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ntroduccion al Tema
le'Gestion Publica para
Resultados en México

Elias Alfonso Rea Azpeitia

Las entidades federativas y municipios de México deberan adoptar las acciones necesarias
para administrar con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez sus recursos
economicos para satisfacer los objetivos a los que estén destinados. Ello en concordancia con
la obligacion que les impone el articulo 134 constitucional. El Gobierno Federal ha adoptado
el modelo de gestion para resultados para hacer frente a esta obligacion e impacta en ello a los
estados y municipios en cuanto éstos ejerzan recursos federales. Por ello en este articulo se
presentan las principales caracteristicas del modelo de gestion para resultados adoptado por la
federacion, como un elemento de referencia y consulta para los funcionarios interesados en el
tema.
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1. ANTECEDENTE

Durante los tltimos afios la Administracién Pa-
blica Federal (APF) ha emprendido diversos es-
fuerzos a fin de mejorar tanto la definicién y ali-
neacion de las actividades ptblicas a los objetivos
del Plan Nacional de Desarrollo (PND), como el
proceso de toma de decisiones en la asignacion de
recursos presupuestarios a dichas actividades.

Los objetivos de estas mejoras consideran:

* Incrementar la cantidad y calidad de los
bienes y servicios publicos.

*  Reducir el gasto de operacion.

* Promover las condiciones para un mayor
crecimiento econdémico con empleo.

* Elevar el impacto de la accién del gobierno
en el bienestar de la poblacion.

Asi, por una parte, se han impulsado iniciati-
vas para mejorar la gestiéon publica, alcanzar

mayores niveles de eficiencia, reducir el gasto
operativo y proporcionar informaciéon adecua-
da y oportuna a la ciudadania sobre los resul-
tados de su actuacién. Por otra parte, se han
implementado mejoras en el proceso de presu-
puestacion y se ha avanzado en la actualiza-
cién de sus disposiciones, con la finalidad de
simplificar el proceso y desconcentrar en los
ejecutores de los programas y actividades las
decisiones sobre una parte importante del gas-
to publico.

Como se recordard, el Ejecutivo Federal remi-
ti6 al H. Congreso de la Union el 20 de junio de
2007, siete iniciativas que en conjunto compren-
dieron 14 ordenamientos juridicos, desde mo-
dificaciones constitucionales, hasta legislacion
federal en materia de gasto publico y normas
de caracter tributario y de federalismo, como el
ISR, IEPS, ISTUV, IMPAC, Cédigo Fiscal y Ley
de Coordinacién Fiscal.

A este proyecto de reformas a diversas leyes
se le denominé reforma hacendaria, la cual se
sustento en cuatro pilares: el fortalecimiento del
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“La Gestion Publica busca alcanzar mayores niveles
de eficiencia, reducir el gasto operativo y proporcionar
la informacion adecuada y oportuna a la ciudadania
sobre los resultados de sus actuacion”

Federalismo, la Calidad del Gasto, la Eficiencia
Administrativa en Ingresos y el Fortalecimiento
de los ingresos publicos.

El alcance de la reforma integral hacendaria
en materia de calidad del gasto, cuya finali-
dad es que los 6rganos publicos puedan iden-
tificar areas de oportunidad y de esta manera
asignar recursos de manera mas eficiente a los
programas gubernamentales, definié ciertas
y determinadas caracteristicas a satisfacer,
dentro de las cuales podemos mencionar las
siguientes:

* El establecimiento de un presupuesto con
enfoque a resultados.

*  Que se introduzcan mecanismos de indica-
dores de resultados y evaluaciones del des-
empeno.

* El establecimiento de programas de media-
no plazo para promover la eficiencia y efica-
cia en la gestién publica.

*  Que las contrataciones gubernamentales se
realicen en términos maés favorables para el
gobierno, y

* El establecimiento de principios generales a
los que deberan sujetarse las evaluaciones
de desemperio.

Dentro de las reformas aprobadas destaca la re-
forma constitucional en materia de gasto publi-
co y sus consecuentes adecuaciones en las leyes
reglamentarias o aquellas vinculadas con la ma-
teria presupuestaria y de gasto publico, como
son, entre otras:

a) Ley Federal de Presupuesto y Responsabili-
dad Hacendaria;

b) Ley Organica de la Administraciéon Puablica
Federal;

c) Ley de Coordinacion Fiscal;

d) Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
Servicios del Sector Publico;

e) Ley de Obras Publicas y Servicios relaciona-
dos con las mismas;

f) Ley de Fiscalizacién Superior; y el

g) Presupuesto de Egresos de la Federacion.
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2. LA REFORMA AL ARTICULO 134
CONSTITUCIONAL EN MATERIA
DE GESTION DE RECURSOS
ECONOMICOS.

El 7 de mayo de 2008 se public6é en el Diario
Oficial de la Federacion (DOF) la reforma cons-
titucional en materia de gasto publico y fiscali-
zacioén, la cual forma parte de la Reforma Ha-
cendaria por los que Menos Tienen, aprobada
por el H. Congreso de la Unién en 2007, inte-
resdndonos particularmente la que modificé el
articulo 134, dado que es en este apartado en el
que se establecen los cambios que impactaran
en el modelo de gestion de los tres niveles de
gobierno. A continuacion se transcribe la parte
correspondiente a ello de este articulo:

Articulo 134. Los recursos econémicos de que
dispongan la Federacion, los estados, los muni-
cipios, el Distrito Federal y los érganos politico-
administrativos de sus demarcaciones territo-
riales, se administrardn con eficiencia, eficacia,
economia, transparencia y honradez para satis-
facer los objetivos a los que estén destinados.

Los resultados del ejercicio de dichos recursos
seran evaluados por las instancias técnicas que
establezcan, respectivamente, la Federacién, los
estados y el Distrito Federal, con el objeto de pro-
piciar que los recursos econémicos se asignen en
los respectivos presupuestos en los términos del
parrafo anterior. Lo anterior, sin menoscabo de lo
dispuesto en los articulos 74, fraccion VIy 79.

El manejo de recursos econdmicos federales por
parte de los estados, los municipios, el Distrito
Federal y los 6rganos politico-administrativos
de sus demarcaciones territoriales, se sujetara a
las bases de este articulo y a las leyes reglamen-
tarias. La evaluacion sobre el ejercicio de dichos
recursos se realizard por las instancias técnicas
de las entidades federativas a que se refiere el pa-
rrafo segundo de este articulo.

3. LA REFORMA A LA LEY FEDERAL DE
PRESUPUESTO Y RESPONSABILIDAD
HACENDARIA EN MATERIA DE
TRANSPARENCIA, INFORMACION
Y EVALUACION DE LOS RECURSOS
FEDERALES TRANSFERIDOS A
ESTADOS Y MUNICIPIOS

La Ley Federal de Presupuesto y Responsabili-
dad Hacendaria en su articulo 85, establece que
“Los recursos federales aprobados en el Presu-
puesto de Egresos para ser transferidos a las en-
tidades federativas y, por conducto de éstas, a
los municipios y las demarcaciones territoriales
del Distrito Federal se sujetaran a lo siguiente:

a) Seran evaluados conforme a las bases esta-
blecidas en el articulo 110 de esta Ley, con
base en indicadores estratégicos y de ges-
tion, por instancias técnicas independientes
de las instituciones que ejerzan dichos re-
cursos, observando los requisitos de infor-
macién correspondientes, y

b) Las entidades federativas enviaran al Eje-
cutivo Federal, de conformidad con los li-
neamientos y mediante el sistema de infor-
macion establecido para tal fin por la SHCP,
informes sobre el ejercicio, destino y los re-
sultados obtenidos, respecto de los recursos
federales que les sean transferidos.

c) Las entidades federativas y, por conducto
de éstas, los municipios y las demarcacio-
nes territoriales del Distrito Federal, remiti-
ran al Ejecutivo Federal la informacién con-
solidada a mas tardar a los 20 dias naturales
posteriores a la terminacién de cada trimes-
tre del ejercicio fiscal.

d) La Secretaria incluira los reportes sefialados
en esta fraccién, por entidad federativa, en
los informes trimestrales; asimismo, pondra
dicha informacién a disposicién para con-
sulta en su pagina electrénica de Internet,
la cual debera actualizar a més tardar en la
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fecha en que el Ejecutivo Federal entregue
los citados informes.

Las entidades federativas, los municipios y
las demarcaciones territoriales del Distrito
Federal, publicardn los informes a que se
refiere esta fracciéon en los 6rganos locales
oficiales de difusién y los pondrén a dispo-
sicion del publico en general a través de sus
respectivas paginas electrénicas de Internet
o de otros medios locales de difusion, a mas
tardar a los 5 dias habiles posteriores a la
fecha sefalada en el parrafo anterior.

Por otra parte, en materia de evaluacién de los
ingresos y egresos, la Ley Federal de Presupues-
to y Responsabilidad Hacendaria, establece en su
articulo 110 las siguientes disposiciones que afec-
tan a los municipios, en cuanto estos administran
recursos provenientes de fondos federales:

f

La SHCP realizaré trimestralmente la eva-
luacién econémica de los ingresos y egre-
sos en funcién de los calendarios de presu-
puesto

La evaluacién del desempefio se realizard a
través de la verificacién del grado de cum-
plimiento de objetivos y metas, con base en

indicadores estratégicos y de gestion que
permitan conocer los resultados de la apli-
cacion de los recursos publicos federales.

Para tal efecto, las instancias publicas a car-
go de la evaluacién del desemperio, efec-
tuaran las evaluaciones por si mismas o a
través de personas fisicas y morales espe-
cializadas y con experiencia probada en la
materia que corresponda evaluar, que cum-
plan con los requisitos de independencia,
imparcialidad, transparencia y los demas
que se establezcan en las disposiciones apli-
cables;

Todas las evaluaciones se haran publicas y
al menos deberan contener:

a) Los datos generales del evaluador ex-
terno, destacando al coordinador de la
evaluacion y a su principal equipo co-
laborador;

b) Los datos generales de la unidad ad-
ministrativa responsable de dar segui-
miento a la evaluacion al interior de la
dependencia o entidad;

c¢) Laforma de contratacién del evaluador
externo, de acuerdo con las disposicio-
nes aplicables;
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“Los tres ordenes de gobierno deberan de administrar
los recursos publicos bajo principios de eficiencia,
eficacia, economia, transparencia y honradez”

d) El tipo de evaluacién contratada, asi
como sus principales objetivos;

e) La base de datos generada con la infor-
macién de gabinete y/o de campo para
el analisis de la evaluacion;

f) Los instrumentos de recoleccion de in-
formacién: cuestionarios, entrevistas y
formatos, entre otros;

g) Una nota metodolégica con la descrip-
ciéon de las técnicas y los modelos uti-
lizados, acompafiada del disefio por
muestreo, especificando los supuestos
empleados y las principales caracte-
risticas del tamafio y dispersion de la
muestra utilizada;

h) Un resumen ejecutivo en el que se des-
criban los principales hallazgos y reco-
mendaciones del evaluador externo;

i) El costo total de la evaluacién externa,
especificando la fuente de financia-
miento;

Las evaluaciones podrédn efectuarse respec-
to de las politicas publicas, los programas
correspondientes y el desempefio de las ins-
tituciones encargadas de llevarlos a cabo;

Estableceran programas anuales de evalua-
ciones;

)

4.

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

Deberan dar seguimiento a la atencion de
las recomendaciones que se emitan deriva-
do de las evaluaciones correspondientes.”

IMPACTO EN LA GESTION
GUBERNAMENTAL.

De los postulados constitucionales anteriores, asi
como los sefialamientos de la Ley Federal de Presu-
puesto y Responsabilidad Hacendaria, se despren-
de que los tres 6rdenes de gobierno deberan:!

1

Pérez-Jacome, Dionisio, “Presupuesto basado
en resultados la experiencia de México”,
presentacion en el Seminario en Aspectos
Précticos del Presupuesto basado en Resultados:
Mejores précticas y lecciones aprendidas, 11 y
12 de junio de 2008, organizado por la SHCP e
impartido por la OCDE.



* Administrar los recursos publicos bajo
principios de eficiencia, eficacia, economia,
transparencia y honradez.

* Para satisfacer los objetivos a los que estén
destinados, esto es, con enfoque en los re-
sultados.

* Evaluar los resultados del ejercicio de di-
chos recursos, propiciando que éstos se
asignen tomando en cuenta los resultados
alcanzados.

* Los gobiernos federal y estatales contaran
con sus propias instancias de evaluacion
independientes, distintas de los 6érganos de
fiscalizacion.

* Laevaluacion del gasto federalizado (recur-
sos federales transferidos a gobiernos loca-
les) se sujeta a la legislacion federal, sin per-
juicio de que las instancias locales realicen
las evaluaciones.

Debe mencionarse que en el articulo segundo
transitorio del decreto que establece la refor-
ma mencionada, se establece que “El Congre-
so de la Unién, asi como las legislaturas de
los Estados y del Distrito Federal, deberan
aprobar las leyes y, en su caso, las reformas
que sean necesarias para dar cumplimiento
a lo dispuesto en el presente Decreto, a méas
tardar en un plazo de un afio, contado a par-
tir de la fecha de entrada en vigor del mis-

mo...”, plazo que concluy6 el mes de mayo
de 2009.

En este contexto, la actual Administraciéon
federal ha venido impulsando modificacio-
nes estructurales tanto al proceso como a los
elementos a considerar en la asignaciéon de
recursos a sus actividades, con énfasis en las
decisiones que prevén la alineaciéon de las
politicas y programas publicos con los obje-
tivos establecidos en el PND, y sopesando de
manera ponderada el logro de resultados y
su consistencia con dichos objetivos. De esta
manera, se conoce en qué se gasta, pero sobre
todo, qué resultados se obtienen con la utili-
zacion del presupuesto.
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Esta orientacion incluye, entre otras medidas:

* Adecuar el marco normativo.

* Impulsar un conjunto de acciones de mejo-
ra en el desempeno de las instituciones

* Promover el uso amplio de herramientas
metodolégicas de planeacion, andlisis y
evaluacion

Con ello se busca lograr que la toma de decisio-
nes incorpore, sistemdticamente, consideracio-
nes sobre los resultados obtenidos y esperados
de la aplicacién de los recursos publicos, que la
misma motive a las dependencias y entidades a
lograrlos, y que impulse iniciativas para mejorar
su operacion e interrelacién con la ciudadania.

Lo anterior implica, de forma destacada, que se
ajusten y fortalezcan los mecanismos de coordina-
cién entre los responsables de la ejecucion de las
actividades y programas presupuestarios, y las
areas de planeacion, evaluacion, presupuesto, con-
trol y vigilancia. Asimismo, se establecen diversas
acciones de mejora continua, y se postula que esta
nueva visiéon debe arraigarse entre los servidores
publicos y generar un cambio en la manera de ha-
cer las cosas en la administracién ptblica.

5.  ELEMENTOS CONCEPTUALES DE
GESTION PARA RESULTADOS
Y PRESUPUESTO BASADO EN
RESULTADOS.

5.1 Concepto de Gestién para resultados.

A continuacion se presentan algunas definicio-
nes y conceptos:

SHCP

La Gestion para Resultados (GpR) es un
modelo de cultura organizacional, directiva
y de gestién que pone énfasis en los resulta-
dos y no en los procedimientos.

Aunque también interesa como se hacen las
cosas, cobra mayor relevancia qué se hace,
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qué se logra y cudl es su impacto en el bien-
estar de la poblacién, es decir, la creacion de
valor publico.

El valor publico se crea cuando se gene-
ranlas condiciones orientadas a que todos
los miembros de la sociedad disfruten de
oportunidades para una vida digna, de
empleo y bienestar, y garantizar el acceso
a dichas oportunidades; es decir, cuando
se aportan respuestas efectivas y ttiles a
las necesidades o demandas presentes y
futuras de la poblacién.

Asi, el objeto de trabajo de la GpR son el
conjunto de componentes, interacciones,
factores y agentes que forman parte del pro-
ceso de creacion del valor publico.

Son relevantes el PND, en el que se definen
los objetivos de gobierno; el PEF, que es la
asignacion de recursos al proceso de crea-
cion de valor; los costos de produccion, y
los bienes y servicios que se producen.
Sistema de Evaluacion del Desempetio,
SHCP, junio 2008.

OCDE-WB

“La Gestion para Resultados de Desarro-
llo (GpRD) ha evolucionado como parte
del esfuerzo mundial para reducir la po-
breza, apoyar el crecimiento econémico
sostenible y equitativo y mejorar la defini-
cion y mediciéon de los resultados de de-
sarrollo por parte de los gobiernos nacio-
nales y de las agencias de desarrollo. La
efectividad en el desarrollo (definida de
manera amplia) significa que los paises
y las agencias son mds capaces de lograr
sus resultados colectivos de desarrollo, y
que tienen las herramientas adecuadas a
su disposicién para medir el progreso ha-
cia esos resultados e informar sobre ellos y
usar las ensefianzas extraidas para mejorar
continuamente el desempefio”.

Buenas précticas recientemente identifi-
cadas de gestion para resultados de de-
sarrollo

Primera edicién, OCDE - WB, www.mfdr.
org/Sourcebook.html



ILPES-CEPAL

“El nuevo modelo de gestion orientada a
los resultados se enfoca en los impactos de
la accién publica, donde lo relevante son
los resultados, las metas, los indicadores de
desempefio y los estdndares. Ademads, este
nuevo enfoque hace hincapié en las dimen-
siones de caracter maés cualitativas de la
gestion”.

Juan Cristébal Bonnefoy, Los Indicadores
de Evaluacién del Desempefio: Una Herra-
mienta Para La Gestién Por Resultados En
América Latina. Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacién Econémica y
Social (ILPES), Boletin del Instituto No. 13,
Noviembre 2003, pag. 10

“La gestion por resultados puede definirse
como el modelo que propone la administra-
ciéon de los recursos publicos centrada en el
cumplimiento de las acciones estratégicas
definidas en el plan de gobierno, en un pe-
riodo de tiempo determinado.

De esta forma, permite gestionar y evaluar
la accion de las organizaciones del Estado
con relacion a las politicas publicas definidas
para atender las demandas de la sociedad”.

Marcos Pedro Makén

El modelo de gestion por resultados en los
organismos de la administracién ptblica
nacional

5.1.1 ¢En qué se diferencia de la gestion
tradicional?

Mientras la gestion tradicional busca fundamen-
talmente adecuarse a los recursos, las funciones
y las normas existentes, este modelo pone el
acento en las acciones estratégicas a desarrollar
para lograr resultados previamente comprome-
tidos, en funcion de los cuales se determinaran
los productos y recursos necesarios.
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5.1.2 ;Qué objetivos se plantea?

e Transparentar y mejorar la correspondencia
entre los recursos invertidos y los resulta-
dos alcanzados.

* Mejorar sustancialmente los esquemas
de rendicién de cuentas a los ciudada-
nos, contribuyentes e instancias que au-
ditan.

= Reenfocar la gestion de programas de desa-
rrollo por medio de resultados.

* Establecer paulatinamente criterios de
asignaciéon de recursos presupuestarios
basados en el logro efectivo de resulta-
dos.

* Optimizar recursos a través de programas
mas eficientes y eficaces.

=  Unificar métodos entre dependencias.

* Tener un Presupuesto de Egresos realista y
preciso.

* Avanzar en la cultura de planeacion estraté-
gica.

= Fortalecer los instrumentos para mejorar la
orientacion y asignacion del gasto ptblico y
eficientar su ejercicio.

= Instalar un sistema de informacién sobre el
estado de situacion de los organismos, en
cuanto a sus capacidades institucionales y
su produccién sustantiva.

5.2 Componentes de un modelo de gestion
para resultados en los municipios

El modelo de gestion para resultados implica
considerar los siguientes cuatro subsistemas in-
terrelacionados
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Subsistema de Gestion, el cual comprende:

* La adopcién de la planeacién estratégica
como herramienta fundamental de gestién
para la determinacién de objetivos, politi-
cas y programas gubernamentales

* Lo obligatoriedad de establecer una clara
vinculacién entre el Plan de Desarrollo Mu-
nicipal (PDM) y los programas

* Que cada dependencia determine sus pro-
pios objetivos estratégicos para contribuir
al logro de las ofertas del PDM.

* Estructurar y definir una metodologia de
clasificacion y contabilizacion de programas
presupuestarios, que seran los que definan
las propias dependencias para alcanzar sus
objetivos.

* Utilizar la Metodologia de Marco Loégico,
cuando asi lo disponga su normatividad,
dado que el gobierno federal ya la viene
utilizando e involucra a estados y munici-
pios en ella en cuanto estos ejercen recursos
federales que les son transferidos.

* Arquitectura Organizacional

Subsistema de Responsabilidad, el cual com-
prende la formalizacién de compromisos de los
funcionarios con:

* El desempefio institucional
* Los resultados de la gestion
* Con el ciudadano y sus organizaciones

Subsistema de Control y Evaluacion, el cual
comprende:

* Indicadores para resultados de las politicas
y programas

* Medicion del grado de consecucion de obje-
tivos

* Determinacioén del impacto de los recursos
pubicos en el bienestar de la poblaciéon

Subsistema de Personal, el cual comprende:

¢ La sensibilizacion

“Mientras la gestion tradicional
busca fundamentalmente adecuarse
a los recursos, las funciones y las
normas existentes, este modelo pone
el acento en las acciones estratégicas
a desarrollar para lograr resultados
previamente comprometidos,
en funcion de los cuales se
determinaran los productos y
recurso necesarios”

* La capacitacion
* El otorgamiento de competencias
* Incentivos

Estos cuatro subsistemas impactan en las si-
guientes cuatro funciones basicas del munici-

pio:

* La planeacion del desarrollo

* El disefio de los programas municipales y
la presupuestacion de los mismos en base a
resultados

* Elsistema de evaluacion del desempetio

* Las acciones de mejoramiento de la gestion
publica municipal

El esquema siguiente muestra las interrelacio-
nes entre subsistemas y funciones bésicas de la
gestion de un municipio en materia de planea-
cion, programacion y presupuestacion con en-
foque a resultados.
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Componentes del Modelo de Gestion para Resultados
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5.3 Presupuesto Basado en Resultados
(PbR).2

“El Presupuesto Basado en Resultados (PbR)
es un componente de la GpR que consiste en
un conjunto de actividades y herramientas que
permite apoyar las decisiones presupuestarias
en informacion que sistemdticamente incorpora
consideraciones sobre los resultados del ejerci-
cio de los recursos ptblicos, y que motiva a las
instituciones publicas a lograrlos, con el objeto
de mejorar la calidad del gasto ptublico federal
y promover una mas adecuada rendicién de
cuentas.

El PbR significa un proceso basado en conside-
raciones objetivas para la asignacién de fondos,
con la finalidad de modificar el volumen y la
calidad de los bienes y servicios publicos me-
diante la asignacion de recursos a aquellos pro-
gramas que sean pertinentes y estratégicos para
obtener los resultados esperados.”

5.3.1 Caracteristicas del Presupuesto Basado
en Resultados (PbR)

i. Conduce el proceso presupuestario hacia
resultados. Define y alinea los programas
presupuestarios y sus asignaciones a través

2 Sistema de Evaluacion del Desemperio, SHCP, junio 2008

del ciclo planeacién - programacion - pre-
supuestacion- ejercicio - control - segui-
miento - evaluacién - rendiciéon de cuen-
tas;

ii. Considera indicadores de desempefio y es-
tablece una meta o grupo de metas de ac-
tividades y programas presupuestarios, a
las cuales se le asigna un nivel de recursos
compatibles con dicha meta;

iii. Provee informacion y datos sobre el desem-
pefio (permite comparaciones entre lo ob-
servado y lo esperado);

iv. Propicia un nuevo modelo para la asigna-
cién de recursos, mediante la evaluacion de
los resultados de los programas presupues-
tarios; y,

v. Prevéllevar a cabo evaluaciones regulares o
especiales, acorde con las necesidades espe-
cificas de los programas.

5.3.2 Qué hay que cambiar

En el contexto de la implementacién de la GpR,
seglin se muestra en la figura siguiente, el pro-
ceso presupuestario se transforma de un mo-
delo incrementalista enfocado en el control de
los gastos y que vigila su aplicacién en espacios
rigidos de definicién programaética, a un nuevo
modelo orientado al logro sistematico de resul-
tados especificos, medibles y tangibles para la
poblacién: PbR
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Proceso de Cambio

>

r

r

// Objetivo

Resultados

.

Método
Incrementalista

Afio 1

Afio 2

Afio 4

Insumos .
Qué puedo comprar?

Resultados medibles
¢Qué beneficios puedo conseguir?

“éCuantos pizarrones puedo comprar?” # P L i . ™

dCuantas Viacui "i aisicioini tiriai IiaiPohomlehtls # "i' Cuantoaumentala esieranza de vidaal nacer?”

Fuente: Sistema de Evaluacion del Desemperio, SHCP, junio 2008

5.3.3 Qué beneficios genera.

La transicion hacia el PbR significa un esfuer-
zo de la mayor trascendencia en el quehacer de
la administracién publica, que transforma de
fondo las précticas, reglas, sistemas, métodos y
procedimientos del proceso presupuestario. De-
bido a su magnitud y alcance, el PbR requiere
de acciones estratégicas, consistentes y sosteni-
bles, asi como de una coordinacién efectiva, al
interior de la Administracién Municipal y con
otros 6rdenes de gobierno.

La implantacién de PbR puede generar diferen-
tes resultados en diferentes municipios; sin em-
bargo, destacan algunos beneficios relevantes:

i. Mejora la continuidad en el trabajo de las
dependencias, reduce la incertidumbre de

ii.

1ii.

iv.

su administracion y control, a través del es-
tablecimiento de objetivos claros, e impulsa
un enfoque hacia resultados;

Otorga gran énfasis a la planeacion, en el
disefio e implantacién de politicas publicas
y en la comunicacién, para que los actores
conozcan los objetivos y las metas previstas
y alcanzadas;

Brinda mayor transparencia mediante la ge-
neracion de mas y mejor informacion para
el pablico y para las legislaturas respecto de
las metas y prioridades de gasto, y de como
los diferentes programas publicos contribu-
yen a alcanzar dichas metas;

Permite ubicar y definir de manera mas
efectiva los recursos necesarios para cada
programa y accién publica, basdndose en
la identificacién de asuntos criticos, y en
los procesos y flujos especificos, que van de
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“El Presupuesto Base Resultados otorga
gran énfasis a la planeacion, en el diserio e
implantacion del politicas piiblicas y en la

comunicacion, para que los actores conozcan los
objetivos y las metas previstas y alcanzadas”

una asignacién inercial de gasto a una valo-
racion del impacto sobre las variables socia-
les 0 econdémicas;

v. Facilita la mejora de la gestién institucional,
e incrementa la eficiencia de los programas;
Y

vi. Genera vinculos més fuertes entre la pla-
neacién, programacion, presupuestacion,
seguimiento y evaluacion, lo que obliga a
una discusién de politica pablica mas inte-
gral y coordinada.

5.4 Sistema de evaluacion del desempeno
(SED).

El Sistema de Evaluaciéon del Desempeno (SED)
realizara el seguimiento y la evaluacion sistemati-
ca de las politicas y programas de las entidades y
dependencias de la APF, para contribuir a la con-
secucion de los objetivos establecidos en el PND
y los programas que se derivan de éste. El SED
brindara la informacién necesaria para valorar
objetivamente y mejorar de manera continua el
desempeno de las politicas publicas, de los pro-
gramas presupuestarios y de las instituciones, asi
como para determinar el impacto que los recursos
publicos tienen en el bienestar de la poblacion.

5.4.1 Objetivos del SED.

Con la implantacién del SED en la APF se
busca:

* Propiciar un nuevo modelo gubernamental
para la gestion de las asignaciones presu-
puestarias, orientado al logro de resulta-
dos;

* Elevar la eficiencia gubernamental y del
gasto publico y un ajuste en el gasto de ope-
racion;

* Contribuir a mejorar la calidad de los bie-
nes y servicios publicos; y,

* Fortalecer los mecanismos de transparencia
y rendicioén de cuentas.

5.4.2 Componentes del Sistema de evaluacion
del desempeiio (SED).

EI SED tiene dos componentes principales:

1. Uno, de la evaluacién de las politicas publi-
cas y programas presupuestarios, mediante
el cual se verificard el grado de cumplimien-
to de objetivos y metas, con base en indica-
dores estratégicos y de gestion;y,



2. Otro, de la gestién para la calidad del gas-
to, mediante el cual se impulsard la pues-
ta en marcha de acciones que incidan en el
funcionamiento y resultados de las institu-
ciones publicas, a fin de que éstas eleven
sustancialmente su eficiencia y eficacia; mo-
dernicen y mejoren la prestacion de los ser-
vicios a su cargo; y, promuevan la produc-
tividad en el desempefio de sus funciones y
la reduccion de su gasto de operacion.

5.4.3 Dimensiones a medir.

Se refiere al aspecto particular del objetivo a ser
medido. Objetivos ubicados en diferentes con-
textos pueden tener otras dimensiones; las que
se proponen son las mas comunes en la admi-
nistracién publica.

Eficiencia. ]

h

Eficacia
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5.5 Elementos a considerar en la
implantacion del modelo de gestién para
resultados.

La aplicaciéon del proceso de presupuestacion
en base a Resultados (PbR), transformaré gra-
dualmente a la administracion ptublica para:

* Establecer claramente los objetivos y resul-
tados esperados y alcanzados de los progra-
mas y del presupuesto aplicado en ellos;

*  Medir y evaluar los resultados del logro de
los objetivos, con base en indicadores y se
considere en las decisiones presupuesta-
rias;

* Dar seguimiento a los avances alcanzados y
evaluar los resultados para implementar las
medidas de mejora oportunamente;

»Mide el grado de
cumplimiento de los
objetivos.

»Mide la relacion entre los productos y
servicios generados con respecto a
los insumos o recursos utilizados.

que deben tener los bienes y servicios para

. A »Mide los atributos, propiedades o caracteristicas
Calidad ! }

Economia

satisfacer los objetivos del programa.

»mide la capacidad del programa o de la institucion para generar
y movilizar adecuadamente los recursos financieros.
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* Rendir cuentas y mejorar la transparencia
ante el Poder Legislativo, la sociedad, los
ciudadanos y los contribuyentes.

De esta forma, los objetivos, resultados, progra-
mas, presupuesto e indicadores que integran un
sistema dindmico y abierto se deben traducir
concretamente en:

* Crecimiento en el bienestar y calidad de
vida de la poblacién objetivo;

* Impulso efectivo e incentivos adecuados a
la actividad econémica y el empleo con sus-
tentabilidad ambiental;

*  Aumento en la cobertura y calidad de la in-
fraestructura publica;

*  Mayor cobertura y mejor calidad de los ser-
vicios publicos;

* Incremento en la productividad de los bie-
nes publicos que se entregan a la sociedad;

* Disminucién del costo de operacién y del
gasto en actividades administrativas y de
apoyo; y

* (laridad sobre lo que la poblacion recibe
por la aplicacién de sus impuestos y de los
recursos publicos.

Para lograr lo anterior habra que considerar
cambios importantes en los siguientes elemen-
tos de la administracion municipal:

a) Adecuaciones al marco juridico e institu-
cional.

b) Adopcién de la planeacién estratégica como
herramienta bésica para la definicién de ob-
jetivos y lineas de acciéon del Ayuntamiento
y sus dependencias.

c) Replantear los procesos de programacién y
presupuesto para adecuarlos al modelo de
gestion para resultados.

d) Mejorar y armonizar la contabilidad, la ren-
diciéon de cuentas y la transparencia.

e) Especializar las actividades de seguimiento
y evaluacion

5.5.1 Adecuaciones al marco juridico e
institucional

Prever las adecuaciones al marco juridico y re-
glamentario de la institucion municipal implica
considerar los dos aspectos siguientes:

a) Definir el marco juridico que regularé el
PbR y el SED, esto es: la reforma que la le-
gislatura local realice para acoger el sentido
de la reforma constitucional, tanto federal
como estatal, e incorporarlo en las leyes es-
tatales y municipales; como son:

* Constitucion Politica del Estado Libre y
Soberano;

* Ley de Presupuesto, Contabilidad y
Gasto Puablico;

* Ley de Transparencia y Acceso a la In-
formacién;

* Ley Organica de la Administraciéon Pa-
blica del Estado y de los Municipios;

* Ley de Responsabilidades de los Servi-
dores Publicos del Estado;

* Ley de Deuda Publica del Estado; y

* Ley de Coordinacién Fiscal Estado-
Municipios;

* entre otras.

b) Reformar las leyes orgénicas o de adminis-
tracion municipal, o bien, las que definan
las instituciones y su competencia en rela-
cién a las responsabilidades y funciones, asi
como los criterios y cualidades que hay que
imprimir a la gestién gubernamental.

5.5.2 Adopcién de la planeacion estratégica
como herramienta bdsica para la
definicion de objetivos y lineas de accién
del Ayuntamiento y sus dependencias

La adopcién de la planeacién estratégica como
herramienta basica para la definicién de objeti-
vos y lineas de accion del Ayuntamiento y sus
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dependencias requiere normar y reorganizar,
para revitalizar, los esquemas de planeacion es-
tratégica, de tal forma que se definan competen-
cias, atribuciones y responsabilidades para:

a)

b)

Definir los programas que se incluirdn en
el presupuesto y alinear su objetivo con los
del Plan Estatal o Municipal de Desarrollo.

Definir la metodologia que se utilizara para
estructurar los programas y lograr el alinea-
miento con el plan de desarrollo.

Determinar los resultados esperados de los
programas y de los recursos presupuesta-
rios asignados para su ejecucion.

Definir las unidades administrativas que par-
ticiparan en la operacion de los programas.

Elaborar la matriz de indicadores de cada
programa (en los que sea pertinente contar
con la matriz) y definir los indicadores de
desempefio, considerando las disposiciones
de armonizacién en la materia.

5.5.3 Replantear los procesos de
programacion y presupuesto para
adecuarlos al modelo de gestion para
resultados

Habréan de definirse aspectos tales como:

* Laforma de definir y construir la nueva es-
tructura programaética, con base en los pro-
gramas que se determinen y considerando
las disposiciones de armonizacién en la ma-
teria.

* Lamecanica para establecer los indicadores
de desemperio y las metas de los programas
incluidos en el presupuesto.

* Asignar los recursos considerando los obje-
tivos y resultados a lograr, asi como la infor-
macion del desempertio.

Debe mencionarse que el gobierno federal adop-
t6 la metodologia del marco l16gico para la inte-
gracion de los programas y la instrumentacion
de la matriz de indicadores en cada uno de ellos.
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Esta metodologia puede o no ser adoptada por
los estados y municipios, lo que es importante
resaltar es que “ Administrar los recursos publi-
cos bajo principios de eficiencia, eficacia, econo-
mia, transparencia y honradez” implica que la
actuacion bajo estos criterios sea realmente apli-
cada y medida a través de algan método, el cual
habra de normarse.

5.5.4 Mejorar y armonizar la contabilidad, la
rendicion de cuentas y la transparencia.

Habré de considerarse las disposiciones de la
nueva Ley General de Contabilidad Guberna-
mental, (LGCQG), la cual establece que el sistema
de contabilidad estard conformado por el con-
junto de registros, procedimientos, criterios e
informes, estructurados sobre la base de princi-
pios técnicos comunes (postulados) destinados
a captar, valuar, registrar, clasificar, informar e
interpretar, las transacciones, transformaciones
y eventos que, derivados de la actividad eco-
némica, modifican la situacién patrimonial del
gobierno y de las finanzas publicas.

Con las disposiciones establecidas en esta ley
sobre el sistema de contabilidad que habran
de desarrollar e implementar los tres 6érdenes
de gobierno, se pretende que la informaciéon
contable que este sistema emita, mantenga en
todo momento congruencia con la informacion
presupuestaria y programaética, de tal manera
que coadyuve eficazmente y en tiempo real a
la toma de decisiones, a la transparencia, a la
programacion con base en resultados, a la eva-
luacién y de una forma relevante, a la rendi-
cioén de cuentas.

Se prevé asimismo que los sistemas contables
permitan los registros con base acumulativa (de-
vengado) para la integracién de la informacion
financiera, y algo muy importante, un registro y
control de los inventarios de los bienes muebles
e inmuebles de los entes publicos renglon que
hasta hoy generalmente no se ha llevado en for-
ma integral.

Las caracteristicas de los sistemas a desarrollar
e implementar por los entes publicos habran de
asegurar que:

I.  Refleje la aplicacién de los principios, nor-
mas contables generales y especificas e ins-
trumentos que establezca el consejo;

II. Facilite el reconocimiento de las operacio-
nes de ingresos, gastos, activos, pasivos y
patrimoniales de los entes publicos;

III. Integre en forma automatica el ejercicio pre-
supuestario con la operacion contable, a par-
tir de la utilizacién del gasto devengado;

IV. Permita que los registros se efecttien conside-
rando la base acumulativa para la integracién
de la informacién presupuestaria y contable;

V. Refleje un registro congruente y ordenado
de cada operaciéon que genere derechos y
obligaciones derivados de la gestion econé-
mico-financiera de los entes publicos;

VI. Genere, en tiempo real, estados financieros,
de ejecucién presupuestaria y otra informa-
cién que coadyuve a la toma de decisiones,
a la transparencia, a la programacion con
base en resultados, a la evaluacion y a la
rendicién de cuentas, y

VIL. Facilite el registro y control de los inventa-
rios de los bienes muebles e inmuebles de
los entes publicos.

Con respecto a la informacion financiera que los
entes publicos deben formular, la LGCG estable-
ce que los estados financieros y la informacién
emanada de la contabilidad deberédn sujetarse a
criterios de utilidad, confiabilidad, relevancia,
comprensibilidad y de comparacién, asi como
a otros atributos asociados a cada uno de ellos,
como oportunidad, veracidad, representati-
vidad, objetividad, suficiencia, posibilidad de
prediccién e importancia relativa, con el fin de
alcanzar la modernizacion y armonizacién que
la Ley determina; resaltando que dichos estados
financieros habran de expresar de manera des-
tacada los esquemas de pasivos, incluyendo los
que sean considerados deuda publica en térmi-
nos de la normativa aplicable.
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“El sistema de Contabilidad Gubernamental
pretende facilitar el reconocimiento de las
operaciones de ingresos, fastos, activos pasivos y
patrimoniales de los entes publicos”

Lo anterior significa que, en los balances o es-
tados de situacién financiera deberd estar re-
flejado el pasivo general a cargo del ente, sin
importar su origen o destino, a efecto de que
dichos estados financieros realmente presenten
la situacion financiera del mismo y que no se
oculte bajo otras denominaciones o tacticas de
diferimiento en los registros contables.

En términos generales se sefiala que habran de
preverse las adecuaciones necesarias para mejo-
rar la rendicién de cuentas y la transparencia al
Poder Legislativo, la sociedad, los ciudadanos y
los contribuyentes.

5.5.5 Especializar las actividades de
seguimiento y evaluaciéon

El seguimiento y la evaluacion son elementos de
vital importancia para el modelo de gestién para
resultados; en este sentido, habran de conside-
rarse los siguientes aspectos en su implantacion:

* Dar seguimiento al ejercicio presupuestario,
considerando las disposiciones de armoni-
zacion en la materia.

Monitorear la ejecucién de los programas a
través del analisis del cumplimiento de las
metas de los indicadores de desempefio de-
finidos en la matriz de marco légico corres-
pondiente.

Elaborar y aplicar un Programa Anual de
Evaluacién, en el que se define el tipo y
namero de evaluaciones que se llevaran a
cabo.

Establecer los mecanismos para la instru-
mentacion de las mejoras derivadas del se-
guimiento y de la evaluacién, para que sus
resultados apoyen la mejora continua del
disefio y gestion de las politicas, programas
y del desempefio institucional.

Entregar la informacion a diferentes niveles
de tomadores de decisiones, para apoyar la
mejora continua de la calidad del gasto pua-
blico.

Apoyar la reasignacion de recursos a los
objetivos estratégicos y la racionalidad del
gasto de apoyo administrativo.



