientadores:

Se recomienda un enfoque participativo que incluya tanto al nivel jerarquico
como a los equipos técnicos de la entidad.

Las etapas sugeridas son:

a) Analisis y socializaciéon de insumos: El equipo de planificacién
analiza los insumos y los presenta en un taller participativo.

b) Trabajo en grupos: Se forman grupos para definir la misién,
vision y valores de la organizacién.

c) Plenaria de discusion: Los grupos exponen sus propuestas para
enriquecerlas colectivamente.

d) Consolidacion de enunciados: El equipo de planificacién
redacta las declaraciones finales que reflejan el consenso
alcanzado.



La planificacién estratégica en el sector publico.

Elementos Estratégicos:

Los elementos estratégicos delinean los logros que la entidad aspira a alcanzar
en un periodo determinado, en linea con su misién, visién y competencias,
contribuyendo a las prioridades nacionales y/o sectoriales.

Objetivos Estratégicos Institucionales (OEI):

Los OEl describen los resultados que la instituciéon pretende lograr en un
tiempo especifico. Deben ser coherentes con la planificacién nacional o
sectorial y basarse en sus competencias y atribuciones. Los OEl deben ser
especificos, medibles, alcanzables, relevantes y orientados en el tiempo.
Existen dos tipos de OEl; los de razén de ser, que estdn directamente
relacionados con los procesos centrales de la entidad; y los de apoyo, que
estan vinculados a procesos que respaldan la gestidn institucional.

La estructura de un OEIl de razén de ser incluye:

e Verbo en infinitivo: Por ejemplo, "incrementar”, "reducir" o

"mantener”.

e Lo que se desea medir: El aspecto especifico que se busca
evaluar.

e Orientacién o enfoque:la direccion o perspectiva del
objetivo.

Es importante evitar conectores que impliquen la consecuciéon de un nuevo
objetivo, como "para", "a través", "con el fin", "mediante", entre otros. Una
formulacién adecuada de los valores y objetivos estratégicos es esencial para
el desarrollo de una cultura organizacional sélida y orientada al logro de
resultados.

La estructura del Objetivo Estratégico Institucional; se formula combinando
tres elementos fundamentales:

a. Accién (Verbo en infinitivo)

Aumentar - Disminuir - Mantener

b. Indicador o Variable (; Qué se desea medir?)

Calidad del servicio - Eficiencia operativa - Cobertura de atencién
c. Orientaciéon o Enfoque

En beneficio de la ciudadania - Para optimizar recursos - Para fortalecer
la gestidn institucional
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Ejemplo de Objetivo:

"Incrementar la eficiencia operativa® para optimizar los recursos
institucionales."

e Fortalecimiento Institucional

El Fortalecimiento Institucional comprende acciones para robustecer las
capacidades internas de las entidades publicas mediante objetivos
estratégicos institucionales (OEl). Las entidades publicas deben formular estos
objetivos segun sus competencias constitucionales, atribuciones especificas y
alineados con la Constitucién. Este objetivo, denominado especificamente
“Fortalecer las capacidades institucionales”, es obligatorio para todas las
entidades (excepto para las que tienen exclusiéon expresa), y debe estar
orientado a lograr un cambio significativo dentro de su dmbito de accidn. Para
formular los objetivos estratégicos institucionales (OEl) se requiere identificar
claramente las prioridades de la entidad, asi como definir el horizonte o
direccién futura deseada, considerando siempre su marco constitucional y
legal correspondiente.

o Estrategias institucionales

Las estrategias son enunciados clave que guian cémo una institucién puede
enfrentar problemas y aprovechar oportunidades identificadas en el
diagndstico institucional y sectorial. Deben alinearse al direccionamiento
estratégico, prioridades institucionales establecidas por la méxima autoridad
y considerar modelos alternativos para mejorar los servicios publicos, ademas
de integrarse con los objetivos estratégicos del periodo de gobierno.

La formulacion de estrategias se apoya en el andlisis FODA, mediante
preguntas especificas:

e Fortalezas/Oportunidades: Cémo aprovechar las
oportunidades externas con las fortalezas institucionales.

o Fortalezas / Amenazas: Cémo utilizar fortalezas internas para
neutralizar o reducir al minimo las amenazas externas.

e Debilidades / Oportunidades: Cémo resolver debilidades
internas aprovechando oportunidades externas.

Las estrategias institucionales deben formularse de manera clara, precisay en
formato de enunciados practicos que establezcan acciones concretas a
realizar. La formulacion se estructura bajo el modelo:

- Para (objetivo estratégico institucional - OEI): ;Qué se quiere
lograr?

16 La eficiencia operativa es la capacidad de una organizacion para usar sus recursos de manera Optima y
lograr sus objetivos con el menor costo y tiempo posible.
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- Debo (estrategias): ;Qué acciones especificas debo
implementar para alcanzar ese objetivo?

Cada estrategia debe responder directamente a una necesidad identificada
en el diagndstico, alineada al direccionamiento estratégico y a las politicas
prioritarias definidas institucionalmente. El nimero de estrategias por cada
Objetivo Estratégico Institucional (OEl) debe ser entre una y diez.

Cuadro 3
Ejemplo practico (Ministerio de Educacion)
OEIl (Para...) Estrategias (Debo...)
Mejorar la calidad educativa y los
procesos de ensefianza- Implementar un plan de capacitacion
aprendizaje en el sistema docente permanente enfocado en
educativo nacional. metodologias activas y participativas.

Desarrollar programas especificos de
Incrementar la cobertura 'y acceso | inclusiény atencién prioritaria para grupos

a la educacion inclusiva. vulnerables.
Fortalecer las capacidades Implementar planes continuos de formacidn
institucionales del Ministerio de | docente, desarrollo profesional y mejora de
Educacion. la gestidon administrativa.

Fuente: Elaboracién propia

Cada estrategia inicia con un propdsito ("Para...") y luego define claramente lo
que se debe realizar ("Debo..."), generando acciones especificas para alcanzar
los objetivos institucionales. Estos enfoques permiten definir claramente
acciones efectivas para lograr resultados significativos en la institucién.

Indicadores y Metas:
Cuadro 4
Ejemplo de indicadores
Concepto Descripcion
Es una herramienta que mide y compara resultados esperados con resultados
Indicador reales en un periodo especifico, facilitando la toma de decisiones
institucionales.
.. Deben tener marco conceptual claro, ser especificos, precisos, relevantes,
Requisitos para , . ., . . .,
indicadores oportgnos, confiables, de facil comprension y disponer de informacién
accesible.
Base para su Las metas del Plan Nacional de Desarrollo, puesto que los indicadores deben
formulacion alinearse con estos objetivos para aportar a su cumplimiento efectivo.
Indicador de Evaltia cambios a corto plazo y esta orientado a medir la eficiencia y eficacia
Gestion en la gestion institucional.
Indicador de Evaltia cambios en beneficiarios en el corto y mediano plazo, reflejando
Resultado efectos directos de las acciones institucionales.
Indicador de Mide cambios a mediano y largo plazo derivados de politicas y programas
impacto implem&tﬁia,s mgﬂty&ng%ﬁrm?“gones en la sociedad.

Cuadro 5
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Objetivos estratégicos institucionales

OEI (Para...) Indicador Tipo de indicador Acciones a medir

Fortalecer
capacidades
institucionales del
Ministerio de

Porcentaje de docentes
capacitados en R L, Evaluar efectividad del programa
. Indicador de gestion . .,
competencias de capacitacion.
pedagodgicas.

Educacion.
Garantizar inclusién Porcentaje de
educativa para instituciones con ) ., Monitorear adecuacion de
. Indicador de gestion . .
personas con infraestructura infraestructuras educativas.
discapacidad. inclusiva adaptada.

Porcentaje de

Mejorar la calidad .
estudiantes que logran

educativa del sistema

Evaluar logros educativos de

. N Indicador de resultado | estudiantes en el corto y mediano
estandares educativos

nacional. . plazo.
nacionales.
Incrementar la T 1d icul Medi liacion d b
cobertura educativa asa anua . ¢ matricula Indicador de resultado edir an.1p tacion de cobertura
educativa rural. educativa en zonas rurales.
en zonas rurales.
Potenciar la Porcentaje de . o .,
ticipacion articipacion Medir participacion real de la
par .P . partieip R Indicador de resultado comunidad en las decisiones
comunitaria en comunitaria activa en
., . escolares.
gestion escolar. procesos educatiyos. | . IDlalhcrant b mememia
Trauactriac. L 1aooraviulrl l_llU}Jlu
uadro 6
Informacién general
Elemento Descripcion
Entidad Organizacidn encargada de alcanzar la meta o indicador.
responsable (Ministerio, entidad adscrita, entre otras).
Unidad Unidad especifica dentro de la entidad que recopila, calculay
responsable actualiza los datos del indicador y meta.

Especificar tnicamente si la entidad pertenece o estéa
Gabinete sectorial | vinculada a un gabinete sectorial establecido por Decreto.

Fecha de Fecha inicial cuando se crea y formula el indicador o meta
formulacién institucional.

Fecha de ultima Fecha en la cual se actualizé o modificé por dltima vez la

actualizacién informacidn del indicador o la meta institucional.

Reseiia de

actualizaciones o | Descripcién breve de los cambios realizados al indicador o
modificaciones meta desde su creacion, incluyendo las razones o motivos.

Fuente: Elaboracién propia

Cuadro 7
Indicador y meta del plan institucional
Elemento Descripcién Técnica
Objetivo Estratégico| Objetivo del plan institucional al que
Institucional aporta directamente el indicador.

Denominacién propia, breve, sencillay

Nombre del Indicador precisa del indicador.
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Unidad derivada (porcentaje, nimero,
ddlares, km?, etc.).

Definicion del Indicador

Descripcién precisa y sin ambigledades
del fenémeno o situaciéon que mide el
indicador.

Férmula de calculo

Expresién matemética del indicador,
utilizando abreviaturas o nomenclatura
estandar.

Variables relacionadas

Listado y definicion clara de las
variables que conforman la férmula del
indicador.

Metodologia de calculo

Procedimiento completo, detallado y
sistematico para obtener resultados del
indicador.

Limitaciones técnicas

Factores técnicos que afectan precisiéon
o comparabilidad (cobertura,
representatividad).

Fuente de datos

Origen exacto de los datos utilizados
(censos, encuestas, registros
administrativos).

Serie histoérica del indicador

Resultados histéricos del indicador
disponibles para comparacionesy
andlisis evolutivo.

Nombre de la Meta

Enunciado que establece claramente lo
que se quiere lograr (incrementar,
reducir o mantener), con valores
precisos.

Descripcion de la meta

Explicacion breve sobre el método y
razones usadas para estimar la meta
planteada.

Periodicidad del reporte

Frecuencia de presentacién de
resultados, del ano 1 al 4, (mensual,
trimestral, semestral o anual).

Comportamiento del indicador

Indica si es discreto (mediciones
independientes) o continuo
(mediciones acumulativas).

Patréon del indicador

Indica la tendencia observada:
ascendente, descendente o sin
tendencia.

Proyeccién de metas

Valores anuales estimados del indicador
con inclusién obligatoria de la linea
base inicial.

Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro 8

Ejemplo indicador y meta del plan institucional

Elemento Ejemplo aplicado al Ministerio de Educacion

Objetivo

Estratégico |Mejorar la calidad educativa en el sistema educativo nacional.
Institucional
Nombre del |Porcentaje de estudiantes que alcanzan niveles satisfactorios en

Indicador pruebas nacionales.

Unidad de :

. Porcentaje (%
Medida je (%)

Definicién del

Porcentaje de estudiantes evaluados que logran o superan el

Indicador estandar nacional establecido segun la prueba Ser Estudiante.
Férmula de Nu’'mero estudiantes con puntaje satisfactorioTotal estudiantes
. evaluadosx100Total estudiantes evaluadosNu'mero estudiant
calculo : : )
es con puntaje satisfactoriox100
- Estudiantes evaluados: total estudiantes que rindieron la
. prueba nacional.
Variables
relacionadas

- Puntaje satisfactorio: estudiantes que alcanzaron o superaron
el estdndar nacional definido por el Ministerio.

Metodologia

Se divide el nimero de estudiantes que lograron puntaje
satisfactorio entre el total de estudiantes evaluados,

de célculo o :
multiplicando por 100 para obtener el porcentaje.
Limitaciones |Variaciones anuales en metodologia o contenido de las pruebas
técnicas nacionales pueden afectar comparabilidad de resultados.
Fuente de Resultados anuales del Instituto Nacional de Evaluacion
datos Educativa (INEVAL), Registro Administrativo del Ministerio de

Educacion.

Serie histérica
del indicador

Ano 2021: 68,50%; Ano 2022: 70,20%; Ano 2023: 72,15%; Aho
2024: 74,30%

Nombre de la
Meta

Incrementar el porcentaje de estudiantes con niveles

satisfactorios del 74,30% en 2024 al 80,00% en 2028.

Descripcion de
la meta

Estimacién realizada con base en tendencias histdricas y en
planes de intervencién educativa proyectados durante el
periodo del plan institucional.
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Periodicidad Anual
del reporte
Comportamien
to del Continuo (cada ano influye en la medicidn del siguiente).
indicador
F.'a".°“ del Ascendente (se espera crecimiento anual sostenido).
indicador
Proyeccion de |Linea base 2024: 74,30%; 2025: 75,70%; 2026: 77,20%; 2027:
metas 78,60%; 2028: 80,00%
Fuente: Elaboracién propia
Cuadro 9
Ejemplo. Con periodicidad trimestral, comportamiento continuo y patrén
ascendente
Cuatrianual (2021-2025)
PERIODO META
Linea Base 2025 (Ultimo afio
) o : 21
Cuadro 10 de informacidn disponible) PERIODO
ANO 2022 Ano 2022 22.5
Ano 2023 23.5
Ano 2024 24
Ano 2025 25
PERIODO TRIMESTRAL META
Linea Base (2023) 21
Enero - Marzo 21.50
Abril - Junio 22.00
Julio - Septiembre 22.25
Octubre - Diciembre 22.50
Cuadro 11
PERIODO ANO 2023
PERIODO TRIMESTRAL META
Linea Base (2023) 22.5

Enero - Marzo 22.75
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Abril - Junio 23.00
Julio - Septiembre 23.25
Octubre - Diciembre 23.50
Cuadro 12
PERIODO ANO 2024
PERIODO TRIMESTRAL META
Linea Base (2023) 23.50
Enero - Marzo 23.65
Abril - Junio 23.75
Julio - Septiembre 23.85
Octubre - Diciembre 24
Cuadro 13
PERIODO ANO 2025
PERIODO TRIMESTRAL META
Linea Base (2023) 24.00
Enero - Marzo 24.25
Abril - Junio 24.50
Julio - Septiembre 24.75
Octubre - Diciembre 25

3.14 Alineacion de metas institucionales

La alineacién de metas institucionales es un proceso que permite conectar
estratégicamente los objetivos institucionales con niveles superiores de
planificacion. Esto incluye relacionar claramente:

e Meta del Plan Institucional: Objetivo especifico definido por la
institucion.

e Meta del Plan Sectorial: Meta superior sectorial
correspondiente al &rea institucional especifica (si la institucion
pertenece a algun sector; caso contrario indicar claramente “no
aplica”).

e Objetivo del Plan Nacional de Desarrollo (PND): Objetivo del
PND con el que la meta institucional esta directamente relacionada.
o Politica del PND: Politica del Plan Nacional de Desarrollo en la
que la meta institucional se fundamenta y encuentra coherencia
estratégica.
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e Meta del Plan Nacional de Desarrollo: Meta especifica del PND
relacionada con la meta institucional. Si no existe una meta especifica
del PND, debe alinearse claramente al nivel del objetivo y la politica.

Meta Agenda 2030 (ODS): Meta especifica del Objetivo de Desarrollo
Sostenible (ODS), seleccionada segun la matriz oficial de alineacién, que
guarda mayor coherencia con la meta institucional y su relacién con el PND.

3.15 Identificacion de programas institucionales (Presupuesto)

El Cédigo Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas establece en su
articulo 54 que todas las instituciones, excepto los Gobiernos Auténomos
Descentralizados (GADs), deben reportar sus instrumentos de planificacion
institucional al ente rector de la planificacion nacional. Esto permite verificar
que las acciones, programasy proyectos estén alineados con las competencias
institucionales y los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo.

Se establecerdn metodologias, procedimientos y plazos mediante normativas
técnicas de cumplimiento obligatorio. Por otro lado, la Normativa Técnica del
Sistema Nacional de Finanzas Publicas (NTP 2), en su numeral 21, establece
que:

Los programas deben estar vinculados a la planificacion estratégica
institucional; es importante que refleje la mision y razén de ser de la entidad y
alinearse con objetivos estratégicos y metas de resultados especificos vy
medibles; dichos programas se traducen financieramente en el presupuesto.
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Cuadro 14
Ejemplo. Identificacion de programas institucionales
Objetivo Cédi P
Estratégic od;go roiram CcuUP
o Proyecto Meta PND Meta ODS
. . Progra | Presupu | Proyecto
Institucio .
ma estario
nal
Aumentar el 4.1 .
orcentaje de Garantizar
Fortaleci p ) J que todos
. . estudiantes .,
Mejorar la miento ue alcanzan los jovenes
calidad de de la Capacitacion q . terminen la
la educacio docente niveles ensefianza
., 45 ... 1.23E+14 R 'y satisfactorios R
educacion n inicial, fortalecimiento secundaria
P . en pruecbas
en todos basica y del curriculo . con
. . estandarizadas
los niveles bachiller resultados de
ato del 60% aprendizaje
(2022) al 70% pl 5 J
(2025) relevantes y
efectivos
Reducir la Incrementar la| 4.a Construir
brecha de Infraestru ., cobertura de y mejorar
Construccion y ., A i
acceso a la ctura .. educacion instalaciones
educacion educativa mantenimiento basica en educativas
32 1.23E+14 de unidades
en zonas y . zonas rurales que sean
.. educativas en . )
rurales y conectivi ¢ 1 del 75% inclusivas y
vulnerable dad sectores rurales (2021) al 90% accesibles
s (2025) para todos
Fortale.c,er Implementacion ]\,/Iej f)rar el 16.6
la gestion . indice de
. . de sistemas de L, Desarrollar
educativa Moderniz ., percepcion de | . . .
la acion de gestion escolar transparencia instituciones
M 7 ., 1.23E+14| y capacitacion P eficaces,
transparen la gestién en el sector
. A en _ responsables
cia educativa administracion educativo del
institucion lab ST 45% (2023) al| Y .
al Fuente: Blabodeiétivpropla 5o, (2025, | transparentes
1. Alineacion con los objetivos institucionales: Los programas

presupuestarios estan disefiados para responder a los principales objetivos
estratégicos del Ministerio de Educacidn, como mejorar la calidad
educativa, reducir la desigualdad en el acceso a la educacion y modernizar
la gestion del sistema educativo.

2. Definicion clara de programas y proyectos: Cada programa cuenta
con un proyecto especifico que permite operacionalizar su ejecucion.
Ejemplos incluyen capacitacion docente, infraestructura
educativa y modernizacion de la gestion escolar.

3. Conexion con el Plan Nacional de Desarrollo y los ODS: Las metas
establecidas estdn alineadas con los lineamientos delPNDy los
compromisos internacionales de la Agenda 2030, asegurando que las
acciones del MINEDUC contribuyan al desarrollo sostenible y la equidad
educativa en Ecuador.

Este enfoque facilita la planificacion estratégica y la asignacién eficiente de

rec

ursos, garantizando que las intervenciones de las entidades publicas

generen un impacto real en la mejora de la calidad del servicio y el acceso
equitativo al mismo; sin embargo, es importante sefalar que; en el caso que
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un proyecto no se alinee directamente a una meta del PND, se sugiere
articularla hasta el nivel de politica.

Otro tema de mucha importancia a ser considerado es que los programas y
proyectos reportados por la entidad publica, deben corresponder al afio en
que se formula y/o actualiza el Plan Institucional, asegurando su alineacién con
la normativa vigente. Para garantizar coherencia y cumplimiento, la entidad
puede utilizar como referencia el Plan Anual de Inversiones (PAI)" vigente o
la cédula presupuestaria institucional.

Ademds, es fundamental que losproyectos institucionales estén
correctamente conectados con los programas presupuestarios y alineados a
los Objetivos Estratégicos Institucionales (OEl), permitiendo una ejecuciéon
eficaz de recursos y una planificacién alineada con las prioridades nacionales.

Cuadro 15
Presupuesto de gasto corriente y de inversion
Tl ~ Ano 2 (Valor | Ano 3 (Valor | Ano 4 (Valor
Presupues Ano 1 5 5 .
s referencial) referencial) referencial)
Presupues
to de $500,000,000 | $520,000,000 | $540,000,000 | $560,000,000
gasto de
inversion
Presupues
to de $2,000,000,00 | $2,100,000,00 | $2,200,000,00 | $2,300,000,00
gasto 0 0 0 0
corriente
Presupues
to $2,500,000,0 | $2,620,000,0 | $2,740,000,0 | $2,860,000,0
institucion 00 00 00 00
al total

Fuente: Elaboracion propia

a) Consideraciones importantes:
e Ao 1: Presupuesto real aprobado y ejecutado.
e Anos 2,3y4: Presupuestos referenciales, sujetos a ajustes segun
la asignacion del ente rector de economia y finanzas.
e Gasto de inversion: Se estima con base en los dictdmenes de
prioridad de los proyectos.

17 En la Planificacion Estratégica Situacional (PES), el Plan Anual de Inversiones (PAI) es una herramienta
que organiza y prioriza las inversiones publicas de corto plazo, alineadas con los objetivos estratégicos y
las politicas definidas en el plan de gobierno.
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e Gasto corriente: Se proyecta considerando laejecuciéon
presupuestaria del dltimo afoy un crecimiento proporcional
basado en tendencias previas.

(*) Valores referenciales sujetos a variaciéon segun disponibilidad
presupuestaria y prioridades gubernamentales.

(**) Estimacion basada en la ejecucidon presupuestaria previa y factores de
crecimiento esperados.

Este esquema permite una programacién presupuestaria mas precisay flexible
en cualquier entidad publica, donde se construya un plan institucional,
asegurando coherencia con la planificacién estratégica.

3.16 Articulacion de los Elementos Estratégicos Institucionales

La planificacién institucional debe mantener coherencia y alineacién con los
principales instrumentos del Sistema Nacional Descentralizado de
Planificacién Participativa. Esto implica vincular los elementos estratégicos de
la entidad con:

e Objetivos, politicas y metas del Plan Nacional de Desarrollo
(PND).

e Metas y Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda
2030.

e En caso de formar parte de un sector, los objetivos y metas del
plan sectorial correspondiente.

Ademids, la informacion utilizada en la planificacion institucional debe
ser consistente con la ficha metodolégica de indicadores y metas, evitando
discrepancias en los reportes y garantizando una planificacion estratégica
integrada.

3.17 Insumos Claves para la Elaboracién de los Elementos Estratégicos

Para garantizar una planificacién institucional efectiva y alineada con los
objetivos nacionales, es fundamental considerar diversos insumos
estratégicos. Entre los principales se encuentran:

Plan Nacional de Desarrollo (PND), que establece las directrices generales
para la planificacion gubernamental.

Planes sectoriales, que definen estrategias especificas segin el area de
competencia de la institucion.

Agendas Nacionales para la Igualdad, enfocadas en promover equidad y
desarrollo inclusivo.

Estatuto vigente, como marco normativo que rige el funcionamiento de la
entidad.

Diagnéstico institucional y situacion actual, que permite identificar las
condiciones internas y externas de la organizacion.
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Analisis FODA, herramienta clave para evaluar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

Datos estadisticos e histéricos, provenientes de registros administrativos y
andlisis de tendencias.

Proforma presupuestaria o cédula financiera, que determina Ia
disponibilidad de recursos econémicos.

Plan Anual de Inversiones (PAl), donde se establecen prioridades vy
proyectos a ejecutarse en el periodo planificado.

3.18 Procedimiento para la Formulacién de Elementos Estratégicos

Para disefar loselementos estratégicos institucionales, se recomienda
implementar un proceso inclusivo y participativo, en el que intervengan tanto
el liderazgo jerdrquico como los equipos técnicos de la organizacion. La
coordinacion entre las areas de planificacion y finanzas es clave para asegurar
la coherencia estratégica y la factibilidad financiera.

El desarrollo de estos elementos se lleva a cabo en las siguientes fases:

1. Sintesis y distribucion de informacion: El equipo encargado de la
planificacion analiza los insumos disponibles y los comparte con las
unidades administrativas correspondientes, quienes formulan propuestas
de estrategias e indicadores.

2. Talleres participativos: Se establecen mesas de trabajo donde se
revisan las propuestas relacionadas con los objetivos estratégicos,
indicadores, estrategias y metas. Los resultados se exponen en sesiones
plenarias para enriquecer las propuestas mediante el debate y la
retroalimentacion.

3. Redaccidn y validacion: Se consolidan los insumos obtenidos en los
talleres y se redactan las versiones definitivas de los elementos
estratégicos, que luego son presentadas a la alta direccion para su
evaluacién y aprobacion.

3.19 Implementacion de la Planificaciéon Institucional

Es la fase en la que las estrategias y acciones definidas en el plan
institucional se ejecutan dentro del marco de competencias de la entidad. Su
objetivo principal es garantizar el cumplimiento de los derechos ciudadanos y
la alineacién con el Plan Nacional de Desarrollo (PND). Como parte de este
proceso, se debe asegurar la sistematizacion y registro del plan institucional en
los sistemas informéticos habilitados para tal fin, lo que permite un
seguimiento adecuado y una gestion eficiente de los compromisos
institucionales.

3.20 Consideraciones Generales del Plan Institucional

El Plan Institucional debe formularse bajo la direccién de la Coordinacion
General de Planificacion Estratégica o su equivalente, siguiendo los
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lineamientos del ente rector de planificacion. Se recomienda la participacion
activa de todas las unidades administrativas a través de talleres de trabajo,
incluyendo a los beneficiarios de los servicios institucionales con un enfoque
de diversidad de género, etnicidad, movilidad humana y capacidades
diferenciadas. Ademas, la planificacién debe considerar la gestién territorial y
de riesgos.

La actualizacién del Plan Institucional se realiza conforme a la Norma Técnica
del Sistema Nacional de Planificacion Participativa (NTSNPP) y requiere una
solicitud formal de la méaxima autoridad de la entidad dirigida al ente rector de
planificacion. Esta debe incluir un informe técnico justificativo, detallando las
modificaciones propuestas y su sustento normativo. Dicho informe debe
contar con la firma de responsabilidad de la autoridad institucional y el
coordinador de planificacién. Una vez remitidos los cambios, el ente rector
revisara, validard y aprobara el documento antes de su registro final.

Tabla 1
Estructura de un plan institucional

Estructura del Plan Institucional
1. Descripcion y diagnéstico institucional
1.1. Descripcion de la institucién

1.2. Diagnéstico de la instituciéon

2. Analisis situacional
3. Analisis FODA
4. Elementos orientadores de la institucion

4.1. Vision

4.2. Mision
4.3. Valores

5. Elementos Estratégicos
5.1. Objetivos Institucionales

5.2, Estrategias institucionales
5.3. Indicadores y metas
5.4. |dentificacién de programas presupuestarios
5.5. Descripcidn de gasto corriente y gasto de inversion

6. Articulacion de los elementos estratégicos institucionales a los
instrumentos de planificacion del SNDPP.

7. Gestidn para la implementacion del Plan Institucional

8. Anexos: Fichas metodoldgicas de indicadores y metas firmadas

9. Aprobacidn del Plan Institucional (Medio de verificacion con el cual la
Maxima Autoridad de la entidad aprueba el Plan Institucional).

Fuente: Secretaria nacional de Planificaciéon
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3.21 Seguimiento y Evaluacién de la Planificacion Institucional

El seguimiento de la planificacion institucional consiste en el monitoreo
continuo’™ de metas e indicadores estratégicos de planes, programas vy
proyectos para medir su eficacia y eficiencia. Este proceso permite evaluar el
grado de avance y la contribucién de las entidades a los objetivos sectoriales
y al Plan Nacional de Desarrollo (PND). Se realiza de manera permanente bajo
el marco legal vigente, utilizando metodologias e instructivos establecidos por
el ente rector de planificacion. Ademas, permite detectar alertas tempranas e
implementar acciones preventivas y correctivas para mejorar la gestion
institucional.

Por su parte, la evaluacién de la planificacién se basa en la Norma Técnica de
Evaluacién, que define este proceso como una valoracidn sistemética, integral
y objetiva del disefio, ejecucién y efectos de las intervenciones publicas. La
evaluacién se realiza con base en evidencia y busca optimizar la toma de
decisiones y fortalecer las politicas publicas. El ente rector de planificacion es
responsable de desarrollar los instrumentos metodoldgicosy lineamientos
técnicos necesarios para evaluar los planes institucionales.

Conclusiones Clave

b) El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) constituye un
instrumento fundamental para orientar el rumbo de las organizaciones
hacia metas claras y sostenibles.

c) Permite articular la misidn, vision y valores institucionales con acciones
estratégicas que responden a las demandas del entorno social,
econdmico y politico.

d) Facilita la optimizacion de recursos y la mejora continua de procesos,
garantizando eficiencia, eficacia y pertinencia en la gestién institucional.

e) Su implementacién fortalece la sostenibilidad, competitividad y
legitimidad de las instituciones, consoliddndolas como actores clave en
el desarrollo organizacional y social.

1% El monitoreo continuo es el seguimiento constante y sistematico de actividades, procesos o proyectos
para evaluar su avance, detectar desviaciones y tomar decisiones oportunas que mejoren su ejecucion.
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CAPITULO IV

4. Metodologia de Marco Légico
Objetivos especificos

e Explicar los fundamentos conceptuales y el origen de la
Metodologia de Marco Ldégico como herramienta de
planificacion, seguimiento y evaluacién de proyectos.

e Describir los elementos centrales de la MML, como |la matriz de
planificacion, los objetivos, indicadores, medios de verificacién 'y
supuestos.

e Aplicar la MML en el disefo y evaluacion de proyectos mediante
la construccién de 4arboles de problemas y de objetivos,
fortaleciendo la capacidad de gestion de programasy proyectos.

4.1 Introduccién

La Metodologia de Marco Légico (MML) se ha consolidado como una de las
herramientas mas utilizadas en la gestidén de proyectos, especialmente en los
ambitos de la cooperacion internacional y el desarrollo. Su origen se remonta
a la década de 1960, cuando la Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID) buscaba un método mas eficaz para disefar
y evaluar proyectos. Segun la Comision Europea (2004) desde entonces,
distintos organismos —como el Banco Mundial, el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), la Comisién Europea o la Agencia Espaiola de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo (AECID)- han adoptado y adaptado esta
metodologia, reconociendo su potencial para establecer una légica clara entre
objetivos, resultados, indicadores y medios de verificacion

De acuerdo con Maldonado et al. (2007) la MML se sustenta en varios enfoques
tedricos que buscan dotar de rigor cientifico al proceso de planificacién y
evaluaciéon. Entre ellos destaca lateoria del cambio, la cual senala la
importancia de describir de forma explicita las relaciones causales que se dan
entre las acciones ejecutadas y los cambios esperados en la realidad. A su vez,
los autores Aquilino et al. (2019) articulan que, el enfoque de gestidon
orientada a resultados que refuerza la necesidad de establecer indicadores
medibles y verificables, de manera que el avance de un proyecto pueda ser
cuantificado con precisién y comparado con metas predeterminadas. Diversos
estudios sugieren que este tipo de herramientas contribuyen
significativamente a la eficacia y eficiencia en la implementacion de
intervenciones, dado que facilitan una mejor asignacién de recursos y un
seguimiento sistematico de los avances.

Asimismo, la MML nace de los fundamentos de la planificacién participativa,
corriente que sostiene que la inclusidén de los diferentes grupos de interés
(stakeholders) y la consideracion de sus perspectivas y necesidades desde las
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fases iniciales de la formulacion incrementa la pertinencia y la sostenibilidad
de los proyectos. De acuerdo a Jiménez (2011) la utilidad del MML puede
reflejarse “en la preparacién del diseno de los proyectos de manera
sistematica y l6gica, en la implementacién de los proyectos aprobados y en el
monitoreo, revision y evaluacién del progreso y desempefio de los proyectos”
(p. 72). De hecho, multiples autores senalan que el éxito de cualquier iniciativa
de desarrollo no puede entenderse sin un alto grado de involucramiento de la
comunidad local, ya que esto permite ajustar los objetivos del proyecto a la
realidad concreta, ademas de fomentar el empoderamiento y la apropiacion
de resultados

Desde un punto de vista metodoldgico, la MML introduce rigor y estructura en
el diseno del proyecto al obligar a los formuladores a exponer y justificar las
relaciones de causalidad que conectan los distintos niveles de la intervencidn,
desde el propdsito general hasta las actividades especificas (Terrazas, 2009).
Esta Iégica vertical -fin, propdsito, resultados, actividades- se complementa
con una légica horizontal, que contempla indicadores, fuentes de verificacidn
y supuestos externos que pueden condicionar el logro de los objetivos. Tal
organizacién sistematica favorece la identificacion temprana de riesgos vy
facilita la comunicacion entre los diferentes equipos, donantes y actores
involucrados (Sanchez, 2007).

En este sentido, la MML responde a la necesidad de armonizar los criterios de
eficacia', eficiencia, relevancia e impacto en cada etapa del ciclo de vida de
un proyecto. Por lo que, la Comision Europea (2004) menciona que su caracter
sintético y la claridad de la matriz resultante posibilitan que la informacidn
clave (objetivos, indicadores, fuentes de verificacién y supuestos) esté
disponible en un Unico documento, sirviendo como guia para la toma de
decisiones y para el seguimiento y evaluacion continuos. No obstante, Padilla
(2021) menciona que, es importante sefialar que su efectividad depende en
gran medida de la calidad del anélisis de problemas, la pertinencia de los
indicadores seleccionados y la capacidad de los equipos para adaptar el
proyecto ante posibles cambios en el entorno

En si, la Metodologia de Marco Légico destaca por su solidez conceptual y su
aplicacién practica, al ofrecer un enfoque integral que combina teoria del
cambio, gestién orientada a resultados y planificacion participativa. Esta base
cientifica, aunada a su amplia adopcién institucional, la convierte en un
referente insustituible para el disefio, la implementacidn y la evaluacién de
proyectos. A pesar de sus limitaciones —como la posible rigidez frente a
contextos muy dindmicos o la complejidad de algunos entornos de
intervencion— la MML mantiene su vigencia como un instrumento valioso para
promover la eficacia, la transparencia y la rendicion de cuentas en el mundo
de la cooperaciéon y el desarrollo.

19 La eficacia es el grado en que se alcanzan los objetivos y resultados esperados, sin importar los recursos
utilizados. Indica si el proyecto cumple con su propoésito previsto.
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Ademis, la metodologia de marco légico fue desarrollada en la década de
1960 por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID), con el objetivo de mejorar la planificacion y gestidon de proyectos. A
lo largo del tiempo, diversas organizaciones y agencias de cooperacién como
el Banco Interamericano de Desarrollo, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, la Unién Europea, entre otras, han adoptado vy
perfeccionado esta herramienta. Estas adaptaciones han puesto énfasis en la
formulacién de indicadores claros y verificables, asi como en la participacién
activa de los grupos de interés desde las etapas iniciales del ciclo del proyecto
(Restrepo y Zabala, 2016).

Desde otra perspectiva, los autores Nogales et al. (2009) dan a conocer que
hoy en dia, la MML se ha consolidado como un estandar internacional, usado
no solo en el ambito del desarrollo, sino también en proyectos de corte social,
ambiental, cultural y empresarial. Su éxito se basa en su sencillez y en la
utilidad de la matriz resultante, que facilita la toma de decisiones y la
supervision a lo largo de todo el ciclo del proyecto.

En cuanto a los principios y fundamentos conceptuales, tenemos primero a la
Participacion que se refiere a promover la inclusién de los actores relevantes
desde las fases iniciales. Esto incluye beneficiarios, contrapartes locales,
donantes, instituciones publicas y privadas, asi como expertos tematicos
(Quijada, 2022). Asimismo, la Orientaciéon a resultados que se centra en la
definicién clara de objetivos e indicadores que permitan medir el progreso y
el impacto del proyecto (Canada International Development Agency. De la
misma forma es fundamental la Claridad Iégica que se refiere a la estructura
secuencial (objetivo general, objetivos especificos, resultados, actividades,
recursos) permite entender de manera precisa la relacion de causalidad en el
proyecto. Y, por ultimo, Garcia et al. (2003) agregan que, también se debe
tener en cuenta la Medicién y verificacion el cual, se enmarca al uso de
indicadores medibles, verificables y relevantes es esencial para conocer si los
objetivos planteados se cumplen.

Lo antes mencionado se reflejan en la elaboracién de la matriz de marco
l6gico, documento central que resume el disefio del proyecto y que sirve
como referente basico para todos los involucrados.

4.2 Los elementos esenciales de la matriz de marco légico
Se compone, por lo general, de cuatro columnas:

e Resumen narrativo: Describe jerarquicamente el fin, el
propdsito, los resultados y las actividades.

¢ Indicadores objetivamente verificables: Permiten medir el
logro de cada nivel de objetivos de manera especifica y
cuantificable.

e Medios de verificacion: Identifican las fuentes o métodos
para comprobar la informacién que brindan los indicadores.
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e Supuestos: Son las condiciones externas que, de cumplirse,
facilitan la consecucién de los objetivos del proyecto.

Las fases de implementacion de la metodologia de marco légico se dividen
habitualmente en las siguientes fases:

e Analisis de involucrados: Ortegoén et al. (2015) expresan
que, en esta secciéon se debe identificar a las partes
interesadas o afectadas por el proyecto. Se define su nivel
de interés y poder de influencia, y se establece el rol que
desempefaran en el proyecto.

e Analisis de problemas: A través de herramientas como el
arbol de problemas, se estudia la situacién actual y se
identifican los factores causales y sus efectos. Este
diagnéstico facilita la definicion de los objetivos.

o Analisis de objetivos: Se transforma el 4rbol de problemas
en un arbol de objetivos, donde se formulan las posibles
soluciones para cada problema identificado.

o Seleccion de estrategias: Una vez delimitados los objetivos,
se valoran las distintas alternativas de accidn, considerando
criterios de factibilidad técnica, econdmica, social, ambiental
y politica (Espinosa y Salinas, 2013).

e Formulacién de la matriz de marco légico: Se concretan
los resultados del anélisis anterior en la matriz, describiendo
claramente los objetivos, indicadores, fuentes de verificacion
y supuestos.

e Implementacién y seguimiento: Se realizan las actividades
de acuerdo con lo planificado, estableciendo un sistema de
monitoreo continuo para medir el progreso en relacidon con
los indicadores.

e Evaluacién y retroalimentacion: Al final de la ejecucion (y,
en ocasiones, en etapas intermedias), se realiza una
evaluacién del proyecto. Los hallazgos permiten ajustar las
estrategias y mejorar futuras intervenciones.

La Metodologia de Marco Légico ofrece multiples ventajas, entre ellas la
claridad en la planificacién ya que el uso de la matriz facilita la definiciéon de
objetivos, resultados y actividades de manera coherente. De igual manera el
enfoque en la calidad y efectividad que al definir indicadores especificos y
verificables, se promueve la orientacion a resultados (Restrepo y Zabala, 2016).
La mejora de la comunicacién, y el apoyo en la toma de decisiones son
fundamentales ya que la informacidon organizada en la matriz permite
identificar rdpidamente avances y obstaculos, facilitando la definicién de
prioridades.

Sin embargo, también tiene algunas limitaciones, como, por ejemplo, su
estructura puede ser algo rigida, lo que dificulta su uso en situaciones
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cambiantes o inciertas. Ademas, depende mucho de la calidad del andlisis: si
no se identifican bien los problemas o los indicadores, se pueden obtener
conclusiones equivocadas. Por ultimo, si las personas que la usan y no estan
bien capacitadas, pueden aplicarla de forma mecanica, sin aprovechar todo su
valor analitico.

La Metodologia de Marco Ldgico constituye un marco de referencia
fundamental para la gestién de proyectos, gracias a su enfoque en la
participacion, la orientacion a resultados y la claridad I6gica. Su uso adecuado
promueve la transparencia, la efectividad y la rendiciéon de cuentas, al tiempo
que facilita la comprensién y el involucramiento de todos los actores clave. No
obstante, es esencial complementar la MML con otros enfoques vy
herramientas, especialmente en contextos complejos o muy dindmicos, donde
la flexibilidad y la adaptacion continua son fundamentales.

Aplicar la Metodologia de Marco Légico no garantiza por si misma el éxito de
un proyecto. Es la combinacién de un anélisis riguroso, la participacién activa
de la comunidad y una adecuada gestion de riesgos lo que determina la
relevancia y sostenibilidad de las intervenciones. Si se integran estos
elementos, la MML se convierte en un poderoso instrumento para la toma de
decisiones informadas y la maximizacion del impacto positivo de los proyectos
de desarrollo.

Segun la guia de la CEPAL 2015?°, |a Metodologia de Marco Légico (MML)
surgié para resolver tres problemas frecuentes en la gestion de proyectos:

a) Falta de precisidn en la planificacién, con objetivos multiples no
vinculados claramente a las actividades.

b) Ejecucion deficiente, sin un limite definido de la responsabilidad
del gerente de proyecto.

c) Ausencia de un criterio objetivo para medir el éxito y comparar lo
planificado con lo que en realidad sucedia.

Para hacer frente a estas dificultades, el método del Marco Légico propone
una estructura clara y ofrece diversas ventajas frente a enfoques menos
organizados:

e Facilita el wuso de unvocabulario comuin, reduciendo
ambigledades.

e Provee un formato consensuado para objetivos, metas y riesgos,
unificado entre los actores del proyecto.

e Establece un instrumento de andlisis que involucra a consultores,
equipo de proyecto y demads participantes, posibilitando el
desarrollo y la interpretacion coherente del disefo.

20 La CEPAL (Comision Econdémica para América Latina y el Caribe) es un organismo de las Naciones
Unidas que promueve el desarrollo econdmico, social y sostenible de la region, a través de investigaciones,
asesoria técnica y propuestas de politicas publicas. Fue fundada en 1948 y tiene sede en Santiago de Chile.
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e Enfatiza los aspectos criticos y simplifica la presentacion de la
informacion, acortando los documentos de proyecto.

e Aportainformacion para planificar, ejecutar, monitorear y
evaluar de forma légica.

e Permite resumir en un solo cuadro los datos esenciales sobre la
intervencion.

Es importante distinguir entre la Metodologia de Marco Légico y la Matriz de
Marco Légico. La primera incluye el anélisis de problemas e involucrados, la
definicién de una jerarquia de objetivos y la seleccion de la mejor estrategia
de implementacién. El resultado de estos pasos es la Matriz, que sintetiza qué
haréd el proyecto, cémo lo hara, bajo qué supuestos se sustenta y de qué
manera se evaluaran los insumos y los resultados. Finalmente, se destaca que
la Metodologia de Marco Légico es principalmente una “ayuda para pensar”,
un apoyo al andlisis creativo, no un sustituto de este. Sirve de herramienta para
exponer de manera sintética los diversos aspectos de un proyecto,
acompanando toda la evaluacién de una intervencion —sea programa o
proyecto— de forma ordenaday légica.

La Metodologia de Marco Légico plantea dos etapas principales, que
corresponden a las fases de identificacién y diseno dentro del ciclo de vida de

un proyecto:

Identificacion del problema y alternativas de solucién: En esta fase se
analiza la situacion actual para proyectar una situacién deseaday seleccionar
las estrategias mas adecuadas para alcanzarla; ademas se considera que los
proyectos se disefian con el propdsito de resolver los problemas que afectan
a grupos meta o beneficiarios (mujeres y hombres por igual) y atender asi
sus necesidades e intereses. Para ello, se suelen aplicar cuatro tipos de
andlisis:

e Analisis de involucrados(para determinar quiénes estan
afectados o interesados y de qué manera).

e Analisis de problemas (un diagnéstico de la realidad actual).

e Analisis de objetivos (visualizacién de un futuro mejor deseado).
e Anilisis de estrategias (comparacién de alternativas viables
ante la situacién identificada).

Planificacion: En esta segunda etapa, la idea del proyecto se transforma en
un plan operativo factible para su implementacién. Aqui se elabora la matriz
de marco Iégico, que define las actividades y los recursos necesarios, asi como
la secuencia temporal de su ejecucién. En suma, la primera fase sirve para
comprender la problemética y elegir las posibles soluciones; mientras que la
segunda traduce dicha visiéon en un esquema practico que indica qué se har3,
cémo, cuando y con qué recursos para lograr los objetivos propuestos.
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4.3 Identificacion del problema y alternativas de solucién

La planificacién se inicia al detectar una situacién problematica que amerita
ser analizada y solucionada. Esta percepcion puede provenir de politicas de
desarrollo, carencias de infraestructura, necesidades de grupos especificos,
bajos niveles de desarrollo identificados por planificadores o acuerdos
internacionales, entre otros. Independientemente de su origen,
la Metodologia de Marco Légico (MML) propone llevar a cabo un andlisis
estructurado para comprender a fondo el contexto, las causas y las
consecuencias del problema.

4.4 Analisis de involucrados

e Definiciéon: Se identifican individuos, organizaciones o
instituciones con algun interés o influencia en el proyecto.

e Objetivo: Maximizar beneficios sociales e institucionales al
incorporar intereses y posiciones de cooperaciéon u oposicién, y
minimizar impactos negativos.

¢ Pasos:

1.Listar actores potencialmente interesados (en escalas local,
regional, nacional).

2.Analizar sus roles, poder y capacidad de participacion.
3.Determinar sus posiciones (cooperacion, conflicto,
neutralidad)y disefar estrategias que reduzcan la resistencia
o fortalezcan sinergias.

4.Integrar los hallazgos en el disefio del proyecto para
mejorar su pertinencia y legitimidad.

4.5 Analisis del problema

e Objetivo: Delimitar el problema que se desea abordar,
aclarando sus causas y efectos.

¢ Procedimiento:

o Identificar problemas principales a partir de una “lluvia
de ideas” con los actores clave.

e Escoger el problema central, aplicando criterios de
priorizacion.

e Definir los efectos maés relevantes del problema.

e Enumerar  las causas que  originan la  situacién
problematica.

e Conforma el arbol de problemas para visualizar la cadena
causal (problema central, causas y efectos).

e Revisar la coherencia y validez de ese arbol, asegurando
que haya correspondencia entre causas y efectos, y que el
problema central esté correctamente definido.
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4.6 Importancia de la participacion

Se recomienda realizar talleres participativos?' con los grupos de interés como
una estrategia clave en la etapa inicial de formulacién de proyectos bajo el
enfoque del Marco Légico (MML). Estos talleres deben estar moderados por
una persona experta en facilitacién y planificacion estratégica, que tenga la
capacidad de conducir el didlogo de forma ordenada, inclusiva y orientada a
resultados. La participacién activa de actores clave como beneficiarios, lideres
comunitarios, funcionarios publicos y técnicos, permite captar percepciones
directas, experiencias previas y expectativas, lo que enriquece la comprensidn
del problema y fortalece la legitimidad social del proyecto.

Sin embargo, para que esta construccién colectiva tenga solidez técnica, es
fundamental que los hallazgos del taller se complementen con estudios
técnicos, econdmicos y sociales que aporten evidencia objetiva. Estos estudios
permiten validar o ajustar la informacién obtenida de manera participativa,
asegurando que las decisiones no se basen Unicamente en percepciones, sino
en datos concretos y andlisis rigurosos.

En este sentido, la identificacién del problema y el estudio de sus posibles
alternativas de solucién no son simplemente una formalidad, sino el punto de
partida critico para el éxito de cualquier intervencion publica. Una formulacion
deficiente en esta fase compromete la efectividad del proyecto en etapas
posteriores.

Por ello, se hace indispensable un diagnédstico integral, que articule la
perspectiva de los actores afectados con herramientas de anélisis cuantitativo
y cualitativo. Este enfoque mixto permite comprender no solo la magnitud del
problema, sino también sus causas estructurales, dindmicas sociales asociadas
y posibles barreras para el cambio. De esta manera, se asegura que las
propuestas de intervencion sean pertinentes (ajustadas a la realidad local),
factibles (técnica y financieramente viables) y con una alta probabilidad de
generar impactos positivos en el corto, mediano y largo plazo.0

2l Los talleres participativos son espacios de didlogo donde diferentes actores se reinen para analizar
problemas, proponer soluciones y tomar decisiones de forma conjunta y organizada.
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Grafico 1
Esquema del arbol de problemas
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4.7 Analisis de objetivos

En la Metodologia del Marco Légico (MML), el anélisis de objetivos es una
etapa clave que permite transformar los efectos negativos identificados en el
arbol de problemas en resultados deseables. Este paso no solo implica
cambiar el lenguaje de negativo a positivo, sino que representa un giro
metodoldgico hacia la formulacion de soluciones viables y con sentido
estratégico. Se trata de redefinir la realidad problematica en términos de fines
alcanzables, lo cual orienta todo el disefio del proyecto hacia un enfoque de
cambio transformador.

Por ejemplo, si se ha identificado como problema principal la “Alta presencia
de desechos sélidos en el espacio publico de la parroquia Puerto Bolivar”, en
el arbol de objetivos esta situacién se reformula como un objetivo central:
“Disminucién del indice de desechos sélidos en el espacio publico en la
parroquia Puerto Bolivar”. Este enunciado positivo se convierte en el objetivo
general del proyecto, hacia el cual se alinean los medios y fines
interrelacionados.

Los medios, es decir, los medios para lograr ese objetivo central, incluyen una
serie de acciones y condiciones previas como: la visibilizacién de la poblacién
afectada, una mejor sanidad a través del tratamiento adecuado de los
desechos, la purificacién del ambiente, el desarrollo de habitos adecuados de
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disposicién de residuos, y una mayor eficiencia en el tratamiento de los
desechos sélidos. Ademas, se contempla la organizacién comunitaria, clave
para garantizar la sostenibilidad? y apropiacién de las soluciones.

Por otro lado, los fines representan los beneficios e impactos que se esperan
como consecuencia del logro del objetivo central. Entre ellos se encuentran:
el mejoramiento del bienestar social (buen \vivir), la reduccidn de
enfermedades y alérgenos, la eliminacién de malos olores, la disminucién de
la basura dispersa, y una mayor conciencia ciudadana respecto al manejo
adecuado de los residuos. A ello se suman impactos estructurales como la
mejora en la infraestructura de tratamiento, servicios de limpieza mas
eficientes por parte de la municipalidad, y una mayor articulacién entre
comunidad y autoridades locales.

Este proceso metodoldgico no es meramente técnico; también cumple una
funciéon estratégica y participativa, ya que involucra a los actores clave en la
construccion de una visién compartida del cambio deseado. El analisis de
objetivos no solo permite ordenar I6gicamente las relaciones causa-efecto del
problema en soluciones y beneficios, sino que da coherencia al proyecto,
facilitando su evaluacion, monitoreo y ajuste a lo largo del ciclo de vida del
mismo.

El resultado es un arbol de objetivos que expone la jerarquia de mediosy fines,
brindando una visién global de la situacion futura que se pretende alcanzar.

Conversion de causas y efectos

e Cada causa (factor que origina el problema) se reformula
como un medio para alcanzar el objetivo.

e Cada efecto (consecuencia negativa) se traduce en un fin,
es decir, un resultado positivo deseado.

Verificacién de coherencia

e Una vez confeccionado el éarbol de objetivos, se
debe examinar la relacién medios-fines® para garantizar
gue no existan inconsistencias logicas.

e En caso de que se detecten fallas en la correspondencia —
ya sea por objetivos mal formulados o por omisién de
aspectos clave—, es necesario revisar y ajustarel arbol
(afadir nuevos objetivos o suprimir aquellos irrelevantes).

Flexibilidad metodolégica

22 La sostenibilidad es la capacidad de satisfacer las necesidades actuales sin comprometer los recursos ni
el bienestar de las futuras generaciones.

23 La relacion medios-fines asegura la coherencia del proyecto, su planificacion y evaluacion, y permite
enfocar los recursos y esfuerzos en lo que realmente genera impacto.
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e La MML exige adaptacidn constante: si las formulaciones
iniciales no representan con fidelidad la realidad o se
descubren soluciones adicionales, se incorporan o
reemplazan en el arbol.

e Este caracter flexible permite asegurar que la intervencién
responda a los problemas reales y a las posibilidades de
accion concretas.

Grafico 2

Esquema del arbol de objetivos
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4.8 Identificacion de alternativas de solucién al problema

A partir del analisis de un arbol de problemas (en el que se identifican las
causas mas profundas), se pueden plantear acciones y, posteriormente,
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alternativas de solucion. Para ilustrar este proceso, se toma como ejemplo una
empresa de transporte que enfrenta varios factores criticos:

Para cada medio identificado, se pueden proponer acciones concretas que
permitan alcanzarlo:

a)

Infraestructura de disposicion

e Accién A: Colocar contenedores y papeleras nuevas en zonas de
alta afluencia (parques, mercados, paradas de autobus).

e Accion B: Reparar y dar mantenimiento periddico a los
contenedores existentes.

Servicio de recoleccién

e Accion A: Disefar y optimizar rutas de recoleccién con mayor
frecuencia en zonas criticas.

e Accidon B: Adquirir nuevos vehiculos recolectores o
reparar/modernizar los actuales.

e Accion C: Contratar y capacitar nuevo personal para cubrir toda
la parroquia.

Conciencia ambiental

e Accion A: Campafias masivas en medios locales y redes sociales
sobre la importancia de mantener limpios los espacios publicos.

o Accion B: Talleres de educacion ambiental en escuelas vy
organizaciones comunitarias.

Regulacion y control municipal

e Accion A: Creacidn o fortalecimiento de ordenanzas locales que
regulen la disposicién de residuos y establezcan sanciones.

e Accion B: Formar brigadas de control ciudadano (con
participacion de la comunidad) e inspectores municipales.

e Accion C: Implementar un sistema de denuncias vecinales y
seguimiento efectivo.

Programas de reciclaje y separacion

e Acciéon A: Colocar puntos limpios o contenedores diferenciados
en espacios publicos y conjuntos residenciales.

e Accion B: Generar convenios con empresas recicladoras o
cooperativas para la disposicién final de los residuos.

e Accion C: Establecer incentivos (econdmicos o en servicios) para
quienes reciclen de manera activa.



La planificacién estratégica en el sector publico.

A partir de las acciones anteriores, el equipo de proyecto puede combinar las
medidas de distintas formas para definir alternativas. Ejemplos:

Alternativa 1

e Mejorar recoleccién: Adquirir nuevos vehiculos + optimizar rutas.
e Conciencia ambiental: Campanas masivas en mediosy talleres en
escuelas.

e Infraestructura: Instalar contenedores nuevos en zonas criticas.

e Regulacién: Crear ordenanza local con sanciones.

e Reciclaje: Instalar puntos limpios en lugares estratégicos.

Alternativa 2

e Mejorar recoleccién: Reparar 'y  modernizar la  flota
existente + optimizar rutas.

e Conciencia ambiental: Campanas en escuelas e involucrar lideres
barriales (proyectos piloto).

e |Infraestructura: Reparar ~ contenedores  existentesy colocar
algunos nuevos.

e Regulacién: Fortalecer brigadas de control ciudadanoy
supervision municipal.

e Reciclaje: Crear convenios con cooperativas de reciclaje locales y
promover la separacién en hogares.

Alternativa 3

e Focalizar esfuerzos en la educacion y concienciacién (campanas
intensivas, voluntariado ciudadano, escuelas verdes).

e Mantener larecoleccién con recursos actuales, pero con redisefo
de rutas y horarios.

e Apostar fuertemente por programas de reciclaje (contenedores
diferenciados, incentivos econémicos).

e Dejar la parte regulatoria como refuerzo de las normas vigentes,
mas campanas de sensibilizacién sobre multas.

El texto concluye que, combinando las acciones propuestas, el equipo de
proyectos puede evaluar cudl alternativa implementar, asumiendo que
atender las causas fundamentales (en la base del arbol de problemas)
resolvera el problema principal.

Seleccion de la alternativa éptima
La seleccién de la alternativa éptima implica escoger, entre varias estrategias

posibles, aquella que permita alcanzar los objetivos del proyecto de manera
pertinente, eficiente y eficaz. Para ello, se requiere:
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o Definir las opciones de intervencion basadas en la jerarquia de
objetivos identificados.

e Utilizar criterios precisos (econdmicos, técnicos, legales,
ambientales, de pertinencia y eficiencia) para evaluar cada
alternativa.

e Comparar exhaustivamente los costos, beneficios y resultados
esperados de cada propuesta, considerando diagndsticos de la
situacion actual (demanda, oferta, déficit), aspectos técnicos
(tamafo, localizacién, tecnologia) y los requerimientos de inversién
y operacion.

La alternativa seleccionada debe cubrir tanto el propdsito como los fines
planteados en el proyecto. Dependiendo de su alcance, puede traducirse en
un Unico proyecto o en un programa mas amplio compuesto de varios
proyectos. A través de estos analisis y comparaciones—auxiliados por diversos
indicadores—se elige finalmente la estrategia que mejor satisfaga los objetivos
establecidos de manera sostenible y con el mayor impacto positivo para la
poblacion beneficiaria.

4.9 Estructura analitica del proyecto (EAP)

La EAP es la representacion jerarquica de la alternativa seleccionada, que
organiza de forma esquemaética los elementos fundamentales de un proyecto
antes de elaborar la Matriz de Marco Légico. Consta de cuatro niveles
principales:

e Fin: El impacto global al que contribuye el proyecto.

e Propésito (u objetivo central): La meta principal que el
proyecto busca alcanzar.

e Componentes (productos): Los resultados concretos o
entregables necesarios para lograr el propésito.

e Actividades: Las acciones especificas que se deben ejecutar
para producir los componentes.

Este modelo en forma de arbol, que parte de las actividades en la base hasta
llegar al fin en la cima, facilita la comprension de la légica de intervencidn y
sirve como guia para la asignacion de responsabilidades durante la ejecucidn
del proyecto. Asimismo, la EAP es el paso previo a la construccién de la Matriz
de Marco Légico, pues define los elementos que se traducirdn posteriormente
en el Resumen Narrativo de dicha matriz.
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Grafico 3
Estructura analitica del proyecto (EAP)
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Para construir la EAP deberiamos seguir los siguientes pasos: de arriba
hacia abajo

a) Identificacion del Fin

Se parte del nivel mas alto del drbol de objetivos, vinculando el proyecto con
resultados de mayor alcance. Por ejemplo:

 Fin 1: Mejora de la calidad de vida de la poblacién local.

(Dependiendo de la magnitud del proyecto, los “fines” pueden agruparse en
uno o varios objetivos globales.)

b)  Definicion del Propésito (Objetivo Central)
Corresponde al problema que se busca resolver directamente. En este caso:

 Propésito: "Disminuir el indice de desechos sélidos en el espacio
publico de la parroquia Puerto Bolivar.”

c) Determinacion de los Componentes (Productos)

Basados en la alternativa de solucién seleccionada, se identifican los
resultados concretos necesarios para lograr el propésito. Por ejemplo:

1. Infraestructura de recoleccion mejorada

e Nuevos contenedores y papeleras instalados y en buen
estado.

e Puntos de disposicién diferenciada (basura organica,
reciclable, etc.).
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2. Servicio de recoleccion de basura optimizado

e Rutasy horarios de recoleccién adecuados a la demanda.
e Personal capacitado y suficiente flota de vehiculos.

3. Programa de educacion y conciencia ambiental
implementado

e Campafas de sensibilizacién en medios locales y redes
sociales.
e Talleres en escuelas y organizaciones comunitarias.

4. Normativa y control municipal fortalecidos

e Ordenanzas actualizadas que regulen y sancionen la
disposicién inadecuada de residuos.
e Equipos de monitoreo y control operativos.

5. Sistema de reciclaje impulsado
e Contenedores diferenciados en espacios publicos y
residenciales.

e Convenios con cooperativas y/o empresas recicladoras.
(Algunos componentes pueden ser ejecutados directamente por el proyecto;
otros, si son ajenos a la competencia local —por ejemplo, mejorar vias de acceso
o alcantarillado— se tratan como supuestos o se coordinan con otras
instituciones.)

a. Determinacion de las Actividades

Se desglosan las acciones especificas que, al ejecutarse, producen cada
componente. Un ejemplo resumido:

Para el Componente 1: Infraestructura de recoleccion mejorada

e Inventario y diagndstico de contenedores y papeleras

existentes.

e Compra/instalacién de nuevos contenedores en puntos
criticos.

e Mantenimiento y reparacion de contenedores en mal
estado.

Para el Componente 2: Servicio de recoleccién optimizado

e Disefio y validacion de rutas de recoleccién en horarios
pico.
e Adquisicién o reparacion de vehiculos recolectores.
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e Contratacidn y capacitacion de personal de limpieza.
Para el Componente 3: Programa de educacién y conciencia ambiental

e Campafas informativas en radio, TV local y redes sociales.

e Talleres de capacitacién en escuelas y organizaciones
barriales.

e Evaluacion de impactode las campafas (encuestas,
reportes).

Para el Componente 4: Normativa y control municipal

e Revisién y actualizacién de ordenanzas de aseo y medio
ambiente.

e Creacion de brigadas de control (inspectores
municipales, participacién ciudadana).

e Implementacién de un sistema de denunciasy
seguimiento de infracciones.

Para el Componente 5: Sistema de reciclaje impulsado

e Instalacién de contenedores diferenciados en sitios clave.
e Convenios con empresas o cooperativas recicladoras.
e Campafas de formaciéon para separar desechos en la
fuente (hogares, comercios).
b. De la EAP a la Matriz de Marco Légico

. Con la EAP definida, se estructura la Matriz de Marco
Légico en filas (Fin, Propdsito, Componentes y Actividades) y
columnas (Resumen Narrativo, Indicadores, Medios de
Verificacion y Supuestos). Los elementos identificados en la EAP
(fines, propdsito, componentes y actividades) se traducen en el
“Resumen Narrativo” de la matriz, facilitando asi la definicion de
indicadores, fuentes de verificacién y supuestos para cada nivel.
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Grafico 4

Estructura analitica del proyecto, base para la MML

N Ausenciad
libres de . cade Dispersion de Ambientes no |
Buen vivir ., alecciones a . FIN
alérgenos y nivel de 12 piel basura fétidos.
enfermedades pie.

Visibilizacid
fhzmann Sanidad producida por el mejor

dela ) Purificacion del ambiente
. tratamiento de los desechos sdlidos.
poblacidn.
I Disminuido indice de desechos sélidos en el espacio pablico en la parroquia Puerto Bolivar™ FROPOSITO
Hibitos

adecuados para Mayor eficiencia del tratamiento de Comunidad organizada para el

tratamiento de los desechos sdlidos.

u COMPONENTE

la disposicion los desechos sdlidos.

de los residuos

disposicion de
los desechos

losdesechos

partedela
municipalidad.

tratamiento de
los desechos

con las
autoridades.

N Conocimiento
Ilimitada Infraestructura
. Mejoramiento dela Mayor
sensibilizacion mejorada para - - .
brel 1 en los servicios comunidad coordinacion
sobrela e
de limpieza por| sobreel entre comuna y ‘ ACTIVIDADES

tratamientode

solidos. salidos.

salidos.

Fuente: Elaboracién propia

Segun la CEPAL 2015, la Matriz de (planificacidén) marco légico se presenta en
forma resumida los aspectos mas importantes del proyecto. Posee cuatro
columnas que suministran la siguiente informacién:
e Un resumen narrativo de los objetivos y las
actividades.
e Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).
e Medios de Verificacion.

» Supuestos (factores externos que implican riesgos).

» Y cuatro filas que presentan informacién acerca de los
objetivos, indicadores, medios de verificacidon y supuestos
en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

* Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa
luego de que el proyecto ha estado en funcionamiento.

* Propdsito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.

» Componentes/Resultados completados en el transcurso
de la ejecucidn del proyecto.

» Actividades requeridas
Componentes/Resultados.

para producir los
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(@)
Cuadro 16
Matriz de Marco Légico
Resumen Narrativo de Indicadore Medios de Supuesto
Objetivos s Verificaciéon s
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Fuente: CEPAL 2015

4.10 Resumen Narrativo de objetivos
a) E! Fin:

El fin de un proyecto plantea el impacto de largo plazo al que la intervencién
aspira contribuir y se vincula con objetivos de desarrollo de orden nacional,
sectorial o regional. No es un resultado directo o inmediato, sino un propdsito
superior al que el proyecto colabora, usualmente de la mano de otras
iniciativas o politicas.

1. Perspectiva Estratégica

e ElFin obedece a lineamientos de politicas de desarrollo?*
y se enmarca en un contexto estratégico amplio.

o Define el entorno en el que se integra la intervencién®y
al que pretende aportar valor.

2. Contribucién en Conjunto

e Un solo proyecto no resuelve completamente el
problema, pero aporta significativamente a su superacioén.

e Normalmente, otras accionesy proyectos también inciden
en el mismo objetivo final.

3. Logro a Largo Plazo

e El Fin se materializa a lo largo del tiempo, mas alla de la
puesta en marcha inmediata del proyecto.

e Su consecucion depende de que la operacién del
proyecto se mantenga y complemente con otros
esfuerzos.

24 Las politicas de desarrollo son estrategias y acciones impulsadas por el Estado para mejorar las
condiciones econdmicas, sociales y ambientales de un pais o region, promoviendo el crecimiento sostenible
y el bienestar de la poblacion.

25 La intervencion es la accion deliberada de un actor para modificar o solucionar un problema especifico.
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FIN: Contribuir a la reduccién de desechos sélidos en el espacio publico,
mediante la implementacién de procesos de sensibilizacion y capacitacion
ciudadana que contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida en la
parroquia Puerto Bolivar.

b)

El Propésito

El propdsito representa el resultado o cambio inmediato que se espera
obtener al culminar la ejecucion del proyecto. Constituye una hipdtesis
sobre los efectos directos que generard la produccién y el uso de
los Componentes, y su formulacién define el titulo mismo de la
intervencion.

1.

2.

3.

Foco Unificado

e Cada proyecto debe contar con un Unico Propdsito para
evitar ambiglUedades.

e Si existieran varios Propdsitos, podria generarse un
conflicto en su consecucién, al requerir priorizar uno sobre
otro.

Cambios de Comportamiento

e El Propdsito describe cdmo se espera que se modifiquen
los comportamientos o las condiciones de los
beneficiarios cuando hagan uso de los Componentes.

Responsabilidad y Ambito de Control

e Aunque la gerencia del proyecto se encarga de producir
los Componentes (obras, asistencia técnica, capacitacion),
el logro final del Propdsito depende de que otros actores
los utilicen efectivamente.

e Dado que su materializacion recae en usuarios o
beneficiarios externos, la gerencia?® no puede controlar
del todo la concrecion del Propdsito.

Propésito: Implementar un plan de sensibilizacion y capacitacién ciudania

para la

reduccidn de desechos sélidos en el espacio publico de la parroquia Puerto

Bolivar.

26 La gerencia es la accion de planificar, organizar, dirigir y controlar recursos para alcanzar objetivos de
manera eficiente y efectiva.
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Componentes (Resultados) de un Proyecto

Constituyen las entregas concretas (obras, estudios, servicios vy
capacitacion) que la gerencia del proyecto debe producir dentro del
presupuesto asignado. Cada Componente debe ser imprescindible
para alcanzar el Propésito: si se generan de manera adecuada, se
presume que el Propdsito se cumplira.

1. Responsabilidad de la Gerencia
e La gerencia del proyecto se encarga de producir cada
Componente segun los lineamientos establecidos.
e Estos resultados son el contenido principal del “contrato
del proyecto”, que define las metas especificas de entrega.
2. Definicién Clara
e Los Componentes deben describirse en términos de
resultados tangibles o terminados (obras concluidas,
estudios finalizados, capacitaciones impartidas).
e Su correcta formulacién en la matriz de marco légico
contribuye a una gestién mas eficaz del proyecto.
Cuadro 17
Ejemplo Matriz Marco Légico
R1.1. En 1 semana se ° Registro ° Activa
R1. ha elaborado un asistencia. participacién
Comunidad cronograma de o Informe de los
capacitada y actividades para dar a de I3 habitantes de
sensibilizada conocer el proyecto y capacitacién. la parroquia.
sobre el los talleres que se . Fot
tratamiento realizaran. otos.
y la R1.2. En 1 mes se ha . Registro . Activa
C|asiﬁcacién rea|i2ado asistencia. participacién
adecuada 1 taller educativo sobre o Informe de los
d tratamiento de del taller habitantes de
e los desechos sélidos . la comunidad.
- educativo.
desechos domeésticos.
° Fotos.

sélidos.
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R1.3. En 2 mes se ha ° Registro ° Apoyo
realizado de asistencia. de las
3 talleres . ‘edu.c’ativos o Informe autoridades
sobre clasnflc.:acmn de del taller competentes.
desechos sdlidos. educativo. . Activa
° Fotos. participacion
de los
habitantes de
la comunidad.
R2.1. En 3 R J Activa participacion de los
5 meses egistro habitantes de la comunidad.
se ha de
desarrol asisten
lado 2 cia.
taller o
educati
VO * |
sobre el nform
procedi e del
miento taller
parlame educat
ntario ivo.
para .
ensefar
R2. ala c F
Fortale comuni otos.
cido el dad a
proces realizar
o . sesione
organi S.
zativo R2.2.En ° R ° Apoyo de las autoridades
Sz;arjjai 7 n;]eses egistro competentes.
se ha de
nacion desarrol asisten
del . lado 4 cia.
tratami talleres o |
ento educati
de los VOS nform
desech sobre el e del
i taller
s liderazg ducat
solidos o para educa
fortalec Vo . o,
orala ° F ° Activa participacién de los
comuni otos habitantes de la comunidad.
dad.
R2.3.En
9 meses
se ha
desarrol ° R ° Apoyo de las autoridades
lado 3 egistro competentes.
talleres de
educati asisten
cia.
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vOs . I . Activa participacion de los
sobre nform habitantes de la comunidad.
elabora e del
cion de taller
propue educat
sta de ivo.
proyect o F
osa otos
implem
entarse.
R2.4. En ° R ° Apoyo de las autoridades
12 egistro competentes.
meses y de
medio asisten
se ha cia.
desarrol e I e Apoyo de los dirigentes de la
lado 6 nform comuna.
talleres e del
sobre
taller
estrateg educat
ia de Vo,
gestién
instituci ° F
onal otos
para
que los
dirigent
es
sepan
desenv
olverse
cuando
asistan
a
reunion
esalas
instituci
ones.
R3.1.En ° F ° Apoyo de las autoridades
15 actura competentes.
meses de
se€ hla compr
implem
R3. entpado *
Imple 6 ° F
menta recepto otos
doun res
centro publico
de‘ sde
acopto desech
enla os
comun sélidos
a. enla
comuna
R3.2. En ° R ° Apoyo de las autoridades
19 egistro competentes.




meses
se ha
gestion
ado la
implem
entacié
n del
centro
de
acopio
mediant
e
donacio
nes de
recipien
tes para
la
clasifica
cién de
los
desech
os
sélidos
en los
hogares
dela
comuna

dela
donaci
on.

° F

otos

nform
e de
las
minga
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e Activa participacion de los
habitantes de la comunidad.

R3.3. En
21
meses
se ha
realizad
o 10
mingas
dominic
ales
para
limpiar
los
lugares
vacios y
espacio
s
publico
sdela
comuna

nform
e de
las
minga

e Activa participacion de los
habitantes de la comunidad.

R3.4. En
24
meses
se ha

otos

e Apoyo de las autoridades
competentes.
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implem

entado

gestion

es ante

la

comisio . I

nde nform

terreno edela

s para gestio

exigir a n con e Activa participacion de los
que se la habitantes de la comunidad.
proced comisi

aa onde

limpiar terren

los os.

solares

baldios.

Fuente: Elaboracién propia
d) Actividades

Las Actividades son las acciones concretas que el equipo ejecutor debe
realizar para lograr los Componentes del proyecto, y requieren la asignacion
de recursos (humanos, financieros, materiales, etc.). Constituyen la base para
el plan de ejecucién y deben ser descritas con suficiente detalle para poder
programar y asignar recursos de manera eficiente.

. Lista detallada y cronolégica: Se elabora un listado de
todas las actividades necesarias, ordenadas en secuencia légica
o cronoldgica.

. Agrupacion por componente: Para mayor claridad, cada
actividad se asocia al componente que contribuye a su
cumplimiento.

. Matriz simplificada: Aunque la Matriz de Marco Légico
debe reflejar las principales actividades, no se recomienda
incluirlas todas. Se sugiere presentar el detalle de forma
separada, indicando tiempos y recursos para cada accion
especifica.

. Vinculacién con el disefio del proyecto: Al contar con
una descripcién clara y ordenada de las actividades, se facilita la
ejecucién alineada con los objetivos y el disefio general del
proyecto.
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Cuadro 18

Ejemplos resultados. Matriz Marco Légico

Resultados Actividades Costo Me.d.los 'd’e
verificaciéon
Registro de
R1.1. -A1 Convocatoria $10.00 asistencia.
R1.1. En 1 semana se ha elaborado de la comunidad. ‘
un cronograma de actividades - Informe de
para dar a conocer el proyecto y — los talleres.
los talleres que se realizaran. R1.1.-A2 Elaborauoln del
cronograma con la .
participacién de la $0.00 Foitos
comunidad.
R1.2. -A1 Convocatoria a ajset?alnsgg de
los habitantes de la $/10.00 ’
Parroquia Puerto Bolivar.
Informe del

R1.2. En 1 mes se ha realizado 1
taller educativo sobre
tratamiento de desechos sélidos | R1.2.-A2 Elaboracion de

domésticos. los temas a tratarenel | $0.00
taller educativo.

taller educativo.

Fotos
R1.2.-A3 Identificacion $0.00
del lugar establecido
para el taller educativo.
R1.2.-Ad Ejecqtar el taller $25.00
educativo.
Registro de

R1.3.-A1 Convocatoria a

los habitantes de la
R1.3. En 2 mes se ha realizado 3 Comunidad.

talleres educativos sobre
clasificacion de desechos sélidos. . Informe del

$10.00 asistencia.

taller educativo.

R1.3.-A2 Elaboracién de
los temas para tratar en | $0.00
el taller educativo.

Fotos

R1.3.-A3. Identificacién
del lugar establecido $0.00
para el taller educativo.
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R1.3.-A4 Ejecutar el taller

educativo. $0.00
Registro de
R2.1.-A1 Convocatoria a asistencia.
los habitantes de la $10.00
R2.1. En 5 meses se ha parroquia. Informe del
desarrollado 2 taller educativo taller educativo.
sobre el procedimiento
parlamentario para R2.1.-A2 Contratacion
ensefiar a la comunidad a realizar del facilitador para el $80.00 Fotos
sesiones. taller.
R2.1.-A3 Ejecucién del
taller educgtlyo sobre $30.00
procedimiento
parlamentario.
R2.2. -A1 Convocatoria a aj;g':gg et
los habitantes de la $10.00 '
Comuna.
R2.2. En 7 meses se ha
desarrollado 4 talleres educativos Informe del
sobre el Iiollerazgo pzradfortalecer a taller educativo.
a comunidad.
R2.2. -A2 Elaboracion de
los temas a tratar en el $0.00 Fotos
taller.
R2.2. -A3 Ejecucidn del
taller educativo sobre | $30.00
liderazgo.
R2.3. - A1 Convocatoria a Registro de
los habitantes de Puerto registr
R2.3. En 9 meses se ha , asistencia.
. Bolivar. $10.00
desarrollado 3 talleres educativos
sobre elaboracién de propuesta
de proyectos a implementarse.
Informe del
taller educativo.
R2.3. - A2 Elaboracién de
los temas a tratar en el Fotos
taller educativo sobre $0.00

elaboracién de
proyectos.
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R2.3. - A3 Contratacion
del facilitador parael | $80.00
taller.

R2.3. -A4 Ejecucidn del

taller educativo. $25.00

R2.4.-A1 Convocatoria a

o Registro de
los dirigentes de la $10.00 registt
asistencia.
. comuna.
R2.4.En 12 meses y medio se ha
desarrollado 6
talleres sobre estrategia de gestién | R2.4.-A2 Contratacién del : Informe.del
institucional para que los facilitador para as $70.00 | taller educativo.
dirigentes sepan desenvolverse capacitaciones.
cuando asistan a reuniones a las s

instituciones.

R2.4. -A3 |dentificacion
del lugar establecido

para el taller educativo. $0.00

R2.4. -A4 Ejecucidn del

taller. $30.00

R3.1.- A1 Gestidn con el
GAD Municipal del
Cantén Machala para la
firma de apoyo en la
compra de receptores
publicos de desechos
sélidos.

Registro de la
donacién de
$0.00 receptores.

R3.1. En 15 meses se ha
implementado 6 receptores
publicos de desechos sélidos en la
comuna.

Fotos

R3.1.-A2 Identificacion
de los puntos
estratégicos para la
implementacion de los
receptores de desechos
sélidos.

$0.00

R3.1. - A3 Instalacién de
los receptores publicos | $20.00
en Puerto Bolivar.
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Registro de la
donacién de

receptores.
R3.2. - A1 Entrega de
recipientes para la
R3.2.En 19 meses se ha clasificacién de los W00
gestionado la implementaciéon del decedies sdlides Fotos
centro de acopio mediante
donaciones de recipientes para la
clasificacién de los desechos
sélidos en los hogares de la
comuna. R3.2. -A2 Instalacién de
los recipientes de $20.00
clasificacion de los
desechos sélidos.
R3.3. - A1 Convocatoria a
la comunidad para la .
elaboracién del $10.00 R.eglstr.o de
asistencia.
cronograma de las
mingas
R3.3. En 21 meses se R3.3.- A2 Gestién de la
ha realizado 10 mingas cqbertura de |05‘ Informe de las
dominicales para materiales para |alm|.nga $0.00 mingas.
limpiar los lugares vacios y de los espamols.publlcos
espacios publicos de la comuna. al GAD Municipal del
cantén Machala
Fotos
R3.3. - A3 Reunién con la
comunidad sobre el
. $25.00
cronograma de mingas
R3.4. - A1 Gestién con la . Reglstro de
Yy asistencia.
comision de terrenos y la | $0.00
presidenta de la comuna.
Informe de las
limpiezas.
R3.4. En 24 meses se ha
implementado gestiones ante la R3.4. - A2 Elaborar una
comisién de terrenos para exigir a lista de los duefios de E
S otos
que se proceda a limpiar los terrenos para proceder a | $0.00
solares baldios. la limpieza de solares
baldios.
R3.4. - A3 Gestion de la
cobertura de los $0.00

materiales para la
limpieza de los solares
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baldios al GAD Municipal
del cantén Machala.
R3.4. -A4 Ejecucién de la
limpieza.
Fuente: Elaboracion propia

$30.00

4.11 Indicadores

Los indicadores?” son herramientas fundamentales para medir el progreso
hacia los objetivos de un proyecto. Se dividen en indicadores de fin y de
propdsito, y permiten especificar los resultados esperados en términos de
cantidad, calidad y tiempo.

Por ejemplo, en un proyecto de mejoramiento del alcantarillado sanitario, el
propdsito podria ser reducir la contaminacién por aguas residuales en una
comunidad especifica. Un indicador adecuado seria disminuir en un 80% la
presencia de aguas residuales sin tratar en las calles y cuerpos de agua dentro
de los primeros dos afios del proyecto. Este indicador es claro, cuantificable y
orienta la gestion del proyecto, facilitando la toma de decisiones para
implementar estrategias correctivas si es necesario.

Los indicadores deben ser lo suficientemente precisos para reflejar los
cambios atribuibles al proyectoy, en lo posible, obtenerse de fuentes de datos
existentes para minimizar costos. En proyectos de saneamiento, se pueden
emplear indicadores como el porcentaje de hogares conectados al
alcantarillado, la reduccién de enfermedades asociadas a la contaminacion del
agua o la mejora en los niveles de tratamiento de aguas residuales.

En conclusién, los indicadores permiten evaluar si los objetivos han sido
alcanzados y si se requiere realizar ajustes en la estrategia, asegurando una
gestion eficiente del proyecto y un impacto positivo en la calidad de vida? de
la comunidad.

4.12 Indicadores de los Componentes

Los indicadores de los componentes describen de manera breve y especifica
los estudios, capacitaciones y obras fisicas que el proyecto implementara.
Estos indicadores deben incluir cantidad, calidad y tiempo para asegurar una
planificacion clara y efectiva.

En el caso de un proyecto de alcantarillado sanitario, un ejemplo de indicador
de componente podria ser:

27 Los indicadores son herramientas que permiten medir y evaluar el avance o el impacto de un proyecto o
politica.

28 La calidad de vida es el nivel de bienestar fisico, mental, social y econdmico que tiene una persona o una
comunidad.
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Construccién de 20 km de tuberias de alcantarillado en
tres barrios especificos, con materiales certificados vy
cumpliendo con la normativa ambiental vigente, en un
periodo de 18 meses.

Capacitacién a 500 habitantes sobre el uso vy
mantenimiento del sistema de alcantarillado, mediante
talleres impartidos en seis meses.

Instalacién de una planta de tratamiento de aguas
residuales con capacidad para procesar 500 litros por
segundo, garantizando que los efluentes cumplan con los
estandares de calidad ambiental en un plazo de dos afos.

Estos indicadores permiten hacer un seguimiento detallado del avance del
proyecto, asegurando que los componentes planificados se ejecuten
correctamente y dentro del tiempo estimado.

4.13 Indicadores de Actividades

Los indicadores de actividad reflejan el presupuesto del proyecto en funciéon
del conjunto de actividades necesarias para generar un componente. Es decir,
permiten medir el avance en la ejecucidon de tareas especificas dentro del

proyecto.

Por ejemplo, en un proyecto de alcantarillado sanitario, los indicadores de
actividad podrian incluir:

Excavacion e instalacion de 20 km de tuberias en barrios
especificos, con un presupuesto de $3 millonesy un
tiempo de ejecucion de 18 meses.

Capacitacién a 500 personassobre el uso vy
mantenimiento del sistema, con un presupuesto
de $50,000 y una duracion de seis meses.

Construccién de una planta de tratamiento de aguas
residuales con capacidad de 500 I/s, con una inversidn
de $5 millones y una ejecucion en dos afios.

4.14 Evaluacion de Indicadores

Para garantizar su eficacia, se recomienda revisar la columna de los
indicadores verificando que:

Los indicadores de Propdsito no sean un simple resumen de
los Componentes, sino que reflejen los resultados finales de
su implementacién; y también que midan aspectos clave e
impactantes del proyecto.

Todos los indicadores incluyan cantidad, calidad y tiempo.
Los indicadores de cada nivel sean distintos y no se repitan
en otros niveles del marco légico.
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. El presupuesto sea suficiente para ejecutar todas las
actividades identificadas.

Este enfoque permite un seguimiento?’ claro del proyecto, asegurando que
las actividades se realicen de manera eficiente y dentro del marco financiero
disponible.

4.15 Medios de Verificaciéon y Légica Horizontal

En la matriz de marco ldgico, los medios de verificacion senalan las fuentes de
informacion que permiten comprobar los avances de los indicadores. Esta
etapa requiere que los planificadores del proyecto identifiquen fuentes
existentes o disefien mecanismos de recoleccién de datos, que pueden incluir
tanto métodos estadisticos como verificacién directa (por ejemplo,
inspecciones visuales o comprobaciones mediante recibos de gasto).

La llamada Légica Horizontal en la matriz (Objetivo-Indicadores-Medios de
Verificacién) asegura la coherencia de la medicion del proyecto, garantizando
que:

e Los medios de verificacion sean suficientes y adecuados para
recolectar la informacién necesaria,

e Losindicadores permitan un seguimiento continuo y una
evaluacién confiable del logro de los objetivos.

En sintesis, unos medios de verificacion correctamente definidos posibilitan un
control eficaz de la ejecucion del proyecto y brindan evidencias objetivas para
la toma de decisiones y la justificacién del uso de recursos.

4.16 Supuestos en la Matriz de Marco Légico

En la matriz de marco légico, los supuestos se refieren a los factores de riesgo
(ambientales, financieros, institucionales, sociales, politicos, climatoldgicos,
etc.) que pueden afectar el éxito de un proyecto en cada nivel de su estructura:
Actividades, Componentes, Propésito y Fin.

El principio es que, Sl se realizan las actividades planificadasy se cumplen
ciertos supuestos, entonces se obtendran los componentes previstos.
Posteriormente, Sl se logran esos componentes y se cumplen otros supuestos,
se alcanzara el propésito del proyecto. Finalmente, Sl se cumple el propédsito
y siguen cumpliéndose los supuestos adicionales, el proyecto contribuird al
logro de su fin dltimo.

De esta manera, los supuestos indican las condiciones externas que deben
mantenerse o cumplirse para avanzar de un nivel a otro. El equipo de disefo,
junto al prestatario, financiador y ejecutor, comparte esta vision de

2 El seguimiento es el proceso de revisar y verificar continuamente el avance de actividades o proyectos
para asegurar que se cumplan los objetivos planificados.
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probabilidad de éxito, lo que refuerza la coherencia y la viabilidad del
proyecto en su conjunto.

Cuadro 19

Supuestos en la Matriz de Marco Légico

Resumen Narrativo de . Medios de

. . Indicadores egs ez Supuestos
Objetivos verificacion
Fin «— |
Propésito —>
Componentes =
Actividades —

Fuente: Cepal 2015

4.17 Los Riesgos (Supuestos) en la Matriz de Marco Légico

En la matriz de marco ldgico, los riesgos o supuestos hacen referencia a
eventos que, al estar fuera del control directo del equipo de gestion del
proyecto, pueden afectar el cumplimiento de los objetivos.

Al disenar el proyecto, se analiza cada nivel (Actividades, Componentes,
Propdsito y Fin) preguntandose: “sQué podria salir mal?”. Por ejemplo,
podria retrasarse el financiamiento, producirse cambios de prioridades
gubernamentales, huelgas o devaluaciones.

El objetivo no es enumerar todos los posibles eventos negativos,
sino identificar aquellos con una probabilidad razonable de ocurrir y que
tengan un impacto relevante. Esto permite al equipo de disefo planificar
estrategias para mitigar dichos riesgos y aumentar la probabilidad de éxito del
proyecto.

4.18 Importancia de los Supuestos (Riesgos) en la Planificaciéon y
Ejecucion de Proyectos

Los supuestos, entendidos como factores fuera del control directo del equipo
de proyecto, desempenan un rol fundamental en todas las etapas del ciclo de
vida de un proyecto:

Planificacién:

e Permiten identificar riesgos que, de ser criticos, pueden
afrontarse afiadiendo Componentes o Actividades.

e Sino es posible controlar un riesgo critico con una intervencidn
del proyecto (por ejemplo, incentivos para el personal de salud
rural), se puede determinar que el proyecto es
demasiado riesgoso y decidir su cancelacion.
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Ejecucion:

o Sefalan los factores que la gerencia debe vigilar, influir o mitigar,
estableciendo planes de emergencia si fuese necesario.

o Actlan como unrecordatorio permanentede que hay
condicionantes externos (e.g., regulaciones gubernamentales,
disponibilidad de recursos financieros) que pueden afectar el
logro del propésito del proyecto.

o Fomentan unacomunicacién proactiva®® de los problemas
emergentes, evitando retrasos o sorpresas que podrian poner en
riesgo los objetivos.

En sintesis, los supuestos sirven como una herramienta de gestion de
riesgos que promueve la toma de decisiones informadas y la implementacién
de acciones preventivas o correctivas para asegurar el éxito del proyecto.

4.19 Recomendaciones de como evaluar un proyectos y definicién de
objetivos

La evaluabilidad de un proyecto consiste en la posibilidad de entender con
claridad su légica de intervencién, sus supuestos centrales y el marco
temporal en el que se desarrolla, asi como identificar a las partes interesadas
y la informacién esencial para el monitoreo y la evaluacién.

Para asegurar que un proyecto sea evaluable, es fundamental definir
adecuadamente los objetivos, indicadores y supuestos, asi como disefar los
mecanismos de verificacion y monitoreo de dichos supuestos.

Objetivos: Logros y Metas Cumplidas

o En el marco légico, los objetivos describen resultados ya alcanzados
(p.ej., "aeropuerto construido”), y no tareas o procesos (p.ej.,
“construir un aeropuerto”).

o Este enfoque orienta la forma de medirel éxito del proyecto,
centrado enquése ha logrado (producto o resultado) y no
en cémo se logra (actividades o tareas).

Caracteristicas Clave de los Objetivos

o Realistas: Deben poder cumplirse con los recursos y
condiciones existentes.

o Eficaces: Responden a los problemas actuales y a
aquellos que surgirdn en el horizonte temporal del
proyecto.

30 La comunicacion proactiva es aquella que informa de manera oportuna, clara y estratégica.
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o Coherentes: El logro de un objetivo no debe
obstaculizar el cumplimiento de otros.

o Cuantificables: Es esencial que puedan medirse en el
tiempo para realizar un seguimiento y evaluacién claros.

En conjunto, estos elementos permiten que el proyecto sea monitoreado,
evaluado 'y, en caso necesario, ajustado a tiempo para asegurar el logro de sus
metas y resultados previstos.

4.20 Indicadores en la Matriz de Marco Légico

En  lamatriz  de  marco ldégico, losindicadoresse  encargan
de operacionalizar lo que aparece en la columna de Resumen Narrativo. Estos
se formulan para cada nivel jerdrquico del proyecto (Actividades,
Componentes, Propdsito y Fin), de modo que describen:

e Losresultados esperados al concluir cada Componente.
e Ellogro del Propdsito.
e La contribucién significativa al Fin del proyecto.

En el nivel de Actividades, la columna de indicadores se concentra en
el presupuesto asignado a cada una, lo que permite medir el uso y la
disponibilidad de recursos necesarios para ejecutarlas con éxito.

Cuadro 20
Indicadores Asociados a los Objetivos y Presupuesto Asociado a las
Actividades
Resumen Narrativo de Indicadores Medios de Subuestos
Objetivos Verificacion | °"'P
Fin Indicadores del fin
L Indicadores del
Propdsito .
propdsito
Indicadores de
Componentes
componente
Actividades Presupuesto

Fuente: CEPAL 2015

En la matriz de marco légico puede haber varios indicadores por cada nivel
(Componente, Propdsito y Fin), pero lo esencial es que dichos indicadores
describan con precision y de manera operativa el objetivo que se quiere
evaluar, procurando usar la menor cantidad posible para facilitar tanto la
claridad como la eficiencia en la supervisidon. Asimismo, es indispensable que
los indicadores se definan en conjunto con todos los actores involucrados —
beneficiarios, equipo gestor, entidades financieras—, de modo que haya un
entendimiento previo sobre su alcance y sobre como comprobar el logro del
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objetivo. Este proceso de consenso aporta legitimidad y ayuda a evitar
malentendidos en el futuro.

A la vez, estos indicadores no solo deben emplearse para valorar el resultado
final, sino también para verificar el progreso a lo largo de la ejecucién. Para
ello, conviene establecer metas parciales que posibiliten medir avances en
momentos clave y asi anticipar posibles retrasos o desviaciones. De ese modo,
se pueden implementar medidas correctivas a tiempo, optimizando la gestién
y manteniéndola enfocada en conseguir las metas previstas.

EJEMPLO 1. Pasos para la Formulacién de Indicadores: Manejo de
Desechos Sélidos

1. Especificacion del objetivo

Antes de disefar cualquier indicador, es fundamental definir con claridad el
objetivo en cada nivel (Fin, Propdsito y Componentes); asimismo se
recomienda separar causa y efecto, utilizar oraciones concisasy evitar
multiples objetivos en una sola frase. A modo de ejemplo de una buena
definicién de objetivos relacionados con la gestion de desechos sélidos
podria ser:

. Fin: “Contribuir a la reduccién de enfermedades
relacionadas con la inadecuada disposicién de desechos
sélidos.”

. Propésito: “La poblacién urbana adopta practicas
adecuadas de separacion y recoleccion de desechos sélidos.”

. Componentes: “Establecimiento de un sistema de

recoleccién selectiva de residuos.” / “Capacitacion de personal
municipal en el tratamiento y disposicién final de desechos.”

Este primer paso asegura que cada objetivo esté claramente definido,
facilitando el posterior disefio de indicadores que reflejen de manera precisa
y medible el logro de cada nivel del proyecto.

EJEMPLO 2. Pasos para la Formulacion de Indicadores: Pescadores
Artesanales

» Fin: “Contribuir a la mejora socioeconémica y a la sostenibilidad de
las comunidades de pescadores artesanales.”

» Propédsito: “Los pescadores artesanales incorporan practicas de
pesca sostenible y mejoran la comercializacién de sus productos.”

» Componentes: “Capacitacion en técnicas de pesca responsable para
500 pescadores.” / ‘“Implementacion de un sistema de
almacenamiento y refrigeracion en los principales puertos
artesanales.”
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4.21 Especificacion de Indicadores

Para garantizar la efectividad de los indicadores en cada nivel jerarquico de un
proyecto, es esencial definirlos en términos de Cantidad, Calidad y Tiempo,
teniendo en cuenta también el grupo metay la ubicacidn de la intervencion.

Esto implica:

1. Cantidad: Determinar la magnitud o volumen del resultado
esperado (por ejemplo, cudntas unidades de un bien o servicio se

entregaran).

2. Calidad: Establecer estandares o criterios que permitan evaluar
el nivel de cumplimiento o excelencia de la meta propuesta.

3. Tiempo: Precisar el plazo maximo para la consecucién de los
objetivos, facilitando asi el seguimiento y la medicién de avances.

4. Grupo Meta y Ubicacion: Identificar con claridad a quién
beneficia el proyecto y en qué zona se desarrollard. Asimismo, es
recomendable definir metas intermedias, de tal forma que se puedan

monitorear

los progresos

en diversos

momentos y, Si

fuera

necesario, aplicar ajustes o medidas correctivas que aseguren el éxito
del proyecto.

Cuadro 21
Especificacion de Indicadores
Meta / Indicador Ano 1 Ano 2 Ano 3
R?‘;?;;';?etz(:) R1: Alcanzar | R2: Superar e! 70% R3: Lograr el 90%
desechos >0% d.e, de recoleccion de recoleccién
recolectados y recoleccién . adecuad,a, adecuada en todo
manejados adecuadaen la mcluygndo areas el municipio
adecuadamente) zona urbana periurbanas
C1: 60% de
Calidad (C) desechos C2: 80% de C3: 100% de
Cumplimiento de sélidos d .h (lid desechos
normas dispuestos en esecnas solidos dispuestos en sitios
ambientales para rellenos man,eJados Segun que cumplan con la
disposicién final | sanitarios con estgndares d.e 2 normatividad
de residuos) licencia autoridad ambiental vigente
ambiental

Fuente: Elaboracion propia

1. Rendimiento (R)

e Mide la eficacia en la recoleccién y manejo inicial de los residuos
(porcentaje de cobertura y recoleccion adecuada).
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e Las metas van aumentando paulatinamente cada afio para reflejar
una mejora progresiva.

2. Calidad (C)

e Evalta elnivel de cumplimientocon normas y estandares
ambientales.

e Se centra en la disposicién final de los residuos, asegurando que
se realice en instalaciones certificadas o autorizadas.

Este esquema permite monitorear la evolucién del proyecto afio a afio;
ademas identificar desviaciones y tomar decisiones oportunas para alcanzar
los objetivos y, rendir cuentas frente a entidades financiadoras, autoridades
municipales y la comunidad beneficiaria acerca de los avances en la gestion
de desechos sdlidos.

4.22 Papel del indicador en los proyectos

El papel del indicador de los proyectos, se refiere a la importancia de contar
con indicadores claramente definidos en un proyecto. Estos permiten traducir
objetivos y componentes en términos operativos, sirviendo tanto para el
monitoreo y evaluacion (M&E) de los avances, como para la comunicacion
estratégica o "mercadeo” del proyecto ante inversores, autoridades y demas
actores interesados. Asimismo, se subraya la importancia de utilizar
indicadores como herramienta para comprobarsi se han cumplido los
objetivos y para detectar oportunidades de aprendizaje y mejoras en todas las
fases de la intervencion.

Los indicadores tienen un rol central en la gestién de proyectos, puesto que:

o Definen los objetivos de forma operativa: Facilitan la claridad
sobre lo que se espera lograr a cada nivel (Propdsito vy
Componentes), ayudando a todos los involucrados a entender el
alcance concreto de la intervencion.

e Constituyen la base para un monitoreo y evaluacion
efectivos: Un buen sistema de M&E se fundamenta en indicadores
que aporten datos precisos y medibles, sin los cuales seria casi
imposible determinar progresos y resultados.

e Demuestran si los objetivos del proyecto se han cumplido:
Permiten identificar qué tan cerca o lejos esta el proyecto de alcanzar
las metas planteadas, lo que a su vez ayuda a ubicar el estado actual
de la iniciativa y a decidir si se requieren ajustes.

o Facilitan las acciones de difusiéon y promocion del proyecto:
Al aportar informacién cuantificable y cualitativa sobre los logros, los
indicadores fortalecen las estrategias®' de divulgacion y relaciones

3! Las estrategias son planes o acciones disefiadas para alcanzar objetivos especificos de manera eficaz y
eficiente.
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publicas, permitiendo a los lideres del proyecto presentar evidencias
sélidas ante financiadores y autoridades.

En conclusién, el disefo adecuado de indicadores no sélo posibilita la
medicién objetiva de los logros, sino que también refuerza la transparencia, la
credibilidad® y el aprendizaje continuo en la gestiéon de proyectos.

Propésito y Componentes en Proyectos de Desechos Sélidos

Al disenar indicadores para un proyecto, por ejemplo, de manejo de desechos
sélidos en la parroquia Puerto Bolivar, es fundamental distinguir entre el
Propésito y los Componentes, asi como formular indicadores adecuados para
cada nivel:

1. Propésito (Hipétesis Central)

e Es el cambio o resultado esperado que se desea lograr
gracias a la utilizacion de los componentes por parte de la
poblacion beneficiaria.

e No estd bajo el control directo del proyecto, pues depende
de que las personas adopten o apliquen las mejoras
propuestas.

Ejemplo: “Reducir la contaminaciéon ambiental por desechos sélidos en la
parroquia Puerto Bolivar” (Aqui, el proyecto espera que, al final, la cantidad de
residuos mal dispuestos disminuya y la ciudad se beneficie de un entorno mas
limpio).

2. Componentes (Factores Controlables por el Proyecto)

= Son los bienes, servicios o intervenciones que el proyecto
entrega o implementa directamente.

» Estdn bajo control del equipo ejecutor, que puede
garantizar su ejecucion.

Ejemplos:

e “Sistema de recolecciéon diferenciada implementado (organico,
reciclable y no reciclable).”

e “Centros de transferencia y reciclaje construidos y equipados.”

e “"Campanas de concientizacion de los ciudadanos realizadas.”

32 La credibilidad es la confianza que genera un proyecto por su coherencia, veracidad y cumplimiento de
lo que establece.
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3. Diseno de Indicadores

* Indicadores de Propésito: Miden el efecto en la comunidad, por
ejemplo, “"Disminucién del 30% en la cantidad de residuos mal
dispuestos en espacios publicos de la parroquia Puerto Bolivar para

el afio 2026."
* Indicadores de Componentes: Miden la entrega de productos o
servicios, por ejemplo, “Instalacién de 50 contenedores

diferenciados en puntos estratégicos de Puerto Bolivar antes de
diciembre de 2025.”

En sintesis, el Propdsito es una hipdtesis sobre el impacto real que se busca
(pero que el proyecto no controla totalmente), mientras que
los Componentes son las acciones concretas que el proyecto si puede
asegurar. Para cada uno, se requieren indicadores apropiados:

e Propésito: Enfocados en el beneficio o cambio que
experimentan los beneficiarios (menor contaminacién).

e Componentes: Enfocados en la produccidn y entrega de
servicios (nimero de estaciones de transferencia construidas,
capacitaciones impartidas, etc.).

Esta diferenciacion garantiza que la medicion de resultados sea coherente,
facilite la toma de decisiones y permita demostrar el avance y el impacto
esperado en la gestion de desechos sdélidos.

4.23 Ventajas de un Indicadores y Objetivos

e Los indicadores deben describir con claridad qué se quiere
medir (variable), cuanto (magnitud o meta), cuando (plazo o fecha
de cumplimiento) y dénde (localizacién o poblacion objetivo).

e Suformulacién requiere un vinculo directo con el objetivo al que
refieren (Propdsito o Componente), de modo que sea posible
verificar si el logro corresponde efectivamente a la meta planteada.

Relevancia de la Linea Base
e Lalinea base (o punto de partida) es esencial para comparar la situacion
inicial con la situacién deseada, de tal manera que se pueda medir la
brecha que el proyecto pretende cerrar.
¢Sin una linea base clara, resulta dificil saber si el indicador refleja una
mejoria o avance real.

Pasos para Formular un “Buen Indicador”

Definir el objetivo y la variable que se quiere medir:
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o Establecer la linea base: recabar datos o informacion
previa que sirva de referencia.

1. Determinar la meta: especificar la magnitud del cambio
o la mejora esperada.

2. Redactar el indicador: asegurarse de que incluya la
dimensién de cantidad, calidad, tiempo y localizacion, y
que sea comprensible para todos los involucrados.

3. Verificar disponibilidad de datos: confirmar que la
informaciéon requerida para medir el indicador esté
accesible o sea factible de recolectar.

Ejemplos Practicos

1. Se ilustran casos de “indicadores mal planteados” frente
a "indicadores bien planteados”, mostrando cémo la falta
de claridad u omisiéon de elementos (linea base, tiempo,
lugar) dificulta el seguimiento y evaluacién.

2. Se destaca la importancia de que el indicador refleje de
manera concreta el cambio o resultado que se desea
observar, evitando definiciones vagas o demasiado
generales.

Utilidad de los Indicadores

e Sirven de base para monitorear el progreso a lo largo de
la ejecucién y evaluar los resultados finales.

e Permiten identificar la necesidad de ajustes o acciones
correctivasy dan evidencia objetiva para la toma de
decisiones y la comunicacién de logros.

En conclusién, un indicador apropiado debe nacer de la definicidn clara de
objetivos, apoyarse en una linea base séliday expresarse con precisidn para
que pueda medirse y evaluarse en el tiempo, facilitando asi la gestién y la
rendicién de cuentas del proyecto.

Ejemplo de un Indicador Formulado con Linea Base

Objetivo (Propésito): Mejorar la gestion de desechos sélidos en la parroquia
Puerto Bolivar.

Linea Base (Situacion inicial, o situacién del afio base, contra la cual los
indicadores pueden ser medido): Al inicio del proyecto (enero de 2025), solo
el 30% de los hogares separa sus residuos en organicos e inorganicos.

Indicador Propuesto:

= Qué medir (Variable): Porcentaje de hogares que
separan residuos en origen.
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= Cuanto (Meta): Elevar el porcentaje de hogares con
separacion de residuos del 30% al 60%.

e Cuando (Tiempo): Para diciembre de 2026.

e Dénde (Ubicacién): En toda la parroquia Puerto Bolivar”.
e Como (Calidad): Cumpliendo con los lineamientos de la
normativa local de manejo de residuos.

Redacciéon completa del indicador:

“Para diciembre de 2026, al menos el 60% de los hogares de la parroquia
Puerto Bolivar, separan correctamente sus residuos organicos e inorganicos,
segun los lineamientos de la normativa local de manejo de residuos.”

Medio de Verificacion (Ejemplo):

= Encuestas anuales en la parroquia de manejo de residuos.
= Registros de recoleccion diferenciada proporcionados por
la empresa de aseo.

Este indicador es operacional (sefala claramente la meta de pasar de 30% a
60%), incluye tiempo (diciembre de 2026), localizacion (Parroquia Puerto
Bolivar y unalinea base (30% de hogares). Asi, se facilita la medicién del
avancey la evaluacion final del proyecto.

4.24 Medios de Verificacion en la Matriz de Marco Légico

Los medios de verificacion (MdV) son las fuentes o procedimientos que
permiten obtener la informacién necesaria para medir los indicadores de un
proyecto. Deben ser practicos, econédmicosy factibles de recopilar con
la frecuencia y detalle requeridos. A continuacidn, se destacan los principales
puntos:

Precauciones al Establecer los Medios de Verificacién:

= Especificar con exactitud las fuentes de informacién, como
si fueran “notas al pie” en un documento formal,
asegurando que los datos estén disponibles con
la regularidad, actualizacién, desagregacion y
frecuencia necesarias.

= Verificar la disponibilidad de la informacién: Si no existe o
es insuficiente, se debe incorporar una Actividad (o
incluso un Componente) en el proyecto para recolectarla,
asignando presupuesto y definiendo indicadores
asociados.
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Preguntas clave para definir los MdV:

e ;Quién necesita la informacion? (autoridades, gerente
del proyecto, beneficiarios, etc.).
= ¢Por qué la necesita? (toma de decisiones, divulgacion,
evaluacidn, investigacién, etc.).
= ¢Cuando serequiere? (periodicidad, momento de uso de
la informacidn).
= ¢Con qué nivel de detalle? (méas detalle implica mayor
costo y esfuerzo de recoleccidn).

Costo-Beneficio de la Informacién:

= Cuanto mas especifica es la informacién, més recursos se
necesitan para obtenerla.

= Es esencial evaluar cuanto se justifica invertir en la
recoleccién de datos en funciéon de los beneficios que
aporta al proyecto (mejor toma de decisiones,
credibilidad, etc.).

Ejemplo de Medios de Verificacion para un Proyecto de Manejo de
Desechos Sélidos en la Parroquia Puerto Bolivar

Indicador Propuesto:

“Para diciembre de 2026, al menos el 65% de los hogares de la parroquia

Puerto Bolivar realizan la separacidn de residuos sélidos en origen, siguiendo

los lineamientos de manejo ambiental establecidos.”

Medios de Verificacion:

Registros Municipales:
e Datos de recoleccién de residuos sélidos proporcionados por la
empresa municipal de aseo, que indiquen la cantidad de residuos
separados versus mezclados.

Encuestas Domiciliarias:
e Encuestas realizadas periédicamente a los hogares de la
parroquia para confirmar el porcentaje de adopcién de la
separacién de residuos.

Inspecciones en Sitio:
e Informes de inspecciones realizadas en puntos estratégicos

(barrios y centros de acopio) que verifiquen la correcta disposicidn
de residuos en contenedores diferenciados.
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En conclusién, los medios de verificacion no sélo complementan la columna
de indicadores en la matriz de marco légico, sino que también orientan cémo
y con qué recursos se obtendrd la informacidn necesaria para monitorear y
evaluar el proyecto de manera efectiva.

4.25 Medios de Verificacion Expandidos

Los medios de verificacion® expandidos son esenciales para una supervision
y evaluacion rigurosa de los proyectos. No basta con una redaccién concisa en
la matriz de marco légico; es necesario detallar, para cada indicador, aspectos
criticos como:

e Fuentes de Informacién: Especificar de dénde provienen los
datos (fuentes secundarias, beneficiarios, archivos del proyecto,
etc.), asegurando que estén disponibles con la frecuencia,
actualizacién y nivel de desagregacién requeridos.

e Métodos de Recopilacién: Definir cémo se obtendrd la
informacién, mediante encuestas, observacidon directa, grupos
focales o muestreo, y establecer el grado de desagregacion (por
ejemplo, por género, edad o grupo étnico) y la unidad de analisis
(individuos, familias, comunidades, etc.).

Esta matriz expandida permite asignar responsables y recursos, y detallar el
tipo, cantidad y uso de la informacién para cada indicador, garantizando que
se disponga de datos precisos y actualizados para medir objetivamente los
logros del proyecto.

Matriz de Medios de Verificacion Expandidos

La Matriz de Medios de Verificacion Expandidoses una herramienta
complementaria a la matriz de marco légico que detalle, para cada indicador,
los siguientes elementos:

a. Indicador y Objetivo Asociado
a. Se aclaraqué se estd midiendo yen qué nivel de la
jerarquia de objetivos (Componente, Propdsito, etc.) se ubica.
b. Fuentes de Informacién
a. Indicadonde se  obtendrdan los datos (registros
administrativos, encuestas, observaciones de campo, etc.).
b. Verifica la disponibilidad, frecuencia y calidad de dichas
fuentes.
c. Método de Recoleccidén
a. Describe cdmo se capturard la informacidon (encuestas,
grupos focales, inspecciones, sistemas de informacién
automatizados, etc.).

33 Los medios de verificacion son las fuentes, documentos o herramientas que permiten comprobar si se
han cumplido los indicadores y objetivos de un proyecto o intervencion.
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b. Precisa el nivel de desagregacion (por género, edad,
ubicacién geografica) y launidad de anélisis (familias,
individuos, comunidades).
d. Responsable
a. Define quién serd el encargado de recopilar, procesar y
analizar los datos.
b. Puede ser el propio equipo del proyecto, una entidad
publica o un consultor externo.
e. Periodicidad o Frecuencia
a. Especifica cuando se realizard la mediciéon (mensual,
trimestral, anual), de modo que se alinee con las necesidades
de monitoreo y evaluacion.
b. Ayuda a planificar recursos y tiempos de forma eficiente.
f. Uso o Aplicacion de la Informaciéon

e Sefalapara quése empleardan los datos (toma de
decisiones, informes a financiadores, difusién de resultados,
ajuste de estrategias).

e Permite priorizar el nivel de detalle y justificar el
costo/beneficio de la informacién requerida.

Al explicitar estos componentes en una matriz expandida, el proyecto asegura
que cada indicador cuente con un plan claro y factible de medicién, lo que
facilita tanto el seguimiento como la evaluacién. Ademas, ayuda a anticipar
costos y responsabilidades, garantizando que la informaciéon recopilada sea
pertinente, confiable y utilizada efectivamente en la toma de decisiones.
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Cuadro 22

Matriz de medios de verificacién expandidos

0bj¢:t|vo Indu::dore Medios de Verificacion
Agencias
responsable
s
de la
Método de | recopilacion
Jerarquia Fuentes de recopc;lamo 'II' . Método de
de Indicadores | informacié nae AnalsIS Y. 1 analisis de
o la diseminacio |. 9
objetivos n : iy informacion
informacid n
n de la
informacién
(productor
de
informacién)
Formato de
diseminacio
n
de Circulacion
Jerarquia Aplicacion | informacién | (usuarios
de Indicadores | Frecuencia (usos (carta, dela
objetivos esperados) | informe |informacion
escrito, )
presentacio
n
verbal, etc.)

Fuente: CEPAL 2015

Cuadro 23
Ejemplo de matriz de medios de verificacién expandidos
OBJETIV | INDICADO MEDIOS DE VERIFICACION
o RES
Agencias
Responsa
Jerarquia Fuentes | Método de | blesde la
d:l Indicadore de Recopilacié | Recolecci | Frecuencia, Uso
o . s Informaci ndela on, y Diseminacién
Objetivos . . Cpsoe
on Informacién | Analisis y
Disemina
cion
PROPOSI Para - Registros | - Encuestas - .
- . .. | Frecuencia: Sem
TO diciembre dela auna Municipio ostral
“Reducir la | de 2026, al | empresa muestra de
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contamina menos municipal | representati | Machala
cién el 60% de | de aseo va de (E.P. de
ambiental |los hogares hogares Aseo)
por separan - i
desechos | correctame Ufio’ Monltorelar
sélidos en nte sus € avancglend a
la residuos se%aracn?tn e
parroquia | (organicos ob . Jes'_ oS, ombar
Puerto e - Observaci ecisiones sobre
Bolivar.” | inorganico ] ones - Equipo nuevas campanas
directas en de sensibilizacién
s). - Encuestas del n Y
contenedore Diseminacién: Inf
a hogares Proyecto )
s ormes escritos al
diferenciado Concejo
s Parroquial,
presentaciones
comunitarias,
boletines
digitales
1)50
contenedo
- Reportes
res
. ) de . - . .
Compone | diferenciad | . .. | - Inspeccion : Frecuencia: Trim
instalacion .. Contratista
nte 1 os es in situ estral
: del encargado
instalados .
contratista
y .
operativos
“Implemen 2)2 .
P ) - Listas de .
tar un puntos PR Uso: Supervisar la
. L, verificacién
sistema de | limpios | - Informes entrega y estado
) . de - Personal
recoleccié | funcionand de . . .. dela
. o . .| funcionamie | técnico )
n selectiva | o (reciclaje | mantenimi . infraestructura,
ntoy municipal o .
en la y ento . planificar ajustes
. . mantenimie .
parroquia. | compostaj o o ampliaciones
" e)
Diseminacién: Inf
ormes de avance
(PDF), reuniones
. ) . técnicas con el
- Evidencia Supervisor caUino
fotogréfica del avipo,
Provecto comunicados en
y el sitio web de la
empresa publica
de aseo

Fuente: Elaboracién propia

4.26 Supuestos en la Matriz de Marco Légico

Los supuestos son condiciones externas y suficientes que deben cumplirse
para alcanzar los resultados de un proyecto. Aunque son criticos para el éxito,
estan fuera del control directo de la gerencia o agencia ejecutora, lo que
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implica un nivel de riesgo. Su cumplimiento influye en las probabilidades de
éxitoy en lasostenibilidadde los resultados. Al  reconocer
laincertidumbre inherente en todo proyecto, la correctaidentificacién y
especificacion de los supuestos resulta esencial tanto en el disefio como en la
ejecucion del proyecto.

Cuadro 24
Supuestos
Resumen Narrativo de Indicadore Medios de Supuesto
Objetivos s Verificacion s
Fin
Propdsito
Componentes
Actividades

Fuente: Elaboracion propia
¢ Como identificar un supuesto?

Para especificar un supuesto, es fundamental apoyarse en diversas fuentes que
permitan identificar las condiciones criticas que, aunque estan fuera del
control del proyecto, son necesarias para alcanzar sus objetivos. Estas fuentes
incluyen:

. Lecciones aprendidas:

Experiencias de proyectos anteriores que evidencian situaciones que
impactaron positiva o negativamente, obligando a reajustar o redisefiar
iniciativas.

o Simulacién de involucrados:

Mediante el andlisis y simulacién de las expectativas, intereses y
comportamientos de los distintos grupos afectados por el proyecto, se
pueden identificar situaciones preliminares que definirdn supuestos
clave.

) Instrumentos de anélisis (DOFA):

La matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
permite visualizar factores internos y externos que, clasificados en los
cuadrantes de Amenazas y Oportunidades, facilitan la identificacion de
condiciones que deben cumplirse para el éxito del proyecto.

En conjunto, estas fuentes proporcionan una base sélida para disefar
supuestos claros y precisos, lo que resulta esencial para la planificacién,
ejecucion y eventual sostenibilidad del proyecto.
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Problemas detectados en la formulacién de supuestos:
a) Falta de relevancia y claridad:
Ejemplos:

e En el caso de los recolectores, no se especifica como se
medird el grado de aceptacion.

e Para las leyes, se omiten detalles criticos como el
contenido exacto y la fecha de entrada en vigencia.

e En relacién con las empresas privadas, no se define el
numero o tipo (por ejemplo, si deben ser precalificadas).

b) Dificultad para la medicién:

Surgen interrogantes como:

e ;Como se verificard que los supuestos se estén
cumpliendo?

e ;Cuédndo debe la gerencia intervenir para corregir el
proyecto si los supuestos fallan?

c) Alta probabilidad de ocurrencia:

e Se comete el error de incluir factores que, por su alta
probabilidad de ocurrir, no representan un riesgo real.

e Ejemplo: Considerar como supuesto un “Cambio de
Ministro” cuando dicho cambio es casi seguro por el contexto
politico.

La experiencia muestra que la falla en alcanzar el Propésito del proyecto a
menudo se debe a la no ocurrencia de supuestos criticos en los niveles de
Actividades y Componentes, afectando asi la calidad del resultado final.

4.27 Elementos importantes para formular supuestos

1. Representacion del riesgo:

Los supuestos deben reflejar factores que realmente puedan
amenazar el éxito o la ejecucion del proyecto.

2. Monitoreo y medicién:

Deben ser definidos de tal forma que se puedan seguir y evaluar
a lo largo del tiempo.

3. Claridad en la redaccién:
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Es fundamental una redacciéon precisa que evite ambigledades
y permita comprender claramente lo que se espera.

4, Flexibilidad para cambios:

La formulacidon debe considerar la posibilidad de ajustes, ya que
las condiciones externas pueden variar.

En resumen, para que los supuestos sean efectivos y Gtiles en la gestidn del
proyecto, deben ser relevantes, medibles, claramente redactados vy
representar riesgos significativos. Esto permitird a la gerencia actuar
oportunamente y garantizar la consecucién de los objetivos planteados.

Formulacién de Supuestos

Los supuestos representan factores externos criticos que constituyen un riesgo
para el éxito de un proyecto, ya que su cumplimiento es necesario para
alcanzar los objetivos. Para disefiar supuestos efectivos se deben considerar
los siguientes elementos:

. Exclusién del Control Directo:

El factor debe estar fuera del control de la gerencia o agencia ejecutora.
Ejemplos adecuados incluyen condiciones politicas o econdmicas (por
ejemplo, la aprobacién de una ley o la estabilidad de aranceles),
mientras que aspectos como la eficiencia de consultores o la
coordinaciéon interna no lo son, ya que se pueden gestionar
directamente.

. Importancia del Factor:

El supuesto debe ser un elemento critico para el éxito del proyecto,
como la aceptacién de los beneficiarios, que puede determinar la
eficacia de una intervencion (por ejemplo, la disposicion de una
comunidad a conectarse a un sistema de agua).

o Probabilidad de Ocurrencia:

Es vital evaluar la probabilidad de que se cumpla el supuesto. Si la
probabilidad es baja, se debe considerar la posibilidad de redisefar o
ajustar el proyecto para mitigar el riesgo.

En sintesis, un supuesto bien formulado debe ser externo al proyecto,
relevante, mensurable en términos de probabilidad y susceptible de ajustes
en caso de desviaciones, garantizando que se identifiquen y gestionen los
riesgos que podrian afectar la implementacién y sostenibilidad del proyecto.
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Probabilidad de Ocurrencia en la Formulacion de Supuestos
. Rango de Probabilidad:

El factor evaluado debe tener una probabilidad de ocurrencia media
(por ejemplo, entre 10% y 90%) para representar un riesgo real al éxito
del proyecto, evitando incluir aquellos eventos practicamente seguros.

J Supuestos Fatales:

Son factores externos criticos y necesarios para el éxito, pero con muy
baja probabilidad de ocurrir. En estos casos, si no se pueden redisefar
o ajustar, se deben analizar cuidadosamente para decidir si incluirlos en
el Marco Ldgico.

. Lista de Verificacion de Supuestos:

Se recomienda utilizar una lista de verificacion que permita evaluar cada
supuesto mediante preguntas clave:

1. ¢Es el supuesto externo (fuera del control del ejecutor)?
iEs importante (los resultados son sensibles a su
cumplimiento)?

3. iCual es su probabilidad de ocurrencia (alta, media o
baja)?

4. En caso de baja probabilidad, ;jes posible redisefar el
proyecto para mitigar el riesgo?

. Diagrama de Flujo:

Otra forma de abordar la verificacion es a través de un diagrama de flujo
que, partiendo de un supuesto formulado, guie el analisis secuencial de
su externalidad, importancia, probabilidad de ocurrencia y la
posibilidad de redisefio del proyecto.

Este enfoque sistematico®* asegura que solo se incluyan supuestos que
representen verdaderos riesgos, permitiendo tomar medidas
preventivas y ajustar el proyecto en funcién de las incertidumbres
identificadas.

4.28 Incorporaciéon y Monitoreo de Supuestos en el Marco Légico (CCT)
Para decidir si incluir un supuesto en el Marco Légico, se recomienda seguir

un andlisis sistematico que implica formular el supuesto y responder a
preguntas criticas. Esto permite determinar si el factor representa un riesgo

34 El enfoque sistematico es una forma de analizar y resolver problemas considerando todos los elementos
que los componen y sus interacciones, de manera ordenada, 16gica y estructurada.
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relevante, si es posible redisefiar el proyecto para mitigar dicho riesgo, o si, en
casos extremos, el proyecto deberia detenerse.

La metodologia de marco légico enfatiza la necesidad de monitorear los
supuestos durante la ejecucion del proyecto. Para ello, es esencial formularlos
de manera positiva, de modo que sean medibles y cumplan con los criterios
de Calidad, Cantidad y Tiempo (CCT), es decir, que sean “inteligentes”. La
clave estad en redactarlos de forma clara y objetiva para facilitar su evaluacién,
al igual que se hace con los indicadores.

Elementos CCT para los supuestos:

o Cantidad: Se refiere a numeros, porcentajes o frecuencia,
proporcionando un punto de referencia cuantitativo que facilita el
monitoreo.

« Calidad: Describe el caracter distintivo del supuesto. Por ejemplo, en el
caso de una Ley de Aguas, se deben definir las caracteristicas basicas;
o en el compromiso del gobierno, se debe demostrar mediante la
asignacion de presupuesto, la modificacién o creacion de leyes, o
cambios en la politica.

o Tiempo o Plazo: Indica cudndo debe ocurrir el evento o la decision
para asegurar el éxito del proyecto.

En resumen, un buen disefo de supuestos implica:

e Evaluar su relevancia y riesgo mediante un esquema de preguntas.

e Formular los supuestos de forma positiva y medible, cumpliendo con
los atributos de Calidad, Cantidad y Tiempo.

e Monitorearlos de manera continua para tomar decisiones oportunas y
ajustar el proyecto segln sea necesario.

Este enfoque sistematico garantiza que los supuestos incluidos representen
verdaderos riesgos externos, permitiendo anticipary gestionar incertidumbres
que pueden afectar la consecucion de los objetivos del proyecto.

Ejemplo

70% de los hogares de la parroquia Puerto Bolivar adoptara activamente la
separacion de desechos organicos e inorganicos para diciembre de 2026."

Analisis del supuesto:
. Factor externo:
La adopcién de practicas de separaciéon depende de actitudes y

comportamientos culturales de la comunidad, factores que estan fuera
del control directo del proyecto.



La planificacién estratégica en el sector publico.

. Importancia:

Este supuesto es critico, ya que la efectividad del sistema de manejo de
desechos sélidos depende fundamentalmente de la participacion activa
de la poblacidn.

. Probabilidad de ocurrencia:

Se estima que la probabilidad es media (entre el 10% y el 90%), dado
que su cumplimiento dependerd de la eficacia de las campanas de
sensibilizacion y de factores culturales.

. Posibilidad de rediseno:

En caso de que la tasa de adopcién sea inferior al 70%, el proyecto
podria redisefiarse para incluir medidas adicionales, como programas
intensivos de educacién ambiental y estrategias de incentivos, que
permitan elevar la participacién.

Este supuesto, formulado de manera positiva y medible, cumple con los
criterios para facilitar su monitoreo a lo largo de la ejecucién del proyecto y
permite tomar decisiones oportunas en caso de desviaciones.

4.29 Importancia de Monitorear y Redactar los Supuestos

El monitoreo de supuestos es crucial para reducir el riesgo de que, a pesar de
ejecutar las actividades eficientemente, no se logren los componentes o el
propdsito del proyecto. Por ello, identificar y vigilar los supuestos durante toda
la ejecucién aumenta la probabilidad de alcanzar el objetivo de desarrollo.

. Monitoreo y Adaptacion:

Durante la fase de preparacién, el conocimiento de los supuestos
permite ajustar el disefo del proyecto para disminuir riesgos. En la
ejecucion, el monitoreo continuo facilita la elaboraciéon de planes de
contingencia o la reformulaciéon del proyecto si la probabilidad de
ocurrencia de un supuesto critico es baja.

o Redaccion Positiva:

Aunque los riesgos suelen expresarse de manera negativa, es
fundamental redactar los supuestos de forma positiva, como objetivos
a alcanzar. Esto posibilita que la agencia ejecutora adopte acciones
proactivas (por ejemplo, cabildeo para aprobar leyes) para aumentar la
probabilidad de que se cumplan.
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. Dinamica de los Supuestos:

Los supuestos no son estaticos; a medida que el proyecto avanza,
algunos pueden cumplirse y otros emergen debido a cambios en el
entorno. Por ello, es indispensable revisarlos periddicamente,
incorporar nuevos cuando sea necesario y eliminar los que ya no sean
relevantes, asegurando asi su validez durante toda la vida del proyecto.

En conjunto, un buen monitoreo y una redacciéon adecuada de los supuestos
son herramientas esenciales para anticipar riesgos, tomar decisiones
oportunas y garantizar el éxito del proyecto.

Ejemplo de Supuestos Cumplidos y Emergentes
. Supuesto cumplido:

Se libera oportunamente el financiamiento adicional del municipio
destinado a la instalacion de contenedores diferenciados en la
parroquia Puerto Bolivar. Una vez aprobado y asignado el presupuesto,
este riesgo desaparece del analisis.

. Supuesto emergente:

Surge un nuevo requerimiento a nivel nacional que obliga a incorporar
tecnologias de monitoreo ambiental en los puntos de recoleccién. Este
factor, que afecta costos y plazos del proyecto, debe incorporarse como
supuesto emergente y evaluarse para ajustar el disefio del proyecto.

4.30 Monitoreo y Evaluacion

El monitoreo y la evaluacién son procesos fundamentales para asegurar que
la ejecucién de un proyecto se alinee con la planificaciéon y logre los resultados
deseados en materia de desarrollo.

Objetivo General: Medir el desempefio del proyecto para gestionar
eficazmente sus efectos y productos, reduciendo la brecha entre lo planificado
y la realidad.

Monitoreo:

e Proceso Continuo: Se realiza durante la ejecucién del proyecto
para verificar avances fisicos, costos y cumplimiento de plazos.

e Retroalimentacion Inmediata: Permite identificar logros vy
debilidades a tiempo, ofreciendo informacion que facilite la toma
de decisiones y la implementacién de acciones correctivas.

o Enfoque en Eficiencia y Efectividad: Se evalua si las actividades
se ejecutan a tiempo y al menor costo (eficiencia), y si los
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componentes producidos contribuyen al logro del propdsito del
proyecto (efectividad).

Evaluacién (Valoracion Sistematica): Involucra un andlisis global del disefio,
ejecucion y resultados del proyecto, y se puede realizar en distintas etapas del
ciclo, incluyendo evaluaciones de impacto o sustentabilidad posteriores a la
ejecucion.

Tipos de Evaluacion:

e Formativa: Se utiliza para mejorar el proyecto durante su
ejecucion mediante retroalimentacion y ajustes continuos.

e Sumativa: Se realiza al final o después de la ejecucion para emitir
juicios sobre el desempefo global y aprender para futuros
proyectos.

4.31 Relacion entre Monitoreo y Evaluacién

e Mientras el monitoreo es un proceso continuo y operativo que
permite “tomar el pulso” del proyecto, la evaluacion es mas
periddicay reflexiva, analizando en mayor escala tanto los procesos
como los impactos.

e Ambos procesos se complementan para diagnosticar el estado
del proyecto, prescribir mejoras y asegurar que se cumpla el
objetivo de desarrollo.

En resumen, un monitoreo y evaluacion efectivos permiten a la gerencia
identificar y corregir desviaciones oportunamente, optimizando los recursos y
aumentando la probabilidad de éxito del proyecto.

¢Cudando se Realiza el Monitoreo y Evaluacion?

El monitoreo y la evaluacion son actividades integrales que se aplican a lo
largo de todo el ciclo de vida de un proyecto, y no se limitan Unicamente a la
etapa de ejecucién. Su funcién es reducir la brecha entre la planificacion y la
realidad, garantizando que el proyecto alcance sus objetivos de desarrollo.

1. Etapa de Preparacion:
Objetivo: Establecer la base para el seguimiento y evaluacion.
Actividades:

e Definir pardmetros de desempeno, linea base, puntos de
referencia e indicadores utilizando herramientas como la Matriz de
Marco Logico.

e Formular el Plan de Monitoreo y Evaluacion (MyE), que incluye
estrategias para evaluaciones formativas y sumativas futuras.
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2. Etapa de Ejecucion:

Objetivo: Realizar un seguimiento continuo para detectar logros vy
debilidades.

Actividades:

= Implementar el plan de MyE establecido en la preparacion
o desarrollarlo mediante un taller de arranque si no existe.

= Ejecutar evaluaciones formativas periddicas (ej. informes
de progreso trimestral) para ajustar el proyecto de manera
proactiva.

= Realizar evaluaciones sumativas en aspectos criticos, que
pueden influir en proyectos futuros o definir el cierre del
proyecto.

3. Etapa de Operacion (Post-Proyecto):
Objetivo: Evaluar el impacto y la sustentabilidad del proyecto a largo plazo.
Actividades:

e Realizar evaluaciones sumativas y de impacto que revisen tanto el
disefo original como las modificaciones introducidas durante la
ejecucion.

e Analizar el grado en que se alcanzaron los objetivos de
desarrollo, extrayendo lecciones para proyectos futuros,
generalmente en evaluaciones de muestra en sectores
seleccionados.

En resumen, un monitoreo y evaluacién efectivos aseguran que se identifiquen
y corrijan a tiempo las desviaciones, optimizando recursos y maximizando la

probabilidad de éxito del proyecto en todas sus fases.

4.32 Responsabilidades de la Gerencia de Proyecto en el Monitoreo y
Evaluacion (MyE)

La gerencia de proyecto tiene funciones esenciales en el proceso de
Monitoreo y Evaluacién (MyE) que incluyen:

. Planificacidn:

Asegurar la existencia de un Plan de MyE, el cual define los pardmetros,
indicadores y estrategias para el seguimiento y evaluacion del proyecto.
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° Monitoreo Continuo:

Vigilar de manera constante el progreso del proyecto para detectar
desviaciones y garantizar el cumplimiento de los objetivos.

° Evaluaciones Formativas:

Realizar evaluaciones intermedias de forma periédica para identificar
logros y debilidades, permitiendo ajustar el proyecto en tiempo real.

. Informe Final:

Elaborar un informe final que consolide los resultados, aprendizajes y

recomendaciones del proyecto.

Objetivos del Monitoreo y Evaluacion

Mejorar el desempeiio: Permite detectar areas de mejora y
optimizar el uso de recursos.

que sirvan para futuros proyectos.

Aprender de la experiencia: Facilita la extraccion de lecciones

Tomar mejores decisiones: Provee la informacion necesaria

para ajustar estrategias y garantizar el éxito del proyecto.

Cuadro 25
Tipos de evaluacion y ciclo del proyecto
Ciclo de Herramientas Productos
vida del Tipo de evaluacién formales de resultados del
proyecto evaluacién proceso
Marco Logico
- Instrumentos de
andlisis econdémico, .
o ) : : Disefio de
Aprendizaje .. |financiero, ambiental
s : Evaluacion S proyectos
Preparacién | formativo: e institucional .
) ; ExAnte : L mejorados y
Durante - Diagnéstico de " ;
evaluables

evaluabilidad
- Listado de datos de

referencia
Matriz de Marco
Légico. Ejercicios de

- Seguimiento o Proyectos

. . Evaluaciones| Monitoreo de la Mejorado
Ejecucion . - .
Intra y Post Ejecucion. Mejor
- Evaluacién desempefio de

intermedia de
ejecucion.

los proyectos
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"Pipeline"
., . ., mejorado;

Operacién |Aprendizaje y Evaluacion Post. oo
: Evaluacion -, Disefio de

(Post sumativo: - Evaluacién Ex Post

" o Ex-post . Proyectos;

Proyecto) Después o de impacto. »
Politicas y
Estrategias.

Fuente: CEPAL 2015

4.33 Importancia de la Evaluacién en el Ciclo del Proyecto

El cuadro muestra herramientas aplicables en cada fase del proyecto y los
resultados esperados, evidenciando la necesidad de evaluar en todas las
etapas para asegurar un buen desempeno. Segun el documento “Evaluacion:
una herramienta de gestidén para mejorar el desempeno de los proyectos” de
la oficina de evaluacién del BID, la evaluacién solo tendrd un impacto
significativo si se planifica, administra e integra a lo largo del ciclo del proyecto.
Esto implica que:

e Laevaluacién debe formar parte de un proceso continuo, que inicie en
la etapa de preparacion, se ejecute durante la implementacion y se
prolongue en la operacién post-proyecto.

e Una adecuada evaluacion fomenta una mayor participacién de la
responsabilidad ejecutiva y mejora el rendimiento de proyectos vy
programas.

o« Cada fase del ciclo del proyecto tiene objetivos especificos de
evaluacién, lo que permite detectar problemas a tiempo, ajustar
estrategias y, en definitiva, optimizar el desempefo global.

En resumen, el éxito y la eficiencia de un proyecto dependen de incorporar un
proceso de evaluacién bien planificado y sostenido en todas sus fases.

4.34 La Evaluacion a lo Largo del Ciclo del Proyecto
. Evaluacion en la Etapa de Preparacion del Proyecto

Durante la fase de preparacion, la evaluacién se aborda de forma formativa,
generando informacién basada en la experiencia adquirida y las practicas
Optimas. Este proceso contribuye a identificar mejores enfoques para el disefio
de futuros proyectos. En esta etapa, es fundamental incluir datos de referencia
e indicadores de desempeno, los cuales sientan las bases para el monitoreo y
evaluacién continua durante todo el ciclo del proyecto. Asi, se establecen las
condiciones necesarias para una evaluaciéon eficaz que oriente la mejora y el
aprendizaje en el desarrollo de nuevos proyectos.

. Evaluacion en la Etapa de Ejecucion del Proyecto
Durante la fase de ejecucién, se implementa un proceso de evaluacién y

monitoreo continuo, que en muchos casos también involucra a financiadores
y, ocasionalmente, a prestatarios. Esta evaluacion se considera formativa, ya
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que su objetivo principal es respaldar y mejorar continuamente la ejecucidn
del proyecto, permitiendo identificar oportunidades de ajuste y optimizacidn
en tiempo real.

. Evaluacion en la Etapa de Operacion del Proyecto

En la fase de operacién, que se realiza después de la terminacién del proyecto,
se lleva a cabo una evaluacion sumativa. Este proceso reexamina el disefioy la
identificacion original, al mismo tiempo que analiza la ejecucién y el
desempefio del proyecto en términos de desarrollo. El objetivo es emitir un
juicio integral sobre la efectividad y sostenibilidad de la intervencidn,
proporcionando lecciones aprendidas para futuros proyectos.

Cuadro 26
Objetivos de los estudios en las fases del proyecto
Herramientas
Fase Etapa de Objetivos
Evaluacion
luacid |dentificar problemas,
ldea Eva uaC|o'n ex- determinar
. ., Perfil ante: . déficit, definir alternativas,
Preinversion s Preparaciony
Prefactibilidad 2 comparar
Factibilidad evaluacion de costos y beneficios de un
proyectos
proyecto.
Aprendizaje en la gestién de la
ejecucion del proyecto, conocer
Diseno la
evolucién en relacién a los
Seguimiento costos,
Fisico - cumplimiento con la cronologia
financiero de las
Inversion Control C4 actividades del proyecto, la
Informe de cantidad
Ejecucion término de de obras realizadas y la calidad
Proyecto con
que se realizan. Detectar
desviaciones de la planificacion
inicial
en la ejecucion.
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Estudiar el origen de las
discrepancias entre lo previsto y
los
real.

Evaluacién ex- : :
Mejorar los sistemas y

post .
s . S metodologias
Operacién | Operacién | Seguimiento de .
Ia de evaluacién ex-ante.
iy Realizar correcciones al proyecto
operacién

durante su operacién a fin de
evitar
su evolucién hacia resultados
desfavorables.

Fuente: CEPAL 2015

En la etapa de preinversion se distinguen dos tipos de analisis:

Preparacion del Proyecto: Se desarrolla el concepto del proyecto,
definiendo el problema, explorando alternativas, identificando la
poblacion objetivo, estimando déficit, determinando tamano,
localizacién y tecnologia.

Evaluacion del Proyecto (Ex Ante): Se aplican instrumentos
econémicos para comparar, de manera numérica o cualitativa, los
costos y beneficios esperados. Se distinguen evaluaciones a precios
privados (utilizando precios de mercado sin correccién) y evaluaciones
a precios sociales (ajustadas para reflejar las imperfecciones del
mercado).

Durante la etapa de inversién se efectla el monitoreo fisico-financiero,
que consiste en comparar el avance de las obras o servicios (volimenes,
cronograma, costos, calidad y cantidad) con lo planificado. Esto permite
identificar desviaciones y aplicar medidas correctivas de ser necesario,
a través de informes que registran el gasto, el tiempo y las soluciones
implementadas.

Finalmente, la evaluacién ex-post se realiza después de la ejecucion
para determinar sistematica y objetivamente la pertinencia, eficiencia,
eficacia e impacto del proyecto en relacién con los objetivos
planteados. Este proceso retroalimenta las metodologias y permite
corregir desviaciones, sirviendo de base para mejorar futuros
proyectos.

En conjunto, estas evaluaciones a lo largo del ciclo -ex ante, durante la
inversiéon y ex-post- garantizan una toma de decisiones informada y el
mejoramiento continuo del desempeno del proyecto.
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4.35 Planificaciéon del Monitoreo y Evaluacion en el Ciclo de Vida del
Proyecto

El monitoreo y la evaluacién (M&E) se integran a lo largo de todo el ciclo de
vida del proyecto, empezando en las etapas previas a la ejecucion. Al
desagregar el ciclo, se identifican varias fases clave:

1. Identificacion de la idea del proyecto:

Se conceptualiza la idea y se identifican las necesidades a abordar. Se
analizan el problema mediante técnicas como el arbol de problemas y
se incorpora informacién sectorial.

2. Definicion de Objetivos:

Se clarifican las metas a alcanzar, lo cual es fundamental para la
formulacion de indicadores medibles. Se seleccionan el Fin, el
Propdsito y los Componentes, y se elabora la Matriz de Marco Légico,
complementada con un inventario de lecciones aprendidas.

3. Diseio:

Se definen los objetivos, indicadores y lineas de base, estableciendo el
Plan de M&E que guiara el seguimiento. Se refinan iterativamente los
elementos del marco légico y se realizan estudios de factibilidad®®
(técnica, econdmica, financiera, etc.), junto con la elaboracién de planes
de ejecucion fisica y financiera, y, especialmente, del Plan de MyE que
incluye la recoleccion de datos del ano base.

4. Analisis y Aprobacion:

Se evallan las alternativas y se aprueba el proyecto basandose en
estudios preliminares. Se verifica la "evaluabilidad” del proyecto,
asegurando que exista una logica causal robusta (si se realizan las
actividades, se produciran los componentes) y la capacidad de medir
resultados de forma cuantitativa y cualitativa.

5. Ejecucion:
Se implementa el proyecto con un monitoreo continuo para detectar

desviaciones y realizar ajustes en tiempo real mediante evaluaciones
formativas.

35 La factibilidad es fundamental en un proyecto porque permite evaluar si la idea es viable técnica,
econdmica, institucional y socialmente. Asegura que los recursos, capacidades y condiciones existen para
ejecutar el proyecto con €xito, evitando riesgos y desperdicio de inversiones.
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6. Operacion / Post-Proyecto:

Se realizan evaluaciones sumativas y de impacto para analizar la
eficiencia, efectividad y sostenibilidad del proyecto, extrayendo
lecciones para futuros proyectos.

Una buena planificacién en estas etapas previas (Monitoreo y Evaluacién) no
solo optimiza la eficiencia y la eficacia del proyecto, sino que también
establece los pardmetros criticos para el monitoreo continuo durante la
ejecucion y la evaluacidon sumativa post-proyecto, garantizando asi la mejora
continua, la toma de decisiones informada y la validacion de impactos para
futuros proyectos.

¢Qué Incluir en un Plan de Monitoreo y Evaluaciéon (MyE)?
Un Plan de MyE robusto debe contemplar seis aspectos clave:

1. Politicas y Reglas de Procedimiento:
e Establece las directrices generales y especificas sobre como se
realizara el MyE, definiendo quién prepara, recibe y actia sobre la
informaciéon y determinando la participacién de los involucrados.

2. Estructura Organizacional:
e Asigna funciones de MyE desde la etapa de disefo.
e Decide silafuncién se ubicara en una unidad independiente o se
integrard en las areas operativas, basandose en factores como la
confianza administrativa, objetividad, conocimiento del proyecto,
potencial de utilizacién de resultados y autonomia.

3. Recursos Humanos:
e Se requiere personal capacitado para ejecutar y supervisar el
MyE.
e Esfundamental que el jefe de MyE cuente con la plena confianza
del Gerente del Proyecto para que los resultados sean valorados y
aplicados.

4. Determinacion de Incentivos:
e Identifica y considera los intereses de los involucrados para
fomentar su apoyo al proceso de MyE.
e Sedeben crearincentivos que promuevan el respaldo y reduzcan
la resistencia hacia la evaluacién.

5. Difusion de Resultados:
e Define mecanismos y recursos para diseminar los hallazgos del
MyE (por ejemplo, a través de informes, presentaciones, seminarios).
e La difusion debe centrarse en lecciones aprendidas y mejores
practicas, lo que es crucial para el mejoramiento continuo del
proyecto y el aprendizaje para futuras iniciativas.

6. Presupuesto:
e Asigna recursos financieros especificos para el MyE,
considerando los costos de personal, instalaciones y otras
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dependencias necesarias para recopilar, analizar y diseminar la
informacion.
e Se debe asegurar que los beneficios derivados de la informacién
superen los costos®* de su obtencién.

7. Consideraciones Adicionales:

e Especificar las técnicas para recolectar y transformar la
informacién en datos Utiles.

e Determinar claramente quién estara a cargo de la funcion de MyE
y como se integraran las evaluaciones anuales o intermedias.

e Establecer el rol de consultores o evaluaciones externas en el
proceso.

Este enfoque integral garantiza que el MyE se planifique y ejecute de manera
efectiva, contribuyendo a mejorar el desempefo del proyecto a lo largo de
todas sus fases.

4.36 Caracteristicas de un Buen Plan de MYE
Un plan de Monitoreo y Evaluacién (MYE) de calidad debe ser:
e Sistematico:
Integrado cuidadosamente en todo el ciclo del proyecto, con una
planificacion detallada que garantice que se realice de forma continua
y coherente.
¢ Participativo:
Involucra a todos los actores clave desde el inicio, promoviendo
acuerdos sobre los pardmetros de desempeio, fomentando la
corresponsabilidad, la confianza y generando compromiso entre los
involucrados.
e Centrado en el Desempeiio:
Se orienta a verificar si los resultados se alinean con el Propésito del

proyecto, permitiendo identificar areas de bajo rendimiento para
implementar ajustes oportunos sin alterar el objetivo final.

36 Los costos son los recursos econdmicos necesarios para ejecutar las actividades de un proyecto,
incluyendo materiales, mano de obra, tiempo y servicios.
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o Dirigido al Aprendizaje:

Transforma la experiencia acumulada en lecciones aprendidas, que no
solo mejoran el proyecto actual, sino que también aportan mejoras para
iniciativas futuras.

¢ Guia para la Toma de Decisiones:

Proporciona informacién precisa y oportuna que facilite decisiones
informadas sobre la continuidad o modificacion de actividades,
optimizando la eficiencia y efectividad del proyecto.

Estas caracteristicas aseguran que el proceso de MYE no solo mida el
desempefio, sino que también contribuya activamente al mejoramiento y éxito
del proyecto.

4.37 Técnicas para Recabar Informacion

La recopilaciéon de informacidn para el monitoreo y evaluacién debe cumplir
criterios basicos que aseguren datos confiables, oportunos y eficientes. Entre
estos criterios se destacan:

o Selectividad: Recoger Unicamente la informacion pertinente a
los indicadores definidos, evitando datos irrelevantes.

e Orientacion a Resultados: Focalizarse en datos relacionados
con los resultados (componentes, propdsito, fin), no en actividades.
o Efectividad en Costos: Utilizar métodos que minimicen el uso de
recursos, aprovechando fuentes existentes y técnicas de estimacion
rapida cuando sea posible.

o Imparcialidad y Replicabilidad: Asegurar que los métodos sean
objetivos y que otros puedan replicarlos para obtener resultados
comparables.

o Especificidad y Oportunidad: Recabar datos desagregados y
actualizados en el momento preciso para apoyar la toma de
decisiones.

Existen dos tipos de informacidn:

e Cuantitativa: Datos numéricos, medidas y frecuencias.
e Cualitativa: Opiniones y percepciones, que a menudo se
pueden resumir en porcentajes o clasificaciones.

Fuentes y Métodos:

e Fuentes Secundarias: Datos existentes (ya sean no publicados o
informes de agencias gubernamentales, ONGs o el sector privado).
Son econdmicas, pero pueden presentar problemas de actualizacion
y desagregacion.
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e Observacion Directa: I[deal para proyectos de infraestructura,
utilizando listas de verificacién estructuradas.

e Entrevistas: Pueden realizarse individualmente o en grupos para
obtener informacién directa de los beneficiarios, aunque requieren
mas tiempo y pueden introducir sesgos.

e Cuestionarios: Permiten alcanzar a un mayor numero de
personas a menor costo, aunque la calidad de las respuestas puede
variar y requerir procesamiento adicional.

El evaluador debe balancear entre métodos informales y formales,
considerando que mientras mas formal sea la técnica, mayor es el costo y la
capacidad institucional requerida, pero también aumenta la validez vy
credibilidad de la informacién. La eleccidén adecuada de métodos es crucial
para recopilar la cantidad y calidad de datos suficientes para tomar decisiones
informadas sobre el desempefio del proyecto.

4.38 Problemas, Recomendaciones y Analisis en la Recopilacién de
Informacion

Problemas en la recopilacion de informacién:

J Muestreo:
La necesidad de extraer datos de una muestra representativa de una gran
poblacion puede generar desafios en términos de representatividad,
aleatoriedad y suficiencia estadistica.

. Grupos de Control:
Para evaluar el impacto de una intervencién, es crucial comparar a los
beneficiarios con un grupo similar que no reciba la intervencién. Sin un grupo
de control adecuado, atribuir causalidad resulta dificil.

. Causalidad:
Determinar si los cambios observados son realmente producto del proyecto o
si responden a otras variables (como condiciones econdmicas favorables o
desfavorables) representa otro desafio metodoldgico.
4.39 Recomendaciones para mejorar la calidad de la informacion

. Uso de multiples indicadores:

Permite cruzar datos y validar resultados, aunque conlleva mayores costos.
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. Combinacién de métodos cuantitativos y cualitativos:

Los datos numéricos, junto con las opiniones y percepciones obtenidas a
través de métodos participativos, ofrecen un panorama méas completo de la
realidad.

. Participacién de los involucrados:

La participacion directa de beneficiarios y otros actores relevantes incrementa
el compromiso y la pertinencia de la informacién recopilada.

. Capacitacién del personal:

Los encuestadores y entrevistadores deben estar bien preparados para reducir
sesgos y garantizar la calidad de los datos.

Analisis de la informacion: Tres pasos clave

1. Descripcion:

Organizar y presentar los datos brutos de forma clara y comprensible.
Ejemplo: Detallar las ubicaciones, fechas y resultados de pruebas en un
informe sobre la calidad del agua potable.

2. Interpretacion:

Examinar en profundidad los datos para llegar a conclusiones. Por
ejemplo, identificar patrones en el aumento de bacterias en temporada
de lluvias y relacionarlos con posibles filtraciones en la red de agua.

3. Recomendaciones:

Formular sugerencias basadas en el anélisis, asegurandose de que cada
recomendacion:

Este sustentada en los datos.
Sea independiente y clara, sin la necesidad de agruparla
con otras.

o Ofrezca opciones y considere el anélisis costo-beneficio,
demostrando que la inaccidn también implica riesgos.

o Incluya una estrategia de implementacion para facilitar la
toma de decisiones.

Este enfoque integral ayuda a convertir la informacién en insumos Utiles para
la toma de decisiones, asegurando que se minimicen los sesgos y se maximice
la efectividad de las intervenciones del proyecto.

4.40 El Cuidado de Recursos y Desafios en Monitoreo y Evaluacion

El cuidado de los recursos del proyecto es una responsabilidad compartida
que va mas alld del gerente, involucrando a todos los actores del proyecto.
Esto se logra mediante la difusién transparente de los resultados del
Monitoreo y Evaluacion (MYE) a beneficiarios y autoridades, lo cual genera:



No obstante, la
limitaciones:
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Transparencia: Al "abrir los libros", se fomenta la
confianza y se evita la sospecha, ya que todos pueden ver
coémo se manejan los recursos.

Corresponsabilidad: Ejecutores y gerentes deben rendir
cuentas por su desempefio, lo que fortalece la
responsabilidad colectiva.

Reconocimiento: Se valora el esfuerzo y la capacidad de
identificar y comunicar problemas a tiempo, lo que motiva
a actuar proactivamente y evita sorpresas desagradables.

implementacion efectiva del MYE enfrenta diversas

Diseno Inadecuado: Matrices de marco ldgico
deficientes, objetivos poco claros o indicadores sin linea
base comprometen la evaluacion.

Recursos Limitados: La falta de personal capacitado,
medios de transporte o herramientas adecuadas puede
obstaculizar la recopilacion y anélisis de datos.

Cultura del Statu Quo: La resistencia al cambio impide
aceptar y actuar segun los resultados del MYE.

Sesgo: La seleccion no representativa de muestras o la
influencia de evaluadores con opiniones formadas
pueden distorsionar la informacién.

Problemas de Informacion: La insuficiencia,
desactualizacién o falta de desagregacién adecuada de
los datos, que a menudo requieren altos costos para su
obtenciodn, dificultan el anélisis preciso.

En conclusién, para cuidar los recursos y mejorar la eficacia del proyecto, es
esencial implementar un MYE que asegure transparencia, corresponsabilidad
y reconocimiento, superando las limitaciones mediante una adecuada
planificacion, recursos suficientes y métodos de recoleccidon y analisis de
informacion bien definidos.

Conclusiones Clave

1. La Metodologia de Marco Ldégico (MML) constituye una
herramienta de gestion ampliamente utilizada para el disefo,
planificacidén, monitoreo y evaluacién de proyectos en distintos
ambitos.

2. Su estructura organizada, basada en la matriz de planificacion,
facilita la claridad en los objetivos, la definiciéon de indicadores y
la identificacién de medios de verificacién.

3. El uso de la MML promueve un enfoque légico y coherente que
permite vincular los problemas identificados con las soluciones
propuestas, asegurando pertinencia y eficacia.
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4. Aplicada correctamente, la MML fortalece la transparencia, la
rendiciéon de cuentas y la toma de decisiones, contribuyendo al
éxito y sostenibilidad de proyectos e iniciativas institucionales.
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