Programas Publicos con
Enfoque de Resultados:
Base para el PBR

El reto de una transicion hacia el presupuesto

con base en resultados que estdn enfrentando

las entidades federativas representa una
oportunidad para reformar y modernizar todo

su proceso presupuestario enfocdandolo hacia

el cumplimiento de los objetivos de politica
publica para el crecimiento y el desarrollo, lo cual
comienza desde la planeacion y la programacion.
El presente articulo expone algunas orientaciones
bdsicas sobre este proceso.

REBECA ELIZALDE HERNANDEZ

El crecimiento de las responsabilidades de gasto
derivadas del proceso descentralizador, el creci-
miento de la poblacién, su concentracién en los
centros urbanos, asi como de la obligacion de
proporcionarles bienes y servicios, fomentar el
desarrollo econémico y social de sus regiones,
entre otros factores, propicia que los gobiernos
de las entidades federativas enfrenten una situa-
cion compleja en materia de gasto.

Por otro lado, y en relacién con su obligacién de
asegurar que estas necesidades sean satisfechas
cabalmente, esta el compromiso de cumplir con
lo dispuesto por la reforma en materia de gas-
to publico, aprobada en afos recientes’, que sin

1 Por mandato constitucional, las entidades federativas deben ase-
qurarse de que los recursos econdmicos con que cuentan se ejerzan
con eficiencia, eficacia, honradez, economia transparencia para sa-
tisfacer los objetivos a los que estdn destinados y que los resultados
del ejercicio de los recursos serdn evaluados por instancias técnicas
distintas a las dependencias que ejercen los recursos, lo que impli-
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mencionar explicitamente la implementacién
de una presupuestacién para resultados, hace
énfasis en que el gobierno debe asegurarse a si
mismo (para mejorar el desempefio y asegurar
el cumplimento de sus responsabilidades) y a la
poblacion (transparencia) que los recursos ejer-
cidos logren los objetivos planteados.

En este sentido, siendo el presupuesto el princi-
pal instrumento de orientacién del ejercicio del
gasto y por medio del cual se concreta la acciéon
publica (en qué y para qué gastar), debe ser vis-
to cada vez mas como una herramienta que pro-
mueva la efectividad del gobierno y no simple-
mente como un instrumento para la asignacién
de los recursos. Bajo este contexto, el imprimir

ca un fortalecimiento del enfoque hacia los resultados (Art. 134 de
la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Méxicanos). Por otra
parte, la LFPRH, si bien aplica a las entidades federativas solo para
el gasto federalizado (art. 85), en su art. 110 aporta bases para la
evaluacion del ejercicio de los recursos “a través de la verificacion del
grado de cumplimiento de objetivos y metas con base en indicadores
estratégicos y de gestion que permitan conocer los resultados de la
aplicacién de los recursos” lo cual resulta una orientacién con respec-
to a que, la forma en que se evaluard el ejercicio de los recursos es a
través del cumplimiento de metas y objetivos.
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al proceso presupuestal un enfoque orientado
al logro y al resultado de la accién publica per-
mitird un mejor cumplimiento a los objetivos de
gobierno; de ahi la necesidad de contar con una
orientacién del gasto basada en resultados.

El presupuesto con base en resultados se puede
definir como un sistema de planeacion, progra-
macion y presupuestacion integrado que hace
énfasis en la relaciéon entre estos elementos,
es decir, un sistema de presupuestacién que
presenta los fines y objetivos para los cuales
se requieren fondos publicos, los costos de los
programas y sus actividades asociadas que se
proponen para alcanzar estos objetivos, y los
resultados que se esperan alcanzar o los bene-
ficios que se esperan producir, lo que no es mas
que un cambio de enfoque entre la importancia
que se daba a los insumos y como se gastaban,
hacia los productos y resultados de ese gasto en
la poblacidn beneficiaria.

Por lo anterior, el Presupuesto con base en Re-
sultados, tanto en la experiencia a nivel federal
como en otros paises que tienen un avance mas
significativo en la materia, ha demostrado ser



La implementacion del presupuesto para resultados,
supone un proceso de formulacién de politicas basado
en la planeacion del desarrollo, a partir de la cual se
disefen programas para cada funcion de gobierno

definiendo sus objetivos y metas

una herramienta viable para que a través de su
aplicacion las entidades federativas cumplan
con el mandato constitucional y con su compro-
miso para con sus gobernados. Sin embargo, si
bien las entidades federativas cuentan con cier-
tas bases de las cuales partir para su implemen-
tacién, han realizado ya las principales reformas
a su normatividad en materia de gasto, y muchas
ya tienen avances significativos en suimplemen-
tacién. Cabe destacar que es un proceso que im-
plica una revisién a todo el sistema presupuesta-
rio y que, aunque se tengan buenas bases para
su implementacion, se trata de un proceso largo
que implica varios afos para llevarlo a sus mayo-
res alcances.

En este sentido, el cambio de administracién a
efectuarse en los préximos meses en algunas en-
tidades federativas representa una oportunidad
para comenzar con el pie derecho la implemen-
tacién del presupuesto para resultados, pues su-
pone un proceso de formulacién de politicas ba-
sado en la planeaciéon del desarrollo, a partir de
la cual se disefien programas para cada funcion
de gobierno definiendo sus objetivos y metas.

Por ello, en el presente articulo se exponen al-
gunas consideraciones que sirvan a los toma-
dores de decisiones en las entidades federati-
vas para, en primer lugar, valorar sus sistemas
presupuestarios e identificar, los elementos con
que ya se cuenta para avanzar hacia un presu-
puesto para resultados y, por otra parte, identi-
ficar las acciones en las que se tendria que tra-
bajar, mostrando en primer lugar qué implica'y
cudles son los elementos basicos del PbR, para

posteriormente enfocarnos en la programacion
como vinculo entre la planeacion del desarrollo
y la asignacion de los recursos como parte fun-
damental del PbR.

Il. ¢QUEIMPLICA LA IMPLEMENTACION
DEL PBR PARA LAS ENTIDADES
FEDERATIVAS?

Si el mandato constitucional no especifica cémo
deben los gobiernos asegurarse de que los re-
cursos sean gastados con eficiencia, eficacia,
honradez, economia y transparencia, aunque la
normatividad para el gasto federalizado dé mas
pautas acerca de que se tienen que evaluar los
objetivos y metas de los programas publicos y
tenga ya estructurada una forma de evaluacion
a través de indicadores estratégicos y de gestion
generados con la metodologia del marco l4gico,
las entidades tienen la facultad de decidir la ma-
nera en que se va implementar el enfoque de re-
sultados en su gobierno y ello supone la respon-
sabilidad de la toma de una serie de decisiones
sobre su sistema presupuestario.

En primer lugar, implica un reconocimiento de
los elementos de su sistema presupuestario que
pueden servir a los principios del presupuesto
para resultados asi como de los elementos que
habra que reformar, a partir de lo cual se debe-
ran tomar decisiones a nivel estratégico en el
gobierno de la entidad sobre la forma, plazos,
recursos, compromisos, para la implementacion
del PbR. En consecuencia corresponderia esta-
blecer principios, normas, procedimientos para
la planeacion, programacion, presupuestacion y
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evaluacion y plasmarlos en leyes, reglamentos,
manuales, etc.

Para tales decisiones, las autoridades responsa-
bles pueden tomar como referencia en los tres
grandes elementos con que debe contar un sis-
tema de presupuesto para resultados:

Este elemento considera generar una estructura
programatica que funcione como vinculo o par-
te central entre la asignacion de los recursos y
los objetivos derivados de la planeacion del de-
sarrollo, que permita, en primer lugar, una asig-
nacion racional (en términos eficiencia, eficacia,
economia, calidad, transparencia) de los recur-
sos en funcion de los objetivos, con una estruc-
tura analitica y que proporcione informacién util
para la evaluacion. El presente articulo centra
sus consideraciones en este punto.

El contar con estructura programatica basada en
los objetivos derivados de la planeacion para el
desarrollo, permite el disefio y construccién de
un Sistema de Evaluacién del Desempeno, con
base en indicadores estratégicos y de gestion,
que es la piedra angular del Presupuesto para
resultados, pues a través de este sistema se ob-
tiene la informacion sobre los resultados de las
politicas y programas publicos. Debe estar arti-
culado con la planeacién y la programacion, ya
que el tener claros los objetivos permite generar
mejores indicadores para la evaluacion del cum-
plimiento de los mismos. Por otra parte, la es-
tructura programatica a la que se hace referen-
cia genera informacion de manera mas analitica
y estructurada.

El sistema de evaluacion del desempefio permi-
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te hacer un seguimiento del desempefio de los
programasy el ejercicio del gasto durante la fase
de su ejecucion, asi como evaluar sus resultados
al final. No obstante, la construccién de un sis-
tema de evaluacion del desempefio es un gran
reto, pues supone en términos generales: 1) rea-
lizar un diagnositico inicial de los procesos de
evaluacion que ya se realizan; 2)designar un area
o dependencia responsable de la evaluacién de
los programas publicos; 3) generar indicadores
de resultados por cada programa (con base en
metodologias como la del marco |6gico); 4)di-
seflar cdmo se van a evaluar dichos indicadores,
decir, disefiar una ruta de procesos de evalua-
cién, recursos y condiciones técnicas necesarias,
tiempos, generar normas, politicas, manuales
de evaluacion, ademas del disefio de un soporte
informatico para el SED que contenga y articule
la informacion de los indicadores de todos los
programas, para asegurar un eficiente uso de la
informacién y, en consecuencia, una evaluacién
eficaz.

Otro de los elementos centrales del presupues-
to para resultados es el de la retroalimentacién
del proceso de planeaciéon-programacién-pre-
supuestacién-evaluacién. Este proceso de re-
troalimentacioén, es el que asegura, al menos en
teoria una asignacion y ejecucion racional de los
recursos publicos en términos de eficiencia, efi-
cacia, calidad, economia y transparencia, pues
es el vinculo entre los objetivos y los resultados
alcanzados.

Este proceso de retroalimentacién implica utili-
zar la informacion sobre los resultados (cumpli-
miento de metas y objetivos) de los programas
publicos, derivada del sistema de evaluacion del
desempeno para la toma de decisiones para la
mejora de la gestién, fortalecimiento o redefini-
cién de programas y politicas, para la planeacion
y, en sus mayores alcances para la asignacion de
los recursos.



PLANEACION I

RENDICION DE
CUENTAS

PROGRAMACION Y
PRESUPUESTACION

CICLODE LA
GESTION
PUBLICA PARA
RESULTADOS

EJECUCIONY
SEGUIMIENTO

),

EVALUACION |

Asi, el avance hacia la implementacion del
Presupuesto con base en Resultados supo-
ne definir el alcance y tiempos en los que se
procurara lograr, primero, la evaluacién de los
programas publicos que tienen recurso asig-
nado, y después el uso de tal informacién para
la toma de decisiones sobre la asignacién de

los recurso en ejercicios posteriores. En este
sentido, y simplificando la definicién de PbR
al vinculo entre la asignacion de los recursos
con base en los resultados respecto al cum-
plimiento de los objetivos, se pudiera hablar
de tres grandes alcances del presupuesto para
resultados®:

Presupuesto que presenta informacion sobre resultados: el cual solamente
presenta como anexo al documento presupuestario la informacion de los
resultados de los programas publicos respecto al cumplimiento de sus obijetivos,

metas, etc.

Presupuesto que se formula con informacion sobre resultados: la

asignacion de los recursos se relaciona indirectamente con la informaciéon sobre
el desempefio de los programas y el cumplimiento de metas y objetivos. Esta
informacion es importante en el proceso de toma de decisiones sobre la
asignacion de los recursos, pero no determina el monto de recursos asignados y
no tiene un peso predeterminado en estas decisiones

:

2 OCDE: Performance Budgetin: A user's Guide: Policy Brief, Marzo 2008: http://www.oecd.org/dataoecd/32/0/40357919.pdf La traduccion de los

términos y definiciones es de la autora .
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Aunque, por supuesto, no se parte de la nada 'y
algunas entidades tienen ya avances significati-
vos, los retos que supone el desarrollar e imple-
mentar estos tres componentes principales del
presupuesto para resultados implican un esfuer-
zo considerable por parte de los actores de las
administraciones publicas en el cual tienen que
participar todos los sectores que forman parte
del gobierno, con el liderazgo y respaldo de los
niveles directivos (gobernadores, secretarios de
estado), y la designacién de una institucién o se-
cretaria que asuma el liderazgo y la responsabi-
lidad sobre el proceso. Se puede afirmar que las
entidades cuya estructura presupuestal es pro-
gramatica estan en condiciones mas favorables
para avanzar hacia la implementacién del PbR,
por ello, a continuacién nos centramos en algu-
nas consideraciones sobre este primer compo-
nente del PbR que pueden servir de orientacién
para quienes estan inmersos en este proceso.

lll. EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
COMO BASE PARA EL PBR

Si en el enfoque del presupuesto para resultados
lo importante no es solamente que los recursos
se ejerzan en tiempo y forma segun lo presu-
puestado, sino comprobar a través de un sistema
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de evaluacién del desempefrio (de los programas
publicos) basado en indicadores estratégicos y
de gestion, que dichos recursos produzcan re-
sultados con respecto a los objetivos planteados
de acuerdo a una problematica o necesidad de
los beneficiarios, por lo que se tendria que co-
menzar por procurar que el presupuesto refleje
la accién publica encaminada al logro de los
objetivos a través de una programacion que la
vincule con el Plan Estatal de Desarrollo.

Asi, para avanzar hacia la implementacién del
presupuesto con base en resultados, es conve-
niente tener una estructura presupuestal basada
en programas, en la cual un programa se con-
cibe y se expresa como “una oferta de solucién
a una problematica cuyo objetivo se expresa
bajo condiciones de una situacién deseada, que
comprende el conjunto de acciones publicas
gue se proponen para cumplir con tal objetivo
que refleja los propédsitos expresados en una
funcién de gobierno, por medio del estableci-
miento de objetivos y metas a las cuales se le
asignan recursos™,

3 Rascdn-Manquero, Luz Elvia. Gestidn Piblica y Presupuesto para
Resultados. De la Planeacién a la Evaluacidn, INDETEC, 2010, p. 189.



No se puede hablar de Presupuesto Para Resultados
propiamente, sin haber completado todo el ciclo del
proceso presupuestario y la retroalimentacion del
proceso que supone la evaluacion de los programas,
al menos durante un ejercicio, para la asignacién

presupuestal del ejercicio siguiente

Ello implica que la asignacién de los recursos se
exprese en el documento presupuestal en fun-
cion de los programas que deben ser la “unidad
basica de asignacién de los recursos™, por su-
puesto, sin que ello implique necesariamente
abandonar las demds clasificaciones de gasto,
para fines analiticos, informativos y de rendicién
de cuentas.

;Por qué facilita el presupuesto por programas
la implementacién del PbR? Tomando en cuenta
la definicion que anteriormente se hizo del PbR,
la presupuestacion por programas es en si un
avance hacia el PbR en el sentido de que “se par-
te por establecer una estructura de programas
orientados a resultados, cuya base es la conver-
sibn de misiones y objetivos fundamentales a
una clasificacién jerarquizada que barca desde
una clasificacion de categorias de programas
hasta una clasificacién de los componentes que
los integran, es decir, sus elementos, de tal for-
ma que cada programa represente la actividades
y recursos que tengan el mismo propdsito que
produzcan los mismos resultados™.

El modelo de presupuesto para resultados toma-
do por la Federacién y por otros paises que tie-
nen un avance significativo en este proceso, al

4 Valentin, Samuel. La presupuestacidn por programas en el marco de
los planes estatales de desarrollo, Indetec, México, 1997, P. 103.
5 Ibid.

sugerir la metodologia de marco légico, para la
generacion de indicadores que alimenten el sis-
tema de evaluacion del desempefo, que no es
mas que un instrumento de programacién, esta
reforzando el énfasis en la misma como elemen-
to fundamental del presupuesto para resultados
que vincula la asignacién de los recursos y la eva-
luacién con los objetivos de la accion publica.

Por otra parte, no se puede hablar de Presupues-
to Para Resultados propiamente, sin haber com-
pletado todo el ciclo del proceso presupuestario
y la retroalimentacién del proceso que supone la
evaluaciéon de los programas, al menos durante
un ejercicio, para la asignacién presupuestal del
ejercicio siguiente. Por lo tanto, el gasto se tiene
que asignar de manera que sus resultados pue-
dan ser evaluados, y asignarlo en funcién de pro-
gramas es una forma conveniente de hacerlo.

Para las nuevas administraciones que toman po-
sesion en el gobierno de las entidades, se tendria
que hacer de la manara mas racional posible, y
estructurar el presupuesto con base en progra-
mas, aparte de sentar las bases para el PbR, es
una herramienta para procurar que los recursos
se ejerzan de manera racional buscando la efi-
cacia, eficiencia, economia, calidad y transparen-
cia. En este sentido, es muy conveniente utilizar
la metodologia del marco légico, incluyendo las
herramientas de arbol e problemas y arbol de
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objetivos®, para el proceso de programacion y
la elaboracion de los programas que se deriven
del Plan Estatal de Desarrollo, y seria muy con-
veniente que se incluya tanto la formulacién de
programas como la elaboracién de las matrices
de indicadores de tales programas como un ob-
jetivo del programa de trabajo para los primeros
“cien dias” de las nuevas administraciones.

En el caso de las entidades que estan en pro-
ceso de implementacién del PbR con los pro-
gramas ya existentes y con un sistema estruc-
tura presupuestal dado, conviene, como ya se
mencionaba hacer un diagnéstico del proceso
presupuestario para evaluar si las estructura
programatico-presupuestal expresa las accio-
nes publicas que se realizan y si estas respon-
den a los resultados que se pretenden lograr,
también, si estd vinculadas con el Plan Estatal
de Desarrollo. A partir de esta reflexién podrian
identificarse los elementos que servirian de

6  Estas son herramientas de gestion que nos ayudan a conceptualizar
y definir una problemdtica asi como sus causas y sus efectos, y luego
general medios de solucion, y son instrumentos que sirven asimismo
para la formulacién de programas como oferta de solucion a una
problemdtica.
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base para el avance hacia el Presupuesto Para
Resultados.

IV. PROGRAMACION ORIENTADA A
RESULTADOS

De lo que se trata, pues, es de integrar la formu-
lacién de politicas con la asignacién presupues-
taria, a través de un proceso de formulacion de
programas que se base en una clara definicién
de objetivos en sus distintos niveles, y relacionar
las alternativas planteadas para su cumplimien-
to con una adecuada estructura de programas
cuyos beneficios a los beneficiarios puedan ser
evaluados.

En términos generales, haciendo una simplifica-
cién de un proceso que significa un trabajo serio
basado en informacion real, se parte de un diag-
nostico situacional para identificar la problema-
tica a atender a partir de la cual se plantean los
objetivos. Ante éstos, corresponde cuestionarse
qué se va a hacer, y cobmo se va a lograr y con
qué medios. Esto se traduce en las tres grandes
fases para la formulacién de un presupuesto por
programas: la planeacion, la programacién y la
presupuestacion.



SISTEMA DE PLANEACION, PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION

SISTEMA DE

PALANEACION

PROGRAMACIONY | —>

PRESUPUESTACION

DEL GASTO PUBLICO

FASES SIGNIFICACION PRODUCTOS
DETERMINACION DE
) FINES, MISIONES, PLAN
| S PLANEACION OBJETIVOS Y 1 NACIONAL DE

RECURSOS, DESARROLLO
ANALISIS COSTO-
BENEFICIO

RELACIONAR

CUMPLIMIENTO DE

OBJETIVOS CON LA

PROGRAMACION —| ASIGNACION DE — | ESTRUCTURA

RECURSOS EN UN PROGRAMATICA

PERIDO DE TIEMPO

DETERMINADO

TRADUCCION EN

TERMINOS FiSICO

PRESUPUESTACION NANCIERGSIDEECS S e
L —> PROGRAMAS
- LAPROGRAMACION

APROBADOS PARA UN PRESUPUESTARIA

TRAMO ANUAL DE ANIAL

OEPRACION

Fuente: Valentin, Samuel. La presupuestacién por programas en el marco de los Planes Estatales de Desarrollo. INDETEC,

Meéxico, 1997, p. 153

V. PLANEACION

En la fase de planeacién se desarrolla la identi-
ficacion y estudio de la problematica y los retos
de desarrollo, a partir de los cuales se plantean
los objetivos y se proponen las opciones gene-
rales para delinear las estrategias basicas a im-
plementar. En esta fase debe desarrollarse, o ac-
tualizarse la estructura basica de los programas,
y debe orientarse hacia una estructura de obje-
tivos por programa. En esta fase se desarrollan
misiones, visiones, objetivos estrategias, que se
plasman en los planes estatales de desarrollo y
también en los planes sectoriales. Implica, ade-
mas del conocimiento técnico y experiencia de
los involucrados, el desarrollo de la creatividad
para generar estrategias de respuesta a los retos
y solucion a la problematica. Estas estratégicas
se convertirdn en programas orientados a resul-
tados.

La fase de planeacion involucra las siguientes
etapas:

Formulacion del problema: diagnéstico de las
situaciones que son el objeto de atencion de las
funciones que el gobierno por ley tiene enco-
mendadas, a partir del cual se plantean los obje-
tivos que se pretenden alcanzar.

Establecimiento de objetivos y metas: se trata
de definir de la forma mas completa y precisa
posible las misiones, los fines, los objetivos me-
tas, ya que a partir de esta “estructura de objeti-
vos” se desarrollaran los programas presupues-
tarios.

Las misiones corresponderian a la expresion de
las funciones que tiene encomendadas la admi-
nistraciéon publica como por ejemplo proporcio-
nar educacioén a la poblacion.
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La implementacién del presupuesto basado en
resultados, llevado hacia sus mayores alcances, es un
proceso que, si bien no puede considerarse complicado
por lo claro de sus premisas y fundamentos, si implica un

compromiso de los actores involucrados

Los Fines corresponden al nivel superior de obje-
tivos de politica publica, como por ejemplo “po-
tenciar el desarrollo social”

Los objetivos (o propdsitos) es la expresién cua-
litativa de las misiones y de los fines, lo que se
pretende lograr, en términos mesurables y
cuantificables a los que se les pueda asociar un
indicador como por ejemplo: “incrementar la
tasa de escolaridad”

Las metas, por su parte, son el planteamiento de
los objetivos en términos cuantitativos especi-
ficos para un determinado periodo, como por
ejemplo “incrementar el nivel de escolaridad en
x niveles de estudios en un periodo de x afos”.

Para generar la estructura programatica con
base en los objetivos es menester definir y es-
clarecer las relaciones entre los distintos tipos y
niveles de objetivos.

Analisis de medios y su relacion con los obje-
tivos: esta etapa implica considerar los medios
(de cualquier tipo) de que se dispone para el lo-
gro de los objetivos.

Planteamiento de estrategias generales: a
partir de la relacion de medios con los objetivos
que se pretenden lograr se plantean estrategias
generales, mismas que se traduciran en progra-
mas presupuestarios.
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PROGRAMACION

En esta fase se especifica y establece, en funcién
de los objetivos, lo que se va a hacer, como y con
qué recursos. Al llegar a esta fase, los objetivos
deben estar perfectamente definidos. El pro-
ducto de esta fase es la generacién de la estruc-
tura programatica (columna vertebral del pre-
supuesto), que implica el diseno de programas
que correspondan a los objetivos y las funcio-
nes derivados de la planeacion, y estructurarlos
conforme a las categorias programaticas que se
definan, en virtud de las cuales se clasifiquen los
fondos en el presupuesto.

La programacion consiste, pues, en determinar
las acciones publicas que se propone llevar a cabo
una administracién estatal durante un ejercicio, y
los productos (bienes y servicios) derivados de
estas acciones, estructuradas bajo el esquema
de objetivos. Esta determinacién de acciones
publicas se expresa a través de categorias pro-
gramaticas como funcién, programa, actividad
institucional, etc. Los programas, como catego-
rias programaticas son el punto de enlace entre el
plan estatal de desarrollo y el presupuesto.

“La Programacién se sustenta en una serie de
elementos cualitativos y cuantitativos. Los pri-
meros buscan explicar o justificar las acciones
propuestas (por ejemplo: misidn, objetivos ge-
nerales, objetivos especificos, etc.); y los segun-



dos intentan traducir en cifras las acciones pu-
blicas previstas (por ejemplo: meta, unidad de
medida, producto, etc.), expresar en palabras
resultados esperados de las acciones publicas
(meta cualitativa), o bien, determinar medidas
de referencia o representativas junto con valores
alograr, en relacién al significado social o econé-
mico que implique la realizacién de las acciones
previstas (indicador, meta del indicador)”

Esta fase consiste en la expresién en términos fi-
sicos y financieros de las acciones previstas en la
planeacién y definidas en la programacion para
desarrollarse en un ejercicio fiscal anual. A través
de la presupuestacion se cuantifican y expresan
en dinero los gastos que se habran de realizar en
el ejercicio, clasificados en funcién de las cate-
gorias programaéticas, y las demas clasificaciones
adicionales del gasto que se consideren necesa-
rias para fines informativos y analiticos.

En esta fase se llevan a cabo las asignaciones
finales de los recursos y las revisiones mas de-
talladas, traduciéndose en términos de autori-
zaciones de gasto en un periodo anual, por lo
cual comprende la elaboracién de los programas
operativos anuales, que vinculan la asignacion
de los recursos con los programas, y la elabora-
cion del proyecto de presupuesto.

La implementacién del presupuesto basado en
resultados, llevado hacia sus mayores alcances,
es un proceso que, si bien no puede conside-
rarse complicado por lo claro de sus premisas y
fundamentos, si implica un compromiso de los
actores involucrados, tanto de la esfera politica,
como en la planeacién, presupuestacion y eje-
cucion de los programas publicos, y seguramen-
te, trabajo extra en todas las etapas del proceso
presupuestario.

Es, ademds, un proceso que requiere ser imple-
mentado, en sus primeros alcances, en un periodo

de por lo menos dos afos, el primero de los cuales
se genere o se adecue una estructura programati-
ca basada en la planeacion, en funcion de la cual
se asignen los recursos con base en programas cu-
yos resultados puedan ser evaluados. Esta primera
etapa implica un diagnéstico de los procesos de
planeacion, programacion y presupuestacion del
gasto de la entidad para identificar qué elementos
de estos procesos son congruentes o sirven den-
tro del nuevo enfoque de gestion para resultados
que incluye la evaluacién de resultados, y cudles
componentes se tienen que disefar, normar e im-
plementar, teniendo en cuenta que los elementos
basicos para el Presupuesto basado en Resultados,
como se ha planteado, son la estructura programa-
tica basada en la planeacion para el desarrollo, el
sistema de evaluacién del desempefio, y la retroali-
mentacién del proceso planeacidn-programacion-
presupuestacion-ejecucion-evaluacion del gasto.
Esta etapa implicaria también la elaboracién de
las matrices de indicadores por cada programa a
ser evaluado en el gjercicio que se presupuesta via
el sistema de evaluacion del desempefio. En este
respecto, quizd convendria también hacer una in-
clusion paulatina de los programas para efectos
de asegurar el buen funcionamiento del sistema
de valuacion del desempeno. La segunda etapa
corresponderia al afno en que se ejecutarian los
programasy se evaluaria el desempeno de los mis-
mos, para en ejercicios subsecuentes asignar los
recursos en funcion de los resultados.

Estas consideraciones expuestas abarcan quiza los
retos que estan enfrentando las entidades federa-
tivas en sus esfuerzos por avanzar hacia un presu-
puesto basado en resultados, reconociendo que
sin duda, en la mayoria de las entidades ya existen
avances o fundamentos que sirvan de base para la
construccion de un nuevo sistema presupuestario
acorde con la gestién para resultados.
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