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Orientaciones Generales para su Desarrollo

Andrés Miranda Espinosa

Orientar recursos hacia programas que generan resultados e impacto al desarrollo humano y
sustentable, es una de las mds importantes finalidades de la politica piblica, que implica una
gran responsabilidad y que requiere de incrementar la eficacia, eficiencia, calidad y economia de
los programas que se ofrecen a la ciudadania, como respuesta de solucion a la demanda social,
a través de la mejora de los procesos y los productos implicitos en dichos programas, que forman
parte de la cadena de valor publico. El presente trabajo muestra la trascendente funcién de los
indicadores de evaluacion del desemperio de los programas publicos, congregados en un sistema
que permite monitoreas; seguir y emutir resultados, y que al ser comparados con los objetivos
correspondientes factlitan la toma de decision.

INTRODUCCION

En la actualidad y a partir del decreto constitucional', los estados realizan esfuerzos adicionales para atender los
requerimientos legales respecto a la implementacion del Presupuesto con base en Resultados en la entidad. Esta
situacion impulsa a los gobiernos a desarrollar mecanismos de evaluaciéon de los objetivos estratégicos planteados
en su Plan Estatal de Desarrollo.

Uno de los principales componentes del Presupuesto Basado en Resultados es el Sistema de Evaluacion del Des-
empeno, mismo que implica el vinculo entre el proceso presupuestario con las actividades de planeacion, ejecucion
y evaluacion de las politicas, programas e instituciones publicas, y de la adopcién del nuevo enfoque orientado al
logro de resultados.

A continuacién se muestran las etapas y acciones necesarias para su implementacion, tomando como base el
modelo federal en México.

EL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO (SED)
El Sistema de Evaluaciéon del Desempeino (SED) ha sido tema de preocupacion por parte de la mayoria de las

entidades, debido a que su desarrollo e implantacion atn se encuentra en las primeras fases de disefio, o en otros
casos, no han iniciado su creacion. Este sistema requiere de estructuras técnicas automatizadas que proporcionen

1 Articulo 134 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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seguimiento y evaluacion sistematica de las politicas y
programas publicos de las entidades para contribuir a
la consecucion de los objetivos establecidos en el Plan
Estatal de Desarrollo, los programas que se derivan de
éste y asi determinar el impacto que los recursos pu-
blicos tienen en el bienestar de su poblacién. Depen-
diendo del objetivo de cada evaluacién, es importante
analizar los problemas especificos y sus implicaciones,
y con esto, generar recomendaciones para mejorar su
disefio, operacién e impacto.

Desde la perspectiva de la medicion, la gestion en el
sector publico recibe denominaciones tales como ac-
tuacién y desempeno. El motivo principal por el cual
la evaluacion del desemperio es relevante, se debe a las
responsabilidades que se le asignan al funcionario pa-
blico directivo, a las instituciones, los organismos y los
sectores de la administracion publica; la responsabili-
dad que involucra el servicio publico, asi como el ma-
nejo de los recursos, implica las acciones de supervision
e informacion sobre el desempeno de tales actuaciones
ante los respectivos congresos y ante la ciudadania.

Dentro del marco de la Nueva Gerencia Puablica, se
ha demostrado que los indicadores de evaluacion del

desemperio® son utiles para clarificar objetivos; esto
es, que el funcionario publico requiere de instrumentos
cualitativos y cuantitativos, para describir los objetivos
en Planes Estratégicos o Cuadros de Mando, que le per-
mitan guiar, conducir y controlar los esfuerzos conjuntos
para lograr tales objetivos. De este modo, los recursos
publicos se controlan de una manera clara y precisa, lo
que se traduce en el mejoramiento de los programas y
proyectos en términos de eficacia, eficiencia, economia 'y
calidad. Asimismo y dada la estructura y caracteristicas
especificas de cualquier funcion puablica, los indicadores
han demostrado ser ttiles para motivar e incentivar al
funcionario ptblico, segtn los resultados alcanzados.

Cabe destacar que la metodologia que en los tulti-
mos afios a nivel internacional y a partir del 2008 a
nivel federal en México, ha demostrado su utilidad
para evaluar y supervisar -por medio del seguimiento y

2 Los indicadores de desempefio son medidas de insumos,
actividades, productos, efectos directos e impactos de las
actividades gubernamentales que pueden ser de muy alto nivel,
en lo que se refiere a la medicién del desempefo gubernamental
en relacién con los Objetivos del Plan de Desarrollo (nacional,
subnacional, o local), o en términos de las actividades y los
resultados de los sectores y dependencias publicas. Bonnefoy

(2003).
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“La responsabilidad que involucra el servicio piiblico, asi como

el manejo de los recursos, implica las acciones de supervision

e mformacion sobre el desempeiio de tales actuaciones ante los
respectivos congresos y ante la ciudadania™

monitoreo- la actuacién y desempeiio, es el Marco Lo-
gico. Esta metodologia deriva en el desarrollo de una
Matriz de Indicadores de evaluacion, los cuales, una
vez validados técnicamente, son viables a formar parte
de un Sistema automatizado de Evaluacién del Des-
empefio. En ese sentido, es recomendable que en cada
entidad federativa y de forma paralela se disefie un sis-
tema con estas caracteristicas, cuya utilidad facilitara
ampliamente la labor respectiva en los congresos para
la toma de decisiones presupuestarias -asi como infor-
mar a la ciudadania-, y contribuira de forma directa
al cumplimiento de reporte de informacién requerida
por la Administracién Pablica.

Por su parte, los indicadores de desempefio que con-
forman un sistema de evaluacién, corresponden a un

indice o cociente que permite establecer un parametro
de medicién de lo que se pretende lograr, expresado
en términos ya sea de cobertura, eficiencia, impacto
econdmico y social, calidad y equidad, y que deben
permitir medir:

»  La calidad y cantidad de los bienes y servicios
provistos

»  Laeficiencia de las actividades desempenadas por

las dependencias y entidades de la administracién

publica

La consistencia de los procesos

El impacto social y econémico de la accién gu-

bernamental

»  Los efectos de la implantacién de mejores practi-
cas en la administracion publica

YV VY

Costo-Efectividad

Resultados
Efectividad
Productos |:
Procesos I Eficiencia
Insumos
Economia
Costos Iﬂ—

Fuente: Bonnefoy y Armijo (2005). Manual No. 45 ILPES-CEPAL
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Los indicadores de desempeno representan medidas
de insumos, actividades, productos, efectos directos e
impactos de las actividades gubernamentales que pue-
den ser de muy alto nivel, en lo que se refiere a la me-
dicion del desempenio gubernamental en relacién con
los Objetivos del Plan de Desarrollo (nacional, subna-
cional, o local), o en términos de las actividades y los
resultados de los sectores y dependencias publicas. Se
pueden utilizar para identificar problemas, y son ttiles
para sefialar la necesidad de un seguimiento o evalua-
cién de programas especificos.

El concepto de Indicadores de desempeiio implica
la definicién de una serie de instrumentos de medicién
de las principales variables asociadas al cumplimiento
de objetivos, que a su vez, constituyen una expresion
cualitativa o cuantitativa concreta de los que se preten-
de alcanzar. Se busca evaluar cuan aceptable ha sido
el desempefio de determinado organismo publico, con
el fin de tomar las acciones que permitan perfeccionar
tanto los resultados de la actuacién en la generacion
de productos y servicios, como el desempeno de tal ac-
tuacion.

Se podria asumir que las dimensiones mas funciona-
les al objetivo de rendicion de cuentas serian: economia,
eficiencia y eficacia, en tanto que las referentes al costo,
recursos, productos y resultados, esta mas orientada al
objetivo del mejoramiento de la gestion y toma de de-
cisiones. De este modo se asume que los indicadores de
evaluacion del desempefio son de tipo estratégico y de
gestion, bajo las siguientes funciones:

*  Indicadores Estratégicos. Medir el grado de cum-
plimiento de los objetivos de las politicas ptablicas
y de los programas presupuestarios, y contribuir
a corregir o fortalecer las estrategias y la orienta-
cién de los recursos.

*  Indicadores de Gestion. Medir la forma en que
los bienes y servicios ptblicos son generados y en-
tregados, esto es, el avance y logro en procesos y
actividades.

Por su parte y para mostrar el desempefio global
de los programas asi como utilizar la totalidad de los
indicadores y evaluaciones existentes en un sistema
de evaluacion del desempefio, se sugiere llevar a cabo

anualmente una Evaluacion Especifica del Desempe-
no de los Programas, cuyos resultados se integren en
un reporte breve y accesible que resuma la informa-
cién del propio sistema, y pueda servir para tomar de-
cisiones y mejorar las politicas y programas publicos
estatales.

Se recomienda que el reporte de la evaluacion por
programa sea breve, conciso y puntual, integrando al
menos los rubros de: nombre y objetivo del programa
(senalando la dependencia o entidad responsable); Pre-
supuesto; Resultados (avance en los indicadores de Fin
y Proposito, asi como los resultados presentados en las
evaluaciones, especialmente las de impacto); Cumpli-
miento de metas fisicas y financieras durante el ano
(indicadores de los componentes y actividades de la
Matriz de Indicadores); y Recomendaciones.

Dicha informacién servira para informar de manera
transparente a los diversos integrantes y usuarios de los
Congresos locales, asi como para el avance de la ejecu-
cién de los programas y recursos durante el ejercicio.
Constituiran la linea base para el seguimiento y la eva-
luacién, y su comportamiento servira para el reporte
de los resultados de las evaluaciones realizadas a los
programas presupuestarios y las politicas publicas.

Técnicamente, un Sistema de Evaluacion del Des-
empefio permite desarrollar una plataforma tecnologi-
ca que brinda el control de informacién de indicadores,
e integra y procesa informacién que permite mejorar la
toma de decisiones en materia presupuestaria; de esta
forma, se difunde la informacion y se hace accesible a
la ciudadania través de Internet.

La razén de orquestar de forma gradual y progre-
siva la implementacién de un Presupuesto basado en
Resultados (PbR) y un Sistema de Evaluacién del Des-
empefio, radica en que las decisiones y las acciones
institucionales en esta materia incluyen a diferentes ac-
tores con necesidades de informacion especificas, que
desempefian actividades que atn siendo distintas se
integran y complementan para alcanzar los objetivos y
resultados previstos.

Considerando lo anterior, en el PbR y en el siste-
ma de evaluacién del desempeno se debe aplicar una
perspectiva o enfoque integral y sistémico, que propicie
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la participaciéon en todas las etapas del proceso presu-
puestario, las siguientes areas de las dependencias:

. Planecacion

. Coordinacion de politicas y responsables de
los programas presupuestarios

. Programacién y presupuesto

. Evaluacion.

En el modelo o esquema de coordinacién institu-
cional para la operacion de ambos (PbR y Sistema de
evaluacion), se requiere de la constitucién de grupos
especializados, con representantes de las areas respon-
sables de politicas y programas, de la planeacion, pro-
gramacion, presupuesto y evaluacion, en cada uno de
los ambitos (globalizador, sectorial y tematico).

Con base en este esquema de coordinacién institu-
cional, los objetivos, las estrategias y las prioridades que
se reflejen en las politicas, los programas a ejecutar y en
los recursos que se asignan a ellos, habran de contar
con una definicién clara de: sus objetivos especificos,
y de su alineacién con los objetivos estatales que les
dan sentido; de los indicadores para medir su avance
y logros; de los resultados previstos y alcanzados; y del
seguimiento y evaluacién de este proceso.

La modernizacién del quehacer pablico también
es un elemento clave para contribuir en la orientacién
para resultados de las dependencias y entidades de la
Administraciéon Puablica, debido a que representa la
mejora y adecuacién de los medios institucionales para
apovyar el logro de los objetivos ¢ impactos planeados,
programados y presupuestados. Asi, aunque la natu-
raleza de las funciones consideradas para los grupos
especializados es muy similar, difieren en su ambito o
nivel de competencia.

Una descripcion general de las funciones principales
que en el marco del PbR y del sistema de evaluacion
del desempeiio se llevan a cabo a través de un grupo es-
pecializado, y que se diferencian entre si por el ambito
de competencia que a cada uno corresponde, incluye
lo siguiente:

Ambito Globalizador:

a)  Establecer las lineas de accién que permitan la
implementacién gradual, selectiva y progresiva

del PhR y SED.

b)  Dar seguimiento y evaluar los objetivos, politi-
cas, estrategias, prioridades y programas, en con-
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“Las dreas de planeacion, coordinacion de politicas y programas,
programacion, presupuesto y evaluacion, en cada uno de los
nweles indicados, coadyuvan al logro de los objetiwos y metas de
los programas aprobados en el presupuesto, asi como al eficaz y
eficiente ejercicio del mismo, para entregar bienes y servicios de
mayor calidad a la poblacion™

gruencia con el PND y los programas sectoriales,
especiales, institucionales y regionales que de él se
derivan.

c)  Definir y coordinar las evaluaciones a realizar, asi
como la elaboracion de sus resimenes ejecutivos,
los compromisos para las mejoras de las politicas
y los programas, derivadas de las evaluaciones, y
dar seguimiento a su aplicacion.

d) Rendir cuentas y hacer transparentes los objeti-
vos, programas y resultados obtenidos, de forma
sencilla y clara para los legisladores y la pobla-
cion.

e)  Coordinar las acciones de difusion del PbR y del
SED, asi como la capacitacién de los servidores
publicos, para el logro de los objetivos correspon-
dientes en las diferentes etapas del ciclo presu-
puestario.

Ambito Sectorial:

a)  Coordinar el proceso para la integraciéon del Pre-
supuesto de Egresos de la Federacion, tomando
en cuenta los resultados medidos con base en in-
dicadores estratégicos y de gestion, asi como las
evaluaciones realizadas.

b)  Coordinar la operacién de las politicas ptblicas,
de los programas aprobados y ejercer el presu-

puesto respectivo, de conformidad con el PbR, el
SED y la modernizacién de la gestién institucio-
nal.

Dar seguimiento a los avances financieros y pro-
gramaticos y tomar las medidas conducentes.

d) Conocer y participar en la coordinaciéon de las
evaluaciones externas que se practican en el am-
bito del sector.

Ambito Tematico:

€)

Desarrollar la Matriz de Indicadores, los indica-
dores y sus metas, y las fichas técnicas de cada
indicador, ademas de mejorarlas a partir de los
resultados obtenidos, del seguimiento y la evalua-
cion.

Proponer la asignaciéon de los recursos a los pro-
gramas para la integracién del proyecto de Presu-
puesto de Egresos de la entidad, en congruencia
con los objetivos, politicas, estrategias y priorida-
des establecidas, y tomando en cuenta los resulta-
dos del seguimiento y de la evaluacion.

El funcionamiento practico que un esquema de co-

ordinacion institucional debe prever, es que cada uno
de los grupos especializados lleve a cabo las actividades
que corresponden a su marco de responsabilidad, y se

comunique e interactie con los demas niveles y grupos,



FEDERALISMO HACENDARIO - No. [63 - MAYO-JUNIO DE 2010

es dectir, el globalizador con las coordinadoras sectoria-
les y éstas con los grupos de las subsecretarias, oficialia
mayor, entre otros.

De esta forma, las areas de planeacion, coordina-
cién de politicas y programas, programacion, presu-
puesto y evaluacion, en cada uno de los niveles indi-
cados, coadyuvan al logro de los objetivos y metas de
los programas aprobados en el presupuesto, asi como
al eficaz y eficiente ¢jercicio del mismo, para entregar
bienes y servicios de mayor calidad a la poblacion, que
es lo que define la razén de ser del PbR, del sistema de
seguimiento y de la gestion publica.

Cabe destacar que a nivel federal en México, el Siste-
ma de Evaluacion del Desempeno (SED) esta considera-
do porla Ley Federal de Presupuesto de Responsabilidad
Hacendaria como la principal herramienta que apoyara
la gestion para resultados. Este Sistema esta etiquetado
como obligatorio para los ejecutores del gasto.

De acuerdo con dicha ley, las instancias publicas a
cargo de la evaluacion del desemperio deberan sujetar-
se a las siguientes disposiciones (articulo 110):

. Efectuaran las evaluaciones por si mismas o a tra-
vés de personas fisicas y morales especializadas y
con experiencia probada en la materia que co-
rresponda evaluar.

. Todas las evaluaciones se haran putblicas.

. Las evaluaciones podran efectuarse respecto de
las politicas publicas, los programas correspon-
dientes y el desempenio de las instituciones encar-
gadas de llevarlos a cabo.

. Estableceran programas anuales de evaluaciones.

. Las evaluaciones, en la medida de lo posible, de-
beran incluir informacién desagregada por sexo
relacionada con las beneficiarias y beneficiarios
de los programas. Asimismo, en los casos que sea
posible, las dependencias y entidades deberan
presentar resultados con base en indicadores, des-
agregados por sexo, a fin de que se pueda medir
el impacto y la incidencia de los programas de
manera diferenciada entre mujeres y hombres.

. Deberan dar seguimiento a la atencién de las
recomendaciones que se emitan derivado de las
evaluaciones correspondientes.

En lo referente a los programas sujetos a reglas de
operacion, en el articulo 78 de la misma ley, se prevé que
las dependencias y entidades deberan realizar una eva-
luacion de resultados de esos programas, por conducto
de expertos, instituciones académicas y de investigacion
u organismos especializados, de caracter nacional o in-
ternacional, que cuenten con reconocimiento y expe-
riencia en las respectivas materias de los programas. Las
evaluaciones se realizaran conforme al programa anual
que al efecto se establezca. Las dependencias y entidades
deberan reportar el resultado de las evaluaciones en los
informes trimestrales que correspondan.

Las directrices para establecer el presupuesto basa-
do en resultados y el sistema de evaluacion del desem-
pefio, requieren de los siguientes objetivos:

a)  Impulsar la estrategia de la Gestion Publica para
Resultados.

b)  Definir e implantar las bases para el Presupuesto
Basado en Resultados (PbR), como un instrumen-
to que permita:

. Vincular los programas presupuestarios y los
objetivos estratégicos de las dependencias y
entidades con el Plan Estatal de Desarrollo,
mismo que tendra vinculacién con el Plan
Nacional de Desarrollo y sus programas.

. Implantar la matriz de indicadores como
una herramienta de planeacién estratégica
para los programas presupuestarios que ge-
nere los indicadores, estratégicos y de ges-
tion, que permitiran evaluar el logro de los

resultados.

. Mejorar la programacioén para orientarla a
resultados.

. Incentivar una nueva dinamica organiza-

cional al interior de las dependencias y enti-
dades, vinculando las unidades y areas res-
ponsables de la planeacién, programacion,
presupuesto y evaluacién, con las unidades
administrativas encargadas de los progra-
mas presupuestarios.
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c)  Establecer la estructura basica del Sistema de
Evaluacién del Desempeio (SED) y sus principa-
les componentes:

. Evaluacién para resultados de las politicas
publicas y programas presupuestarios.
. Promover la eficiencia y eficacia institucio-

nal mediante un programa de mejoramien-
to de la gestion publica de mediano plazo,
para modernizar y mejorar la prestacién de
los servicios publicos.

Estas directrices se enmarcan y recogen los esfuerzos
de coordinacién realizados a nivel federal por las Se-
cretarias de Hacienda y Crédito Pablico, y de la Fun-
ci6n Pablica, para impulsar una propuesta integral que
permita realizar la evaluacion de las politicas publicas,
los programas presupuestarios y el desempefio de las
dependencias y entidades, con una orientaciéon hacia el
logro de resultados.

La implementacién del Sistema de Evaluacién del
Desempenio (SED) a nivel federal, se ha guiado por un
enfoque de gradualidad y priorizacién, con el fin de
que pueda adoptarse como una practica comun en la

Administracién Pablica, permitiendo que la cultura de
la evaluacion del desempefio logre arraigarse entre los
servidores publicos.

Este sistema ha permitido la retroalimentacion deri-
vada del seguimiento a los indicadores y los resultados
de las evaluaciones, en la generacion de insumos para
la toma de decisiones. Los elementos minimos conside-
rados son:

1. Objetivos estratégicos de las dependencias y enti-

dades.

2. Caracteristicas generales de los programas presu-
puestarios.

3. Matriz de indicadores de cada programa presu-
puestario.

4. Instrumentos de recolecciéon de datos e infor-
macion relevante del programa presupuesta-
rio.

5. Resultados de todas las evaluaciones de los pro-
gramas presupuestarios.
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6.  Convenios de compromisos para resultados y de
mejoramiento de la gestion institucional, y sus in-
formes de avance.

7. Avance del ejercicio presupuestario de cada pro-
grama.

8. Ensu caso, el padrén de beneficiarios del progra-
ma presupuestario.

9. Informacién adicional pertinente.

10.  En la matriz de indicadores las dependencias y
entidades capturan los indicadores de desempe-
o, estratégicos y de gestion, que formaran parte
del SED vy seran la base para evaluar el desem-
pefio de las politicas publicas y los programas
presupuestarios en el logro de los resultados. Los
indicadores deberan ser factibles de recopilar, sus-
ceptibles de comparar, oportunos, de bajo costo y
sencillos de utilizar.

CONCLUSIONES:

El Sistema de Evaluaciéon del Desempenio (SED) es
uno de los principales componentes del Presupuesto
Basado en Resultados (PbR), evalta Programas, Insti-
tuciones y Politicas Pablicas. Refuerza el vinculo entre
el proceso presupuestario con las actividades de pla-
neacion, ejecuciéon y evaluacion de las politicas, pro-
gramas e instituciones publicas. Es una estrategia para
configurar un esquema eficaz para la toma de decisio-
nes presupuestarias que considera informacion objetiva
respecto del disefio, pertinencia, estrategia, operacion
y resultados de las politicas y los programas publicos.

Contribuye a incrementar la cantidad y calidad de
los bienes y servicios publicos, a reducir el gasto de ope-
racion, promueve las condiciones para un mayor creci-
miento econdémico con empleo y eleva el impacto de la
accion del gobierno en el bienestar de la poblacién.

La relevancia de estos propositos se expresa en el Pro-
grama Nacional de Financiamiento del Desarrollo 2008
— 2012 (PRONAFIDE), el cual establece como uno de
los objetivos de politica fiscal el mejoramiento de la asig-
nacién y ejecucion del gasto, mediante la evaluacion de
resultados, mayor transparencia y rendicién de cuentas.

La evaluacion del desempefio con base en resulta-
dos en el ambito puablico contribuye a la medicion sis-
tematica de la operacién o impacto de un programa o
politica publica, comparada con estandares implicitos
o explicitos, en el orden de contribuir a su mejora. La
comparacion de resultados con objetivos estratégicos a
través de indicadores de desempefio, posibilita la acer-
tada toma de decisiones en pro de su mejora y en tér-
minos de cantidad y calidad.

El SED aporta mejoras en los Procesos Presupues-
tarios sujetos a Reglas de Operacion (Gasto progra-
mable). Los Programas Presupuestarios sujetos a re-
glas de operacion deberan adoptar la metodologia de
la Matriz del Marco Légico para fortalecer su alinea-
cion a los objetivos estratégicos del Plan Estatal de
Desarrollo y al Plan Nacional de Desarrollo, a los pro-
gramas que emanan de éste y alas dependenciasy en-
tidades; asi también para mejorar la definiciéon de las
categorias programaticas (especificamente programas
presupuestarios). Consolida el proceso de planeacion
— programacién (definiciéon de objetivos, indicadores
y metas) que se sintetiza en la Matriz de Indicadores
correspondiente; permite afinar la seleccion de obje-
tivos; considera los resultados de las evaluaciones y las
recomendaciones derivadas de éstas como elementos
clave para el logro de resultados.

El implementar un SED cerciora mejoras en la es-
tructura programatica; Introduce la categoria “Pro-
grama Presupuestario” que permite la identificacién
directa de los programas y actividades especificos de
cada dependencia o entidad, las unidades responsables
que participan de la ejecucion de los mismos y los re-
cursos presupuestarios asignados.

Permite la eliminacién de las categorias “Programa”
y “Actividad Prioritaria”; formula la “Actividad Insti-
tucional” bajo un enfoque que permite identificar los
objetivos que los ejecutores de gasto persiguen a través
de las acciones que realizan (Ejemplo: carreteras efi-
cientes, seguras y suficientes).
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