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RESUMEN:

En las ultimas décadas México ha realizado un esfuerzo enorme para elevar los niveles del
gasto publico orientado a alcanzar un desarrollo humano sustentable, asi como los objetivos
nacionales establecidos en los planes nacionales de desarrollo.

Dicho esfuerzo ha ido acompafiado de una politica sostenida de austeridad y disciplina
presupuestaria, asi como de un entorno de equilibrio democratico que ha fortalecido los
mecanismos de fiscalizacion y rendiciéon de cuentas, asi como la descentralizacidon de las
instancias de decisién.

Con todo, la brecha entre los objetivos nacionales y los resultados alcanzados en este lapso
parece ensancharse cada vez mas.

A partir de 2006, el Gobierno Federal establecid reformas estructurales buscando que el
Proceso Presupuestario se realice bajo un enfoque de gestidon para resultados (GpR), en
sustitucion del modelo “tradicional”, basado en el control de los recursos y el cumplimiento de
la normatividad.

La implementacion del GpR representa un esfuerzo sostenido de varios afios que implica un
cambio en la cultura de las personas e instituciones que intervienen en el proceso
presupuestario. Por su complejidad, el éxito de la estrategia depende de la capacidad que
éstas tengan para aprender del proceso y responder oportunamente a los cambios del
entorno.

El presente trabajo busca contribuir a este propdsito, analizando, desde la perspectiva del
estudio de caso, el avance logrado en los primeros afios de ejecucion.

El andlisis muestra una implementacion exitosa de las herramientas y elementos
metodoldgicos del modelo, considerando el tiempo transcurrido hasta la fecha.

Palabras clave: Gestion para resultados, Presupuesto basado en resultados, Metodologia de
Marco Légico

1 El presupuesto 2010 duplica en términos reales el monto erogado en 1990 y representa un 50%
de incremento con respecto al presupuesto per cdpita en el mismo periodo.



INTRODUCCION:

El presupuesto publico constituye un elemento central de la politica econémica de cualquier
pais, en virtud del impacto innegable que tiene, tanto en el desempefio de las variables
macroecondmicas, como en los niveles de bienestar de sus habitantes. Mas alla de esta
circunstancia, el presupuesto refleja las decisiones del Estado para distribuir el gasto publico
de acuerdo con las estrategias, prioridades, programas, actividades, etc., mediante las cuales
se espera alcanzar los objetivos y aspiraciones de la sociedad. En este sentido, la politica
presupuestaria (ligada necesariamente con la politica tributaria) constituye un instrumento
gue integra y materializa la ejecucién de las demas politicas publicas (en materia de salud,
seguridad, desarrollo econdmico, combate a la pobreza, etc.).

Las decisiones presupuestarias se deben tomar en un contexto sumamente complejo y
cambiante, en el concurren multiples actores con visiones e intereses heterogéneos y en el
gue no existe, ademas, consenso ni claridad sobre los fines que deberian perseguirse, ni sobre
la forma de conseguirlos.

“A través de los afios, diferentes paises han adoptado diversas técnicas presupuestales para
llevar a cabo la asignacion de sus recursos de una manera eficaz y eficiente, orientada al logro
de objetivos nacionales y a elevar efectivamente los niveles de bienestar de la poblacién en
forma sustentable. La experiencia en México y en multiples paises ha demostrado que los
modelos de gestién gubernamental basados en el cumplimiento de normas y en el control de
los recursos presupuestales (modelo tradicional), no derivan necesariamente (aun cuando se
destinen enormes cantidades de recursos) en el logro de estos propdsitos; es decir, la
existencia de una politica de control y austeridad presupuestal adecuada, constituye un factor
necesario mas no suficiente para el éxito del modelo de gestién.

El modelo “tradicional” genera una avalancha de malas decisiones que se van acumulando a lo
largo de los afios ocasionando costos enormes al pais, limitando al mismo tiempo la capacidad
del gobierno para enfrentar los problemas publicos, caracterizados por su complejidad
(conflictos de intereses, ambigiiedad e incertidumbre sobre las causas y efectos, asimetrias de
informacidn, incentivos sesgados, etc.) (21 pag. 1)

El desarrollo de un sistema realmente efectivo, precisa de un modelo integral que refleje la
vision y aspiraciones de amplios sectores de la sociedad, asi como de los instrumentos que
permitan su implementacion y sostenibilidad, asegurando el compromiso y la responsabilidad
de las personas e instituciones encargadas de ejecutarlos. Un factor determinante para el éxito
de la gestion gubernamental, es su capacidad para tomar buenas decisiones y para
implementarlas de manera efectiva. Por su complejidad y dimensiones, esta tarea es imposible
de realizar si no se cuenta con un sistema de gestidén que provea mecanismos eficientes para la
evaluacion del desempefio y el aseguramiento de la calidad en la toma de decisiones. Este
sistema debe ofrecer acceso a informacion relevante y oportuna, incentivos suficientes para
impulsar el logro de resultados y la rendicién de cuentas.

A partir de 2006, el Gobierno Federal impulsé una serie de modificaciones estructurales que
buscan un enfoque de gestion para resultados (GpR). Este propdsito se expresa en el Programa
Nacional de Financiamiento del Desarrollo 2008-2012, el cual establece como uno de los
objetivos de politica fiscal: “mejorar la asignacion y ejecucion del gasto mediante la evaluacion
de resultados, mayor transparencia y rendicidén de cuentas, incluyendo la implementacién del
sistema de evaluacién de los programas [...] dando prioridad en la asignacién del gasto a los
programas con mejores resultados” (27 pag. 122).



La implementacién de estrategias de este tipo en un pais, implica un cambio en la cultura de
las instituciones y de comportamiento en las personas que intervienen en los procesos
gubernamentales desde muy distintos ambitos. La experiencia en este sentido muestra que
estos procesos requieren un esfuerzo sostenido de varios afios asi como de la voluntad politica
de los distintos ambitos de gobierno, en contra muchas veces de sus intereses de corto plazo.

En congruencia con ello, el modelo de gestidn busca generar esquemas participativos y
dindmicos a lo largo de las distintas etapas del proceso presupuestario, propiciando la
formacidn de equipos de trabajo interdisciplinarios tanto al interior de las organizaciones de
las Administracion Publica Federal, como entre las instituciones de los distintos ambitos. Este
diseno pretende asegurar la mejora continua del sistema y fortalecer los procesos de toma de
decisiones orientadas al logro de los objetivos nacionales, asi como el aprendizaje institucional
y la capacitacidon permanente de los servidores publicos.

De ahi, que el éxito de la estrategia de Gestidn para Resultados dependera de la capacidad de
las organizaciones que intervienen en su implementacién para aprender del proceso y
responder oportunamente a las necesidades cambiantes que le plantea su entorno.



CAPITULO 1

EL PROCESO PRESUPUESTARIO

ANTECEDENTES

El presupuesto publico constituye un elemento fundamental de la politica econémica de
cualquier pais, pues refleja las decisiones del Estado para distribuir el gasto publico en un
periodo determinado, asi como las prioridades y normas para el ejercicio de estos recursos que
provienen de la sociedad mediante las contribuciones.

El presupuesto tiene un impacto evidente en las variables macroeconémicas como el
crecimiento, el empleo, la estabilidad cambiaria, la inflacidn, la distribucién del ingreso, etc. y
se reflejan también, de manera notable, en el nivel de vida de los habitantes (Nivel
microeconémico) (1 pag. 7)

Por estos y otros factores, la politica presupuestaria (vinculada necesariamente a la politica
tributaria) se encuentra expuesta constantemente al escrutinio publico, asi como al debate por
parte de los distintos actores que intervienen en la toma de estas decisiones.

Como es de suponerse, la tarea de asignar los recursos de cada ejercicio presupuestal no
resulta, ni con mucho, sencilla. Como se verd mas adelante, las decisiones presupuestarias
deben tomarse en un contexto sumamente complejo en el concurren multiples actores con
visiones e intereses heterogéneos y hasta antagénicos, y en el que no existe, ademas,
consenso ni claridad sobre los fines que deberian perseguirse, ni sobre la mejor forma de
conseguirlos. Se trata, desde la tipologia de problemas propuesta por el Mtro. Arturo Fuentes
Zendn (2 pag. 77), de un contexto de “oportunidades y amenazas” en el que las caracteristicas
del problema dificultan el establecimiento de un diagndstico claro de la situacion, la
determinacién de los objetivos prioritarios y el disefio de una intervencién adecuada. En este
contexto, “la planeacion tendera a enfocarse en ver a la organizacidn en el tiempo” tratando
de identificar los riesgos y oportunidades que se presentaran en el largo y mediano plazos.

“A través de los afios, diferentes paises han adoptado diversas técnicas presupuestales para
llevar a cabo la asignacidn de sus recursos de una manera eficiente. Entre las cominmente
utilizadas se encuentran, el sistema de planeacion-programacidn-presupuestacién, el costo-
beneficio, el presupuesto base cero, el presupuesto incremental, el presupuesto tradicional o
por objetos especificos de gasto, el presupuesto por desempefio y el presupuesto por
programas” (1 pag. 8).

La “Planeacion de lago plazo” también conocida como planeacion-programacion-
presupuestacion, planificacion estratégica, o presupuesto extendido, es una técnica que data
de la década de los setenta, y parte de fijar objetivos a largo plazo (5 afios o0 mas) en los que se
indica hacia dénde debe ir la organizacion en su conjunto, a lo que sigue un ejercicio
mecdanicamente detallado para el establecimiento de metas de desempefio, formulaciéon de
estrategias, programas, subprogramas, proyectos y actividades; asignaciéon de presupuestos y
responsabilidades de las unidades administrativas encargadas de su ejecucién, sin omitir los
resultados parciales que se deberan entregar.

Esta forma de planeacién ha sido una de las mas usadas en el sector publico nos por sus
resultados sino porque cumple con una funcidn justificativa de «racionalidad administrativa»
que facilita, ademas, los trabajos de supervisién y control” (3 pag. 10).

En México, se han utilizado distintos mecanismos los cudles se pueden contextualizar en
cuatro grandes periodos:



TABLA 1 TECNICAS PRESUPUESTALES EMPLEADAS EN MEXICO POR EL GOBIERNO FEDERAL

Periodo Técnica Principales caracteristicas
Presupuestal
1930-1976 Presupuesto Reflejaba los gastos de la administracion publica que
tradicional eran asignados a cada ramo de actividad o Secretaria
y explicaba principalmente en qué se gastaban los
recursos publicos, poniendo énfasis en el control de
los mismos
1976-1996 Presupuesto por || El PPP definia una serie de funciones y subfunciones
programas gubernamentales que se alineaban con la misién de la
dependencia o entidad. A partir de ello, se disefiaban
programas a los que se fijaban metas y costos. Su
cultura estd fuertemente arraigada entre los
funcionarios presupuestarios y se utiliza aun mucho
del lenguaje de ese modelo de presupuestacién.
1996-2006 Presupuesto por || En 1996, se llevd a cabo la Reforma al Sistema

programas

Presupuestario (RSP) que buscéd que el presupuesto
incorporara una serie de técnicas modernas de
gestidn, como la planeacidn estratégica, la orientacién
al cliente, los indicadores de desempefio y la
administracién por objetivos.

La RSP definié una Nueva Estructura Programatica
(NEP) que alineaba las funciones estratégicas del
Gobierno Federal con los programas y los objetivos
del Plan Nacional de Desarrollo.

En el 2000 Ila estructura programatica fue
perfeccionada y el proceso presupuestario se
convirtié en un Proceso Integral de Programacién y
Presupuesto (PIPP).

Ademas, se establecid un sistema de metas
presidenciales mediante el cual los titulares de las
dependencias y entidades se comprometian a cumplir
metas de desempefio definidas con la Presidencia; sin
embargo, las metas eran comprometidas al margen
del PEF, lo que originaba presiones al presupuesto.

2006-a la fecha

Presupuesto
basado en
Resultados PbR

Se efectuaron adecuaciones al marco normativo que
promueven el uso de herramientas metodolégicas de
planeacion, analisis y evaluacion, a fin de lograr que la
toma de decisiones incorpore, sistematicamente,
consideraciones sobre los resultados obtenidos de la
aplicacion de los recursos publicos.

Se ajustaron y fortalecieron los mecanismos de
coordinacién entre los responsables de la ejecucion
de las actividades y programas presupuestarios, y las
areas de planeacién, evaluacion, presupuesto, control
y vigilancia.

Fuente: Construccion propia con datos de la SHCP (4) y Guerrero Amparan y Valdés Palacio (1)




CONCEPTO DE PROCESO PRESUPUESTARIO

Como se menciond anteriormente, la tarea de asignar adecuadamente los recursos publicos y
orientarlos de manera eficiente y eficaz al logro de objetivos comunes, implica una serie de
actividades de diversa indole, las cudles se desarrollan en un contexto complejo. De ahi la
conveniencia de instituir, de la manera mas esquematica y simple posible, un concepto de
“Proceso presupuestario” que permita establecer un marco de referencia para el analisis de la
problematica que se pretende abordar en el presente trabajo.

Este marco se complementara con los conceptos de “Sistema presupuestario” y el de “Sistema
Nacional de Planeacion Democratica” estrechamente relacionados con el “Proceso
Presupuestario”.

Sistema presupuestario: Representa el entorno de primer orden del proceso
presupuestario. Es el conjunto de elementos relacionados entre si, en torno a la
gestidn del proceso presupuestario, con el propdsito de alcanzar un desarrollo humano
sustentable; y lograr los objetivos nacionales, y metas establecidas en el Plan Nacional
de Desarrollo.

Proceso presupuestario: Conjunto de actividades que comprende la planeacidn,
programacion, presupuestacion, ejercicio, control, seguimiento, evaluacién y rendicion
de cuentas (4 pdg. 42) (5 pdg. 3) de los recursos econdmicos administrados por la
Federacién, los estados y municipios, el Distrito Federal y los drganos politico
administrativos, para lograr los objetivos y metas establecidos en Plan Nacional de
Desarrollo.

Sistema Nacional de Planeacion Democrdtica: Es el conjunto de elementos
relacionados entre si, en torno al proceso de planeacién nacional del desarrollo, con
objeto de impulsar un desempefio eficaz del Estado sobre el desarrollo integral y
sustentable del pais y la consecucidon de los fines y objetivos contenidos en la
Constitucién.

Mediante la planeacidn se fijardn objetivos, metas, estrategias y prioridades; se
asignaran recursos, responsabilidades y tiempos de ejecucion, se coordinaran acciones
y se evaluaran resultados (6 pdg. 2).

Proceso de Planeacion Democrdtica Nacional: Es el conjunto de actividades que
lleva a cabo el Ejecutivo Federal para la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo y
los Programas que derivan de éste, de conformidad con las disposiciones establecidas
en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la Ley de Planeacién y los
Lineamientos para la Elaboracion de los Programas del Plan Nacional de Desarrollo.

A continuacién se presentan los esquemas Figura 1, FIGURA 2 Y FIGURA 3 relacionados
con los conceptos aqui sefialados. La descripcion detallada del “Proceso
Presupuestario” se presenta en el siguiente apartado.

La FIGURA 4 muestra el marco legal y normativo relacionado con estos conceptos.




FIGURA 1 ESQUEMA DEL SISTEMA NACIONAL DE PLANEACION DEMOCRATICA

Sistema Nacional de Planeaciéon Democratica
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Principios:

.- Soberania, independencia y autodeterminacion nacionales, en lo politico, lo econdmico y lo cultural;
.- Régimen democratico, republicano, federal y representativo
111.- Igualdad de derechos, la atencidn de las necesidades basicas de la poblacion

V.- Respeto irrestricto de las garantias individuales, y de las libertades y derechos sociales y politicos
V.- Desarrollo equilibrado del pais, promoviendo la descentralizacion de la vida nacional

W1.- Equilibrio de los factores de la produccidn; en un marco de estabilidad econdmica y social.

Fuente: Construccion propia a partir de los documentos del marco normativo (ver FIGURA 4)




FIGURA 2 ESQUEMA DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO
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los que estén destinados.

presupuestos en los términos del parrafo anterior.

Los recursos economicos de que dispongan la Federacion, los estados, los municipios y el
sus demarcaciones territoriales, se administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los objetivos a

Distrito Federal y los organos politico-administrativos de

Los resultados del ejercicio de dichos recursos seran evaluados con el objeto de propiciargue los recursos econdmicos se asignen en los respectivos

Fuente: Construccion propia a partir de los documentos del marco normativo (ver FIGURA 4)




FIGURA 3 ESQUEMA DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
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* SED: Sistema de Evaluacion del Desempefio

* PND: Plan Nacional de Desarrollo
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Fuente: Construccion propia a partir de los documentos del marco normativo (ver FIGURA 4)




FIGURA 4 ESQUEMA DEL MARCO NORMATIVO DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
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Marco normativo del Proceso Presupuestario

Constitucidén Politica de los
Estados Unidos Mexicanos

Ley de Planeacidn

Ley General de Desarrollo Social

Ley Organica de la
Administracion Publica Federal

Decreto de aprobacion del Plan
Nacional de Desarrollo 2007-2012

Ley de Fiscalizacion y Rendiciéon
de Cuentas de la Federaciéon

Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria

Reglamento de la Ley Federal de
Presupuesto y RH

Lineamientos generales
Evaluacion Progrs. Federales

Lineamientos para la Integracion
del Proyecto de Presupuesto 2009

Sistema de Evaluacion del
Desempeno (Directrices)

Lineamientos Grales. Proceso
Programacién y Presup. 2008

Programa Anual de Evaluacion
2009

Rendicion

Planeacion Programacion Presupuesto Ejecucion Seguimiento Evaluacion
de cuentas
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16 16
| |Art 18 Art. 18, 61-71 |Art. 18, 72,81
|Art. 31 f XV, Art.37f1,V, \Art. 37 1,
Art. 31 £ XX | Art. 37 1 |
IXXIII XXV | XXV
!Art. Quinto Art. Sexto |Art. Sexto
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Art. 12 f 111, 15 Art. 12 ful, 15
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Art. 24, 25,27, | |Art. 24, 25, 27, |Art. 74-80,
| Art. 45,77 Art. 45 Art. 78, 111 107. 110
42,45 a2, 45 . 110,
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25 | 294, 295
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Fuente: Construccion propia
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ETAPAS DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
Planeacion

Los fundamentos de la etapa de planeacion a que se refiere el Proceso Presupuestario, se
expresan en el Articulo 26 de nuestra Carta Magna, que establece la obligacién del Estado de
organizar un “sistema de planeacion democratica del desarrollo nacional” cuyos fines deberan
corresponder a “los fines del proyecto nacional” contenidos en la propia Constitucion. Asi
mismo, sefiala también que estos fines deberdn determinarse de manera democratica con la
participacién de los diversos sectores sociales.

El propio Articulo, establece la existencia del “plan nacional de desarrollo al que se sujetaran
obligatoriamente los programas de la Administracién Publica Federal” y faculta al Poder
Ejecutivo para que “establezca los procedimientos de participacién y consulta popular y los
criterios para la formulacidn, instrumentacion, control y evaluacién del plan y los programas
de desarrollo” (7 pag. 18).

Este precepto constitucional, como marco de las acciones gubernamentales, esta regulado por
la Ley de Planeacién. En ella se establecen los principios y conceptos fundamentales del
proceso de planeacidon democratica (ver FIGURA 4) asi como las atribuciones de los distintos
entes publicos y privados en la elaboracién y seguimiento del Plan Nacional de Desarrollo
(PND) vy los programas que emanan de éste (institucionales, sectoriales, especiales y
regionales), y orienta la coordinacidn de las tareas del Poder Ejecutivo con las de los Poderes
Legislativo y Judicial, y los érdenes de gobierno estatal y municipal.

“La elaboracidn del PND se sustenta en gran medida en la perspectiva del futuro deseado” (8
pag. 29), estableciendo ejes de politica publica, a partir de los cuales se determinan los
objetivos nacionales, las metas y las estrategias que rigen la accién del gobierno. Los objetivos
del PND son la base para el disefio de los programas que se derivan de éste. Cada dependencia
y entidad dentro de la Administracidn Publica debe tener claridad acerca de cémo contribuye
al logro de lo planteado en el PND, de manera que todos los programas en cuya ejecucién
participa, constituyan un esfuerzo coordinado en torno a prioridades claras y estratégicas.

FIGURA 5 ESTRUCTURA DEL PND Y SUS PROGRAMAS

Vision de Largo Plazo Estructura general
de los programas

. - L Plan Nacional de Desarrollo derivados del PND
Ejes Politica Publica

Indicadores Metas Objetivos Nacionales Programasdel PND
Ejes Politica Pablica Objetivo Sectorial ‘
Objetivos de Politica Y
PubIIu:a Indicadores
Esirategias Estrategias v
Metas €
- Lineasde
Accion

Fuente: SHCP (8 pag. 29)

Por primera vez, la elaboracién del PND 2007-2012 imprime a los objetivos nacionales un
enfoque de largo plazo por medio de La Visién 2030 “El México que queremos”, documento
gue establece los ejes de politica, indicadores y metas al afio 2030, y que deriva de un amplio
proceso de consulta (9 pag. 4).



Programacion

Esta etapa comprende las actividades y los programas presupuestarios que deberan realizar las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, para dar cumplimiento a los
objetivos del PND (10 pag. 12). Dichas actividades se expresan en la estructura programatica
aprobada por la Secretaria de Hacienda para cada ejercicio fiscal.

La estructura programatica debera ser sencilla y facilitar el examen del Presupuesto por medio
de las categorias (funcién, subfuncién, programa, actividad institucional, proyecto y entidad
federativa) y los elementos programaticos (misidn, objetivos, metas con base en indicadores
de desempefio y unidad responsable), que evidencien la vinculacién de la programacién con el
PND.

De acuerdo con la clasificacién asignada, se aplica la Metodologia de Marco Légico (MML) al
programa presupuestario y, en consecuencia, se elabora una Matriz de indicadores de
Resultados (MIR) que debe pasar por un proceso de validacién y concertacién antes de su
registro definitivo en el sistema de la SHCP y su consecuente inclusion en el PPEF del ejercicio
fiscal que corresponda.

Los programas presupuestarios (PP) articulan la accidn de la administracién publica, relacionan
el PND con las actividades de las dependencias y entidades, y con el presupuesto; por ello, su
adecuada formulacion resulta clave para la creacién de valor publico. En este proceso la
Metodologia de Marco Ldgico (MML) juega un papel relevante (11 pag. 3).

FIGURA 6 ESQUEMA CONCEPTUAL DE LAS ESTRUCTURAS PROGRAMATICAS

ESQUEMA CONCEPTUAL DE LAS ESTRUCTURAS PROGRAMATICAS PARA EL PRESUPUESTO DE EGRESOS 2010
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ESTRUCTURA PROGRAMATICA A EMPLEAR EN EL PROYECTO DE PRESUPUESTO DE EGRESOS 2010
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U Subsidios Actividad

Unidad Responsable (responsable del seguimiento y evaluacién de la MIR)

Tipo de indicador:
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Fuente: SHCP (8 pag. 29)
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Presupuestacion

La formulacion del presupuesto es responsabilidad del Poder Ejecutivo a través de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (12) y comprende las previsiones de gasto corriente, inversién
fisica, inversidn financiera, asi como los pagos de pasivo o deuda publica que se requieran para
el desarrollo de las acciones y la ejecucién de los programas previstos en la estructura
programatica de un ejercicio fiscal.

La etapa de formulacién del presupuesto parte del proceso de programacién, en donde se dan
los elementos para la concertacidn de la estructura programatica, se elabora un presupuesto
preliminar y se determinan los techos de gasto para formular los Programas Operativos
Anuales. Ademas se presentan los proyectos de presupuesto sectoriales e institucionales
formulados por las dependencias y entidades.

Entre julio y agosto, las diversas agencias gubernamentales proponen a la Secretaria de
Hacienda un presupuesto para cubrir las necesidades de financiamiento para sus diversos
programas. La SHCP ofrece una serie de documentos guia a las agencias gubernamentales que
ofrecen un soporte técnico a las solicitudes de recursos.

Un instrumento fundamental para el control del presupuesto, es el disefio de los techos
financieros. Una vez que la SHCP tiene una idea sobre cual serd su capacidad de
financiamiento, y con el objetivo de mantener equilibrio en las finanzas publicas, establece
techos financieros, en donde en pocas palabras informa a las agencias el limite de gasto que
tienen. (1 pag. 21)

La etapa de discusidon del presupuesto inicia con la presentacién del proyecto de Presupuesto
de Egresos de la Federacion ante la Camara de Diputados el 8 de septiembre, a mas tardar,
teniendo como limite el 15 de noviembre de cada afio para su aprobacién.

FIGURA 7 CALENDARIO DE LA ETAPA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION

Putlicacion Programas Avances fico Estructura Proyecios Publicacion
RO prioritarios y financieros programatica PPEF RO Calendarios RO
I0dic manios {1° abirl) (30jun) (30jun) {8 s=pt) (21 nav) {15dic) (304ic)

H | i H H i i i
i i i O el i i i i
I I S —— L ; [ L.
i i : e ey i !
i i
I I | I R TR A
| Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun Jul | Ago |Sa|n | Oct | Nov I Dic |
| [ : | |
Entrega Evaluaciones Conceracion estructura Concertacion indicadores Aprobacion Ajustesa metas
Consistencia y Resultados programatica (julio - agosts) PEF deacuerdoal
(Ml Programas Presupuestarios (mayo— junio) {15Mov) PEF aprobado
Modalidades Sy L)
M1 2009 MI 2010
Capacitacion
Tallermejorza Ml
Capacitacitn presencial APF |
Taller concertacion | Capacitacion presencial enfidades federafivas
estruciura
programatica
. - Taller elaboracion
Formacion de especialistas PoEr
| Capacitacion a distancia

Fuente: SHCP (8 pag. 29)
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Ejecucion

El ejercicio, el control y la evaluacion del gasto publico federal, se realiza conforme a lo
establecido en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria y en las
disposiciones que, en el marco de dicha Ley, estén establecidas en otros ordenamientos
legales y en el Presupuesto de Egresos de la Federacion. El gasto publico federal comprende
las erogaciones por concepto de gasto corriente, inversion fisica; inversion financiera; asi como
responsabilidad patrimonial; que realizan los ejecutores de gasto.

El ejercicio de los recursos publicos debe seguir los principios sefialados en los articulos 126 y
134 constitucionales: “No podra hacerse pago alguno que no esté comprendido en el
Presupuesto o determinado por la ley posterior” y “Los recursos econdmicos de que dispongan
la Federacidn, los estados, los municipios, el Distrito Federal y los drganos politico-
administrativos [...] se administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y
honradez para satisfacer los objetivos a los que estén destinados...”

Los responsables de la administracion en los ejecutores de gasto seran responsables de la
administracién por resultados; para ello deberdn cumplir con oportunidad y eficiencia las
metas y objetivos previstos en sus respectivos programas, conforme a lo dispuesto en esta Ley
y las demas disposiciones generales aplicables.

Seguimiento (Control)

De acuerdo con la Ley de Planeacién, las dependencias de la Administracion Publica Federal y
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) son responsables de verificar,
periddicamente los resultados de los programas bajo su coordinacién, en congruencia con los
presupuestos ejercidos y el logro de los objetivos y prioridades del Plan Nacional de Desarrollo,
a fin de adoptar las medidas necesarias para corregir las desviaciones detectadas y reformar,
en su caso, los programas respectivos (6)[Arts. 14 y 16].

Los recursos destinados al desarrollo social reciben un tratamiento especial en materia de
seguimiento y evaluacidn, al ser considerados prioritarios y de interés publico particular de
acuerdo con Ley General de Desarrollo Social. Esta Ley otorga facultades al Consejo Nacional
de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social CONEVAL, para revisar periédicamente el
cumplimiento del objetivo social de los programas, metas y acciones de la Politica de
Desarrollo Social para corregirlos, modificarlos, adicionarlos, reorientarlos o suspenderlos total
o parcialmente. (13)[Arts. 18 y 72].

Por su parte, la Ley Orgdnica de la Administracién Publica Federal, otorga a la SHCP la
atribucién de vigilar el cumplimiento de las obligaciones derivadas de las disposiciones en
materia de planeacion nacional, asi como de programacién, presupuestacion, contabilidad y
evaluacion. El Articulo 37 de este mismo ordenamiento, establece para la Secretaria de la
Funcion Publica las siguientes atribuciones en materia de seguimiento y control:

e Organizary coordinar el sistema de control y evaluacidon gubernamental.

e Inspeccionar el ejercicio del gasto publico federal, y su congruencia con los presupuestos
de egresos.

e Vigilar el cumplimiento, por parte de las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal, de las disposiciones en materia de planeacion, presupuestacién, ingresos,
financiamiento, inversion, deuda, patrimonio, fondos y valores.

e Formular y conducir la politica general de la Administracion Publica Federal para
establecer acciones que propicien la transparencia en la gestién publica, la rendicidn de
cuentas.
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En cuanto a la revisidén de la Cuenta Publica Federal, la Ley de Fiscalizacion y Rendicion de
Cuentas de la Federacidn, establece como objeto de la fiscalizacién “verificar el cumplimiento
de los objetivos contenidos en los programas” mediante: a) Auditorias del desempefio de los
programas que verifiquen la eficiencia, la eficacia y la economia de los mismos y su efecto en
las condiciones sociales, econdmicas y en su caso, regionales del pais; y, b) La revision de las
metas e indicadores aprobados en el Presupuesto y su relacidn con el Plan Nacional de
Desarrollo y su programas. De acuerdo con la propia Ley, la Auditoria Superior de la Federacidn
tendra entre sus atribuciones la evaluacidon del cumplimiento final de los objetivos y metas
fijados en los programas federales, conforme a los indicadores estratégicos y de gestion
establecidos en el Presupuesto de Egresos de la Federacién y el Plan Nacional de Desarrollo.

La programacion, presupuesto, control, ejercicio y evaluacién del gasto publico se sujetard a
sistemas de control presupuestario, los cuales seran de aplicacién y observancia obligatoria
para las dependencias y entidades (10)[Art. 10].

TABLA 2 SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTARIO DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

Sistemas de control presupuestario del proceso presupuestario
(Enfoque integral)

I. Sistema del proceso integral de programacion y presupuesto;
1. Sistema de control presupuestario de los servicios personales;

I11. Sisterma de programas y proyectos de inversion;
IV. Sistemas globales de control presupuestario:
a) Sistema del ramo general de control presupuestario, de
provisiones salariales y econdmicas;
b) Sistema de control de adecuaciones presupuestarias;
c) Sistema de seguimiento del estado del ejercicio presupuestario;
d) Sistema de adeudos de ejercicios fiscales anteriores;
e) Sistema de control y transparencia de fideicomisos;
V. Sistema de administracion financiera federal;
V1. Sistema integral de informacién de los ingresos y gasto publico;
VIl Sistema de contabilidad gubernamental;
VIill. Sistema de evaluacion del desempefio, y
IX. Los demads sistemas de control que se requieran en el proceso
presupuestario.

Fuente: SHCP (10)[Art. 10]

Evaluacion

Con el objeto de incrementar la calidad del gasto publico, se adiciond el articulo 134
constitucional para que los recursos publicos se programen, administren y ejerzan con un
enfoque orientado al logro de resultados y a la verificacidn efectiva de los mismos con base en
indicadores y metas especificas susceptibles de evaluar y comprobar. Esta reforma fue
aprobada en 2008 con la finalidad de mejorar el disefio de las politicas y los programas
gubernamentales y lograr, asi mismo, que los recursos publicos se asignen en los presupuestos
de manera mas eficiente, tomando en cuenta los resultados obtenidos (14 pag. 3).

Como es natural, las dependencias y entidades encargadas del disefio y ejecucién de las
politicas y programas publicos, son responsables, en primera instancia de evaluar en forma
periddica y con base en indicadores los resultados de sus acciones en relacién con los objetivos
nacionales, estrategias y prioridades del PND (9)[Art. Sexto].
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Asi mismo, la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, establece la
obligacion de realizar una evaluacion de resultados de los programas sujetos a reglas de
operacion, por conducto de instituciones reconocidas que cuenten con experiencia en las
respectivas materias de los programas y reportar el resultado de dichas evaluaciones en los
informes trimestrales enviados a la SHCP, a la Funcidn Publica y a la Cdmara de Diputados.

Este ordenamiento sefiala también que la SHCP y la Funcién Publica verificaran
bimestralmente los resultados de los programas y presupuestos de las dependencias y
entidades, con base en el sistema de evaluacidon del desempeiio (SED), entre otros, para
identificar la eficiencia, economia, eficacia, y la calidad en la Administraciéon Publica Federal y
el impacto social del ejercicio del gasto publico.

El SED sera obligatorio para los ejecutores del gasto e incorporara indicadores para evaluar los
resultados presentados en los informes bimestrales. Estos indicadores formaran parte del
Presupuesto de Egresos e incorporardn sus resultados en la Cuenta Publica, detallando las
causas de las variaciones y su correspondiente efecto econdmico. Los resultados a los que se
refiere este articulo deberdn ser considerados para efectos de la programacion,
presupuestacion y ejercicio de los recursos (15)[Art. 78 y 111].

Los indicadores del SED seran tanto de tipo estratégico como de gestidn y serdn expresados en
términos de cobertura, eficiencia, impacto econdémico y social, calidad y equidad, y se
estableceran como resultado de la aplicacion de la Metodologia de Marco Ldgico a los
respectivos programas presupuestales. La matriz de indicadores formara parte del SED (16).

Ademas de las evaluaciones de resultados realizadas a los programas sujetos a reglas de
operacion, el CONEVAL, conjuntamente con las secretarias de Hacienda y de la Funcidn Publica
estableceran un Programa Anual de Evaluacién en el que se determinaran los programas que
se evaluaran durante el ejercicio y el tipo de evaluacion que se deberd realizar a cada uno:

TABLA 3 TIPOS DE EVALUACION PARA PROGRAMAS Y ESTRATEGIAS FEDERALES

Tipos de evaluacion a aplicar en el marco del
(Sistema de Evaluacion del Desempeiio)
I. Evaluacién de Praogramas Federales

a) Evaluacion de Consistencia y Resultados: analiza sistematicamente el
disefio y desempeiio global de los programas federales, para mejorar su
gestion y medir el logro de sus resultados con base en la matriz de
indicadores;
aluacion de

[ : analiza mediante trabajo de campo la
e Inq |nr||r adores de un programa federal para el

pertinencia y alcanrp
logro de resultados;
c) Evaluaciéon de Procesos: analiza mediante trabajo de campo si el
programa Ilova a cabo sus procesos operativos de manera eficaz y
eficiente y si contribuye al mejoramiento de la gestidn;

d) Evaluaciéon de Impacto: identifica con metodologias rigurosas el
cambio en los indicadores a nivel de resultados atribuible a la ejecucién
del programa federal;

e) Evaluaciéon Especifica: aquellas evaluaciones no comprendidas en el
presente lineamiento y que se realizaran mediante trabajo de gabinete
yv/o de campo, y

Il. Evaluaciones Estratégicas: (estrategias, politicas e instituciones).

Fuente: SHCP (16)[Art. Décimo sexto]

La evaluacion de los programas federales y sus resultados formaran también parte del Sistema
de Evaluacion del Desempefio (SED). Las dependencias y entidades deberdn difundir a través
de sus respectivas paginas de Internet la informacién sobre las evaluaciones externas
existentes de sus programas.
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Rendicion de cuentas

Una tarea indispensable del Proceso Presupuestario consiste en explicar puntualmente a la
sociedad la forma en que el gobierno ha administrado los recursos que le han sido asignados y
los resultados que se han obtenido a través del ejercicio de los mismos. Aunque esta labor
constituye tanto un mandato legal como un deber elemental de las instituciones publicas, la
cultura de transparencia y rendicién de cuentas no resulta, ni con mucho, un asunto dado ni
facil de instituir; para ello, se requiere contar con un marco institucional y normativo que
establezca obligaciones claras para los entes publicos, asi como mecanismos e incentivos que
faciliten la participacion ciudadana y el acceso a informacidn relevante.

Las mediciones del indice General de Transparencia Presupuestaria (IGTP) que se aplica
bianualmente desde 2001 a un grupo de paises de Latinoamérica, incluyendo a Meéxico,
muestran el grado de opacidad de los procesos presupuestarios que se llevan a cabo en la
region, observandose calificaciones reprobatorias en cada uno de los quince criterios que
conforman este indice (con excepcién de Costa Rica) (17 pag. 17). México ocupa el quinto lugar
de 12 paises en el indice general y las calificaciones mas bajas en 4 de los 15 rubros:
“Asignacion del presupuesto”, “Control sobre funcionarios federales”, “Participacion
ciudadana en el presupuesto” y “Responsabilidades de niveles de Gobierno”.

TABLA 4 INDICE LATINOAMERICANO DE TRANSPARENCIA PRESUPUESTAL 2001-2009

. PAS 2009 2007 2005 2003 2001
* 47 44 45

Argentina 48
Bolivia 42 42 * * *
Brasil 49 * * 50 55
Chile * * * 62 62
Colombia 46 38 58 44 *
Costa Rica 69 67 60 49 *
Ecuador 43 40 * 31 *
El Salvador * * 31 40 *
Guatemala 44 50 43 * *
México 48 50 54 50 51
Nicaragua * 40 39 46 *
Panama 50 * * * *
Peru 54 52 52 45 46
Republica Dominicana 44 * * * *
Venezuela 23 33 * * *

Fuente: FUNDAR (17)

Para avanzar en este sentido, se aprobaron recientemente reformas constitucionales que
anticipan el plazo de entrega de la Cuenta Publica a la Cdmara de Diputados adelantando el
plazo maximo del 10 de junio al 30 de abril del afio siguiente al ejercicio fiscal que
corresponda. Asimismo, se adelanté la fecha de presentacién del Informe de Resultados que
elabora la Auditoria Superior de la Federacién respecto de la revisién de la Cuenta Publica, del
31 de marzo del afio siguiente a su presentacién, al 30 de diciembre del mismo afio en que sea
presentada. Lo anterior, con el propdsito de retroalimentar el proceso presupuestario y tomar
las decisiones para la asignacion de los recursos publicos, considerando los resultados que se
desprendan de la Cuenta Publica, entre otros elementos.
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Por otro lado, las reformas hacen énfasis en el fortalecimiento de la Auditoria Superior de la
Federacién, precisando su competencia para fiscalizar los recursos federales ejercidos por las
entidades federativas, municipios, 6rganos politico-administrativos del Distrito Federal,
drganos auténomos y entidades paraestatales, asi como por particulares o por fideicomisos
privados, fondos o instrumentos similares, que ejerzan recursos publicos, obligdndolos
también a proporcionar a la Auditoria Superior de la Federacién toda la informacién que ésta
les requiera.

Asimismo, se eleva a rango constitucional la facultad de la Auditoria Superior de la Federacién
para revisar informacion de ejercicios anteriores al de la Cuenta Publica (sin que por este
motivo se entienda abierta nuevamente la Cuenta Publica del ejercicio al que pertenece la
informacidn solicitada). Por otra parte, la Auditoria Superior de la Federacién podra emitir
recomendaciones no vinculantes sobre el desempefio con base en las revisiones sobre el
cumplimiento de los objetivos de los programas federales.

Finalmente, el paquete de reformas modifica el articulo 73 constitucional para mejorar la
transparencia con que los entes publicos elaboran la informacidn financiera, presupuestaria y
patrimonial. En este sentido, se otorgaron facultades al Congreso de la Unién para expedir
leyes que tengan por objeto normar la contabilidad gubernamental, armonizando los sistemas
contables publicos, asi como la presentacidon de informacion financiera, presupuestaria y
patrimonial en los tres niveles de gobierno.

Los ejecutores de gasto estan obligados a rendir cuentas por la administracidon de los recursos
publicos en los términos que sefiala la Ley. Las disposiciones presupuestarias y administrativas
fortaleceran la operacion y la toma de decisiones de los ejecutores, procurando que exista un
adecuado equilibrio entre el control, el costo de la fiscalizacién, el costo de la implantacién vy la
obtencién de resultados en los programas y proyectos (15 pag. 7)[Articulos 1y 4].

Con objeto de verificar que la administracién de los recursos publicos federales se realice con
base en criterios de legalidad, honestidad, eficiencia, eficacia, economia, racionalidad,
austeridad, transparencia, control, rendiciéon de cuentas y equidad de género, se sefialaran en
el Presupuesto de Egresos los programas a través de los cuales se otorguen subsidios y
aquellos programas que deberdn sujetarse a reglas de operacion, y establecerd los criterios
generales a los cuales se sujetaran dichas reglas (15) [Art. 75y 77].

La propia Ley de Presupuesto sefiala en su articulo 107 la obligacidn de entregar al Congreso
de la Unidn informacidn mensual y trimestral sobre la situacién econdmica y las finanzas
publicas del ejercicio. Estos informes incluiran los principales indicadores sobre los resultados
y avances de los programas y proyectos en el cumplimiento de los objetivos y metas y de su
impacto social. Asimismo, de conformidad con el articulo 177 de su Reglamento, los informes
trimestrales deberan incluir los padrones de beneficiarios directos y, en su caso, los
intermediarios financieros y no financieros, la distribucién territorial de los recursos por
municipio y los avances en las metas anuales de los programas registrados durante ese
periodo.

Asimismo, el articulo 110 dispone una evaluacién econémica de los ingresos y egresos que
debera realizarse en forma bimestral por parte de la Secretaria de Hacienda. En cumplimiento
de este mismo precepto, la Funcién Publica y las Comisiones Ordinarias de la Camara de
Diputados, analizardn y evaluaran las metas de los programas.

Por ultimo, los Lineamientos generales para la evaluacion de los Programas Federales de la
Administracion Publica Federal, establecen a las dependencias y entidades la obligacién de
publicar en sus respectivas paginas de Internet, los documentos y resultados de todas las
evaluaciones externas de sus respectivos programas federales.
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Adicionalmente, las dependencias y entidades deberan publicar sus objetivos estratégicos; el
texto completo, el resumen ejecutivo y los anexos correspondientes de las evaluaciones
realizadas a sus programas federales; los principales resultados de dichas evaluaciones; las
reglas de operacién vigentes de los programas federales, y el convenio de compromisos de
mejoramiento de la gestidn para resultados. Esta informacidn deberd difundirse también a
través del portal del Sistema de Evaluacidn del Desempefio.

Para cada evaluacion externa, las dependencias y entidades deberan dar a conocer en sus
paginas de Internet: los datos generales del evaluador, la unidad administrativa responsable de
dar seguimiento, la forma de contratacidon; el tipo de evaluaciéon contratada, asi como sus
principales objetivos; las bases de datos generadas con la informacidon de gabinete y/o de
campo para el anadlisis de la evaluacidn; los instrumentos de recoleccion de informacion:
cuestionarios, guidn de entrevistas y formatos, entre otros; una nota metodolégica con la
descripcién de las técnicas y modelos utilizados, acompafiada del disefio muestral,
especificando los supuestos empleados y las principales caracteristicas del tamafo y dispersién
de la muestra utilizada; un resumen ejecutivo en el que se describan los principales hallazgos,
las fortalezas y oportunidades, debilidades y amenazas, y las recomendaciones del evaluador
externo, y el costo total de la evaluacién externa, especificando la fuente de financiamiento
(16) [Art. 27-29].

FIGURA 8 ELEMENTOS MINIMOS DE PROGRAMAS FEDERALES

Programas que otorgan subsidios y/o sujetos a Reglas de operacion

Elementos minimos obligatorios

/Dbligaciones de entidades y dependencias / Requisitos minimos que deberan cumplir
que operan subsidios Art.75 las Reglas de Operacion Art. 77

Identificar con precision a la poblacién

L Establecer los criterios de seleccion de
objetivo

beneficiarios (precisos, definibles,
Definir previamente los montos maximos mensurablesy objetivos);
por beneficiario

Brnar acceso equitativo a todos los
grupossociales y géneros

Describir claramente el mecanismo de
seleccidn o asignacion, con reglas claras

Canalizar recursos exclusivamente a la
poblacion objetivo Especificar textualmente el nombre de los

Canalizar recursos exclusivamente a la tramites a realizar
poblacion objetivo

Establecer supuestos que dan derechoa

Llevar seguimiento, supervision y . e
realizar el tramite

evaluacion periodica

Disefiar plan para lograr autosuficiencia Definir la forma de realizar el tramite

Coordinarse con otras dependencias y
programas (optimizar recursos)

Exigir exclusivamente los datosy
documentos estrictamente necesarios

Prever temporalidad del otorgamiento

Especificar las unidades administrativas

Reportes trimestrales . . L
ante quienes se realiza el tramite

Fuente: Construccion propia (15)
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CAPITULO 2

EL MODELO DE GESTION PARA RESULTADOS

PROBLEMATICA GENERAL

Como se menciond en el capitulo anterior, el Proceso Presupuestario tiene asignada la tarea
de generar bienes y servicios que conduzcan efectivamente a lograr un desarrollo humano
sustentable y a alcanzar los objetivos previstos en el PND, incorporados mediante el proceso
de planeacién democratica del desarrollo nacional.

Esta encomienda se sustenta en el impacto que se atribuye a la politica presupuestaria sobre
el desarrollo econédmico y social del pais, en virtud de los cuantiosos recursos que se asignan
cada afio al Presupuesto de Egresos de la Federacion.

FIGURA 9 PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION 2007-2009

Gasto Neto Total aprobado

{(Miles de millones de pesos de 2010) Una cuarta parte

del PIB para 2010

3,500
2,853 3,188 3,172

3,000 2,641 —
2,500 —
2,000 —
1,500 —
1,000 —

500 —

PEF 2007 PEF 2008 PEF 2009 PEF 2010
Fuente: Construccion propia Presupuesto de Egresos de la Federacion

En las ultimas décadas, México ha realizado un esfuerzo enorme para elevar los niveles del
gasto publico (duplicando en términos reales su presupuesto programable) y ha impulsado
diversas iniciativas para mejorar la gestion y la eficiencia de la Administracién Publica Federal.

FIGURA 10 GASTO PROGRAMABLE ASIGNADO 1990—2010

Gasto Programable

(pesos 2008) El gasto se ha
2,500,000 duplicado en las
2,000,000 e e ultimas décadas en
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Fuente: Construccion propia con datos del Centro de Estudios de las Finanzas Publicas (18)
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A pesar del enorme esfuerzo realizado, los objetivos de desarrollo planteados durante
las ultimas décadas se encuentran lejos de haberse convertido en realidad; al
contrario, la brecha entre las expectativas de la poblacion y los resultados obtenidos
parece ensancharse cada vez mds.

De acuerdo a su complejidad, este hecho requiere ser estudiado a profundidad y desde muy
diversos angulos. Para los efectos de este trabajo, el problema se analizard unicamente desde
la perspectiva del Proceso Presupuestario y su contribucion al logro de los objetivos
nacionales. Al respecto, una de las premisas que debe establecerse de inicio, es la siguiente:

La existencia de una politica presupuestaria adecuada constituye un factor necesario
mds no suficiente para el logro de los objetivos nacionales.

De hecho, como se vera mds adelante, el desarrollo de un sistema realmente efectivo, precisa
de un modelo integral que refleje la visidn y aspiraciones de amplios sectores de la sociedad,
asi como de los instrumentos que permitan su implementacion y sostenibilidad, asegurando el
compromiso y la responsabilidad de las personas e instituciones encargadas de ejecutar las
politicas publicas en congruencia con los objetivos establecidos. El disefio de este modelo
debera prever también los incentivos adecuados para el logro de dichos objetivos (19 pag. 1).

LA NECESIDAD DE UN NUEVO ENFOQUE: GESTION PARA RESULTADOS (GPR)

Como se advierte facilmente de los resultados obtenidos hasta hoy, el incremento sostenido
de los egresos publicos, y las medidas de austeridad y disciplina presupuestaria
implementados durante las pasadas décadas, no conducen necesariamente al logro de las
metas deseadas. Los mecanismos de fiscalizacién y rendicion de cuentas, asi como la
descentralizacidn de las instancias de decisién, fortalecidos de manera importante en virtud de
los avances democraticos alcanzados durante este periodo (alternancia en el Poder Ejecutivo,
mayor independencia de los Poderes Legislativo y Judicial, contrapesos reales en el Congreso,
etc.), no parecen haber contribuido tampoco en este sentido.

{La importancia del enfoque} Uno de los aspectos que salta a la vista en un primer andlisis del
problema tiene que ver con el enfoque que ha prevalecido histéricamente en el manejo de los
recursos publicos. Bajo este enfoque “tradicional”, el desempefio de la administracidn publica
se ha venido midiendo en términos del control de los recursos que le son signados, asi como
del cumplimiento de la normatividad aplicable (20 pag. 3). En este sentido, los esfuerzos de las
unidades ejecutoras del gasto, las instancias fiscalizadoras y el resto de los organismos que
conforman el marco institucional, se ha centrado, precisamente, en el cumplimiento de las
normas y en la correcta aplicacién de los recursos, no la efectividad ni la eficacia del gasto.
Otro tanto sucede con el marco legal y administrativo®.

El modelo “tradicional” genera una avalancha de malas decisiones que se van acumulando a lo
largo de los afios ocasionando costos enormes al pais, limitando al mismo tiempo la capacidad
del gobierno para enfrentar los problemas publicos, caracterizados por su complejidad
(conflictos de intereses, ambigiiedad e incertidumbre sobre las causas y efectos, asimetrias de
informacidn, incentivos sesgados, etc.) (21 pag. 1).

{La complejidad de los problemas ptiblicos} Los modelos orientados a procesos, funcionan
bien cuando las tareas que debe efectuar el gobierno son sencillas y rutinarias; bajo este
esquema no resulta relevante el contar con incentivos para emplear los recursos de manera
efectiva y priva mds la preocupacidon de vigilar el cumplimiento de las normas y la
racionalizacidon del gasto. En congruencia con ello, el modelo de administraciéon precisa de
estructuras organizacionales rigidas que realicen sus actividades conforme a dichas normas y
en apego a los presupuestos asignados (20 pag. 3).

2 Ver FIGURA 4 ESQUEMA DEL MARCO NORMATIVO DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
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Sin embargo, los programas gubernamentales estan orientados a resolver problemas de alta
complejidad y se desarrollan, ademas, en un contexto de enorme incertidumbre y dinamismo®.

En otras palabras, el modelo “tradicional” de gestién gubernamental, usado durante
décadas en México y en un sinniimero de paises alrededor del mundo (paises
desarrollados incluidos), no sirve para resolver eficazmente los problemas que en
esencia le atafien; es decir problemas sociales complejos.

Basandose en el pensamiento de sistemas suaves, los programas sociales son conceptualizados
como “sistemas productivos” o “de actividad humana” (22 pag. 1) que se desarrollan en
condiciones de incertidumbre y con objetivos de desarrollo a largo plazo que dependen, a su
vez, del logro de resultados y la realizacion de actividades, en varias etapas (por ejemplo:
combate a la pobreza, elevar la competitividad, mejorar la seguridad, etc.). Estos programas no
pueden implementarse como si fueran recetas de cocina y deben estructurarse, mds bien,
como proyectos de investigacion (23 pag. 55).

En estas condiciones, el funcionamiento del Proceso Presupuestario y el logro de los resultados
que de éste se esperan, dependen de la capacidad del sistema para aprender y adaptarse a los
cambios constantes que se generan tanto al interior del mismo, como en su entorno (24 pag.
298); es decir, requieren de un subsistema de monitoreo y evaluacidn que les permita
responder constantemente a las preguntas siguientes:

FIGURA 11 SUBSISTEMA DE EVALUACION Y MONITOREO

Subsistema de Evaluacén y Monitoreo

Nivel PROGRAMA
éLa estrategia es efectiva?
éFunciona la Estructura Programatica?

Nivel PROYECTO

é Esta funcionando el Proyecto?
¢El beneficio vale la pena?

¢ Es sustentable?

Nivel GESTION

éSe estan entregando los productos?
éSe pueden mejorar?

¢ Hay otras formas de hacerlo?

43
]

Nivel OPERATIVO

éSe cumple con el plan de trabajo?
éSeajusta al presupuesto?

é Los supuestos han cambiado?

Fuente: Banco Mundial (23)

Por lo anterior, un factor determinante para el éxito de la gestion gubernamental, es su
capacidad para tomar buenas decisiones y para implementarlas de manera efectiva. Por su
complejidad y dimensiones, esta tarea es imposible de realizar si no se cuenta con un sistema
de gestion que provea mecanismos eficientes para la evaluacion del desempefio y el
aseguramiento de la calidad en la toma de decisiones. Este sistema debe ofrecer acceso a
informacidén relevante y oportuna, incentivos suficientes para impulsar el logro de resultados y
la rendicién de cuentas.

3 Ver FIGURA 2 ESQUEMA DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO
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El enfoque basado en resultados no constituye una variante de la administracion por objetivos,
no es tampoco un modelo de planeacion, es mds bien un modelo de apoyo a la toma de
decisiones (21 pag. 6).

Los objetivos estratégicos que derivan del modelo de gestion para resultados no
pueden verse como objetivos especificos de desempeiio preestablecidos, en el sentido
que se manejan las metas de un plan operativo anual al analizar la cuenta publica.

El riesgo que se corre con esta vision (la cual surge de manera natural al interior de las
unidades burocraticas), es que los objetivos y metas planteadas por los administradores de los
programas sean cada vez mas conservadores y se pierda el sentido ultimo del modelo.

En esencia, los resultados clave son (o deberian ser) muy dificiles de alcanzar y su
cumplimiento deberia estar sujeto a miiltiples factores fuera del alcance de los
programay proyectos.

ANTECEDENTES A NIVEL INTERNACIONAL

Con las particularidades que corresponden a cada pais, esta experiencia se observa de manera
consistente a nivel internacional dando origen a la busqueda de nuevas estrategias que
permitieran aumentar la productividad de los recursos publicos y elevar su impacto en la
sociedad” (8 pag. 7). Las primeras aplicaciones de modelos de gestion gubernamental basados
en resultados se registran en la década de los ochenta en paises desarrollados como Gran
Bretafia, Nueva Zelanda, Australia y Suecia, en respuesta a la brusca caida en los niveles de
liquidez internacional (4 pag. 11).

Durante las ultimas dos décadas, las reformas presupuestarias en los paises miembros de Ia
OCDE, han puesto un énfasis creciente en los resultados, sin olvidar por supuesto el control y
la eficiencia del gasto. Una revisidn realizada sobre paises seleccionados, muestra los
siguientes aspectos:

e La mayoria de los gobiernos incluye informaciéon de desempefio en sus documentos
presupuestales y la mitad someten esta informacion a auditoria.

e El contenido de los informes gubernamentales varia de pais en pais, respecto al
balance resultados-desempefio; de los multiples formatos empleados, cerca de la
mitad de los paises encuestados no cubren el espectro completo.

e Ma3s de la mitad de los paises usan informacién de desempefio para asignar recursos.

e En casi la mitad de los paises se requiere aprobacién de las secretarias de finanzas para
reasignar recursos de un programa a otro (25 pag. 9).

La implementacién de estrategias de gestion basada en resultados en un pais implica un
cambio en la cultura de las instituciones y de comportamiento en las personas que intervienen
en los procesos gubernamentales desde muy distintos ambitos. La experiencia en este sentido
muestra que estos procesos requieren un esfuerzo sostenido de varios afios asi como de la
voluntad politica de los distintos dmbitos de gobierno, en contra muchas veces de sus
intereses de corto plazo.

DESCRIPCION DEL MODELO DE GESTION PARA RESULTADOS
En este contexto, Gobierno Federal impulsé una serie de modificaciones estructurales que

buscan que el Proceso Presupuestario se realice bajo un enfoque de gestidon para resultados
(GpR) (26 pag. 4 Anexo 1),

Esta estrategia busca fortalecer el proceso presupuestario federal con un sistema que
garantice el uso transparente, eficaz y eficiente de los recursos, asegurando que cada peso
que eroga el gobierno se aproveche de la mejor manera posible, asi como demostrarlo de
manera transparente y objetiva (4 pag. 1y 5 del marco juridico).
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Este propdsito se expresa en el Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo 2008 —
2012 (Pronafide), el cual establece como uno de los objetivos de politica fiscal, “mejorar la
asignacion y ejecucion del gasto mediante la evaluacion de resultados, mayor transparencia y
rendicion de cuentas, incluyendo la implementacién del sistema de evaluacion de los
programas de gasto, asegurando la convergencia en sistemas de contabilidad gubernamental
entre los tres érdenes de gobierno, y dando prioridad en la asignacion del gasto a los sectores
y programas con mejores resultados” (27 pag. 122).

El modelo de gestidon para resultados, esta conformado por dos grandes elementos: El enfoque
de Gestidn para Resultados (GpR) y el Presupuesto basado en Resultados (PbR), el cual a su vez
se compone de distintos elementos, como el Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED).

Enfoque de Gestion para Resultados

El enfoque de gestion para resultados es un modelo de cultura organizacional directiva y de
gestion que pone énfasis en los resultados y no en los procedimientos. Constituye un marco
conceptual que facilita la direccidn, asegurando la eficacia, eficiencia y efectividad del
desempeiio y el aprendizaje continuo de las instituciones. La Gestién para Resultados facilita
un mejor conocimiento y mayor capacidad de analisis, disefio de alternativas y toma de
decisiones de los servidores publicos para lograr mejores resultados (8 pag. 13 y 15).

Una de las propuestas mas destacadas del modelo es hacer posible el cambio de paradigma en
el funcionamiento del sector publico, para generar un gobierno que sustente su actuacién en
términos de los resultados obtenidos y de los impactos reales en la sociedad. Ello implica la
adopcion de reformas administrativas y organizacionales, entre las que figuran la
transformacién de uno de los principales mecanismos de accién del gobierno: el presupuesto.

El éxito de esta estrategia depende en gran medida de la articulacion del Plan Nacional de
Desarrollo con el Presupuesto de Egresos de la Federacion. En otras palabras, para avanzar
solidamente en su institucionalizacion es necesario contar con un Presupuesto basado en
Resultados (PbR) que proporcione informacidon acerca de los logros alcanzados con las
politicas, programas y el gasto publico. A su vez, el PbR requiere de la capacidad estratégica
para definir objetivos, del liderazgo politico y gerencial que permita disefiar e implementar
estrategias orientadas hacia el cambio; es decir, el PbR depende no sélo de reformas de
presupuestacion, sino también de cambios fundamentales en la gestion publica.

FIGURA 12 GESTION PARA RESULTADOS; MODELO GENERAL

Modelo general de Gestion para Resultados
Enfoque de Gestion para Resultados (GpR)

Presupuesto Basado en resultados (PbR)

/ Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) \

Sistema de Monitoreo y Evaluacion para
Resultados (SIMER)

/ Programa de Mejora de la Gestion (PMG) \

/ Cordinacion Institucional \

WOoOoOrr+4rcum?=a

/ Plan Nacional de Desarrollo y sus Programas \

/ Marco Legal v Normativo \

Fuente: SHCP (8 pag. 9)
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Presupuesto basado en resultados (PbR)

{Definicion} Es un componente del modelo de gestidn para resultados conformado por
actividades y herramientas que apoyan las decisiones presupuestarias con informacion
sistematica acerca de los resultados del ejercicio de los recursos publicos, motiva a las
instituciones a lograr dichos resultados con el objeto de mejorar la calidad del gasto publico
federal y promueve una mas adecuada rendicién de cuentas.

Es un proceso basado en consideraciones objetivas para la asignacién de fondos, con la
finalidad de fortalecer las politicas, programas publicos y desempefio institucional (asignar mas
recursos a los programas que brinden mayores resultados). (4 pag. 10) (26 pag. 5 anexo 1)

FIGURA 13 OBJETIVOS DEL PBR Y ALINEACION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

Objetivos del PbR

a. Alinear el proceso presupuestario hacia resultados (Vincular
Programas-Obetivos Estratégicos de entidades-PND );

b. Planeacion estratégica para resultados (aplicar Matrices de

Marco Logico a los programas);

Medir el desempefio para evaluar resultados;

Asignar recursos con base en resultados alcanzados;

e. Nueva dindmica organizacional (Vincular dreas de planeacion,
programacion, etc.)

Qo

Alineacion del Proceso Presupuestario para Resultados

Alineacion con el PND y sus programas

Fresind Objetivos estratégicos de lasdependenciasy entidades

Elaboracion yautonzacion de estrucluras programaticas
o Definicién de programas presupuestanos
—>1 Progamadin [=> ¢, racion de Matiz de dicadores (MarcoLogico)
I—) Generacion de indicadores estraligicos y de gestion (SED)

Presupuesto —> Asignaciones presupuestarias con base en resultados

I—) Eercido > Mejoraenlagestiony calidad del gasto piblico

S Informe de resultados

> Seguimiento Monitoreo de indicadores

W OO =SWwmmo

| Compromiso para resultados y de
Evaluacion > mejoramiento de politicas piblicas,

programas e instituciones

I
Rendiciénde | Cuenta Piblica e Informes
Cuenias

Fuente: SHCP (4 péag. 10) (26 pag. 5 anexo 1)

{Caracteristicas y ventajas} La transicidon hacia el PbR significa transformar de fondo las
practicas, reglas, sistemas, métodos y procedimientos del proceso presupuestario. Debido a su
magnitud y alcance se requiere de acciones estratégicas consistentes y sostenibles, asi como
de una coordinacién efectiva, al interior de la Administracion Publica Federal, con otros
ordenes de gobierno y con los Poderes de la Union (8 pag. 16).
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Caracteristicas:
i. Conduce el proceso presupuestario hacia resultados;

ii. Considera indicadores de desempeiio y establece metas acorde con los recursos
asignados;

iii. Provee informacién y datos sobre el desempefio (permite comparar observado vs.
esperado);

iv.  Propicia un nuevo modelo para la asignacion de recursos, mediante la evaluacion
de los resultados; y,

v. Prevé llevar a cabo evaluaciones regulares o especiales, acorde con las
necesidades especificas de los programas.

Ventajas:

i. Mejora la continuidad en el trabajo de las dependencias gubernamentales (reduce la
incertidumbre de su administracion y control);

ii. Mejora la planeacion, disefio e implantacion de politicas ptblicas y la
comunicacién de objetivos y metas;

iii. Mayor transparencia (mds y mejor informacién para todos los actores, respecto
de las metas y prioridades de gasto, y del desempeiio de los diferentes programas
publicos;

iv. Permite ubicar y definir de manera mds efectiva los recursos necesarios para cada
programa;

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

vi. Obliga a una discusion de politica ptiblica mds integral y coordinada.

Sistema de Evaluacion del Desempeiio (SED)

{Definicion} El conjunto de elementos metodoldgicos que permite realizar una valoracién
objetiva del desempeiio de los programas, bajo los principios de verificacién del grado de
cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores estratégicos y de gestion, para:
(28 pag. 1)

a. conocer los resultados y el impacto social de los programas
b. identificar la eficiencia, economia, eficacia y la calidad en la administracion

c. aplicar las medidas conducentes, enfatizando en la calidad de los bienes y
servicios publicos, la satisfaccion del ciudadano, y el cumplimiento de los
criterios de legalidad, honestidad, eficiencia, eficacia, economia, racionalidad,
austeridad, transparencia, control, rendicién de cuentas y equidad de género.

El SED realizara el seguimiento y la evaluacidon sistematica de las politicas y programas
federales considerando su contribucion a los objetivos del PND y sus programas.

Brindard también informacién para valorar objetivamente el desempefio de las instituciones,
asi como para determinar el impacto de los recursos publicos en el bienestar de la poblacién (8
pag. 19), dicha informacién se proporcionara en forma permanente a las propias dependencias
y entidades, a la Cdmara de Diputados, a la Auditoria Superior de la Federacién y a la
ciudadania.

Como parte de la estrategia de Gestién para Resultados, la implementaciéon del SED sera
gradual y selectiva (28 pag. 2).
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{Componentes y Elementos} El SED estd conformado por dos componentes:

1. De evaluacioén de las politicas ptiblicas y programas presupuestarios; y,

2. De la gestién para la calidad del gasto, denominado Programa de Mediano
Plazo (PMP), cuyo objetivo es promover la calidad del gasto y elevar la
eficiencia y eficacia en la gestién publica. (8 pag. 10 y 19)

FIGURA 14 COMPONENTE DE EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS Y PROGRAMAS

Elementos metodoldgicos del componente de Evaluacion del SED
Elemento Descripcion

Objetivos * Objetivos estratégicos del Plan Nacional de Desarrollo y programas derivados de éste;
* Objelivos estratégicos de las dependencias y entidades; y,
* Objelivos de programas presupuestarios.

Indicadores * Indicadores estralégicos de programas sectonales; e,
* Indicadores estralégicos y de gestion de los programas presupuestarios.
Metas * Metas de largo plazo establecidas por el Ejecutivo Federal®; y,
* Metas de los objetivos de los programas presupuestarios,
Reglas de * Reglas de operacion orientadas a resultados, de los programas presupuestanios sujetos a ellas.
Operacién
Seguimiento * Monitoreo del avance del ejercicio presupuestano, cumplimiento de objetivos y metas; y,
= Atencion a los Compromisos de Mejora.
Evaluacion * Evaluacién de programas y politicas pablicas; y,
* Evaluacion permanente del desempefio de las instituciones.
Informacién de * Informacidn resultante del proceso, integrada en el PASH asequible para diversos usuarios.
desempefio

* En el caso de la actual Administracion, se trata de las metas establecidas en el proyecto “Vision 2030: el México que queremos”.
PASH: Portal Aphcativo de ka Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Fuente: SHCP (4 pag. 10) (26 pag. 5 anexo 1)

El componente de gestidon para la calidad del gasto lo constituye el Programa de Mediano
Plazo (PMP), que seiala el articulo 61 de la LFPRH.

Es una estrategia o instrumento para mejorar la calidad del gasto publico y promover la
eficiencia y eficacia en la gestién publica a través de acciones que modernicen y mejoren la
prestacion de servicios publicos, promuevan la productividad en el desempeifio de las
funciones de las dependencias y entidades, y permitan reducir los gastos de operacion

Con este fin, los titulares de las dependencias y entidades de la APF formalizaran Compromisos
de Mejora y el avance en su cumplimiento (medido con base en indicadores de desempefio
previstos en los Compromisos) serad reportado en los informes trimestrales que el Poder
Ejecutivo rinde al Poder Legislativo por conducto de la SHCP (4 pag. 21y 22).

Resultados esperados

En resumen, con la implementacién gradual del modelo de Gestidn para Resultados se espera
reducir la brecha existente entre los objetivos nacionales de desarrollo y los resultados
alcanzados por los programas y politicas publicas. Como se muestra en la Figura 15
RESULTADOS ESPERADOS TRAS LA IMPLEMENTACION DEL GpR, la proyeccion de
referencia (inercial) nos indica que esta brecha (bl) se hard mds grande a pesar de los
incrementos en el gasto y la continuidad de las medidas de austeridad y disciplina
presupuestaria, hasta llegar a los niveles de (b2).
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Los efectos de la aplicacién del Modelo irdn incrementando gradualmente la eficacia del gasto
(e+), por encima de las tendencias actuales logrando una reduccién efectiva de la brecha (b3).
Estos resultados permitirdn al mismo tiempo establecer un esfuerzo mayor en la recaudacién

con lo que se lograra un efecto adicional sefialado como (r+)

FIGURA 15 RESULTADOS ESPERADOS TRAS LA IMPLEMENTACION DEL GPR

Modelo tradicional vs. Modelo de Gestion para Resultados (GpR)

a) Proyeccion de referencia (Modelo tradicional)
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b1 (conaumento en la recaudacion) -
- -‘_ -—vd—
— .-/
-
81 -——.-—-l-"""'-.-'-
| |
[ [
2006 2012

bl:Requerimietos no atendidosprevios a 2006 el:Ineficacia delgasto previaa 2006
b2: Requerimientos no atendidos 2012 (sin GpR) e -:Ineficacia del gasto 2012 (sin GpR)
b3: Requerimientos no atendidos 2012 (con GrP) e+: Eficacia del gasto 2012 (con Gpr)
b-:Reduccion de la brechade req. no atendidos (con GpR) r+:Incremento recaudacion (Con GpR)

Fuente: Construccion propia
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CAPITULO 3

METODOLOGIA DE MARCO LoGico (MML)

PAPEL DE LA MML EN EL MODELO DE GESTION PARA RESULTADOS

Como se mencioné en el capitulo anterior, el enfoque de gestidon para resultados y la
implementacién de un Presupuesto basado en Resultados (PbR) constituyen elementos
indispensables para el funcionamiento del modelo general.* Asi mismo, se establecié la
necesidad de lograr una articulacién efectiva entre ambos elementos, vinculando el Plan
Nacional de Desarrollo y el Presupuesto de Egresos de la Federacidon (PND-PEF).

En este sentido, el disefio establecido por el Gobierno Federal contempla tres factores clave
para hacer posible esta vinculacion entre las etapas de planeacidn y programacion®:

1. La categoria |Programa presupuestal (Pp)l, estrechamente relacionada con

2.1a |Matriz de indicadores de resultados (MIR)[, elaborada bajo la

3. |Metodologia de Marco Légico (MML)|.

El modelo prevé un seguimiento a nivel Programa Presupuestal a través de las Matrices de
Indicadores de Resultados. Estos indicadores deben vincular sus resultados especificos con las
metas sectoriales de las dependencias y éstas, a su vez, deben estar alineadas con las metas
nacionales (objetivos de corto- mediano y largo plazo).

FIGURA 16 VINCULACION PND-PEF

. - r _a
Proceso de planeacion estratégica para el PbR
Vision de - ]
- ———
o Largo Plazo Ejes — lndu::ﬂ!dorw — Metas . -
esensssanassssnssssaans . ;
j — jedi i SN i 1
5 L FnD Ejes Objetivos Nacionales —> Estrategias | !
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. ap - del PND ¥ —
rogramas de ) L _
(Seclonales, Indlca_dorea —> Metas . :
Institucionales, Erssnmanaanananas : .
Especialesy | . i 1
Regionales) | Esfrategias ﬁl-i Lineas de Accidn _ :
1
WP Flancacion calialegica Objetivos estratégicos de las i
endependenciasy dependencias y entidades :
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Fuente: SHCP (8)

4 Ver Figura 12 GESTION PARA RESULTADOS; MODELO GENERAL )
5 Ver Figura 6 ESQUEMA CONCEPTUAL DE LAS ESTRUCTURAS PROGRAMATICAS
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El proceso presupuestario que deriva en el PEF es el medio para vincular al PND con los
programas y actividades que reflejan el quehacer cotidiano y que, por tanto, pueden ser
monitoreados en el transcurso del ejercicio fiscal.

Propdsitos de la MML en la formulacion de Programas presupuestales:

La MML facilita el proceso de conceptualizacién, disefo, ejecucion y evaluaciéon de los
programas presupuestarios. El uso de esta herramienta es cada vez mas generalizado, pues
permite: presentar de forma sistematica y légica los objetivos de un programa y sus relaciones
de causalidad; identificar y definir los factores externos que pueden influir en el cumplimiento
de objetivos; evaluar el avance en la consecucion de los mismos; y, examinar el desempefio del
programa a lo largo de todo su ciclo (8 pag. 45).

La MML se utiliza en todas las etapas de la gestidon del programa presupuestario con los
propdsitos siguientes (8 pag. 35y 45):

e Ayuda a identificar y valorar acciones que contribuyen a la creacion de valor publico en el
marco de la planeacién nacional;

e Alinea y estructura la contribucion de los Pps a los objetivos estratégicos de las
dependencias y del PND y sus programas;

e Mejora en forma sistematica el disefio y la légica interna de los Pps, con orientacién hacia
resultados (obliga a la definicién de sus objetivos, indicadores y metas);

e Ayuda a la implementacion de los Pps;

e Facilita el monitoreo y la evaluacion de los resultados, con base en informacion objetiva y
oportuna;

e Facilita la comunicacion entre los actores que intervienen en el proceso presupuestario

La construccidn de la Matriz de Marco Légico permite focalizar la atencién de un programa
presupuestario y proporciona los elementos necesarios para la verificacion del cumplimiento
de sus objetivos y metas (8 pag. 47).

CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DE LA METODOLOGIA DE MARCO LoGico (MML)

La Metodologia de Marco Légico constituye un instrumento para la planificacion, la gestion y
la evaluacion de programas y proyectos (29). Fue creada en 1969 por la US Agency for
International Development AID (30) como un modelo causal de las intervenciones de un
proyecto para generar los impactos deseados para los beneficiarios (23).

El elemento central de esta metodologia es la construccion de la llamada Matriz de Marco
Légico. Como en toda metodologia participativa de planeacién, el proceso por el cual se
integra y se da seguimiento a esta matriz, es tan importante o mas que el propio documento.

Matriz de Marco Logico: herramienta que permite presentar en forma sistemdtica
los resultados de un proceso de andlisis por medio del cual se establecen los objetivos
de un proyecto, las relaciones de causalidad entre los diferentes niveles de objetivos,
los indicadores de éxito y sus medios de verificacion, asi como las hipétesis fuera del
control del proyecto o programa que pueden influir en su éxito.

Bajo el enfoque de la MML, la planeacion pretende desarrollar las capacidades de personas y
organizaciones, producir procesos de cambio en un contexto dindmico y complejo (sistemas
complejos) donde los intereses, potenciales y caracteristicas de los grupos objetivo, socios y
patrocinadores pueden ser heterogéneos.

En este contexto, debe abandonarse la idea de tener todo bajo control. El planeador debe
tener la “capacidad de progresar en el caos”, sabiendo que la participacion es la clave para
hacer “lo correcto” en términos de los objetivos planteados.
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No se trata de escarbar en las raices de los problemas complejos, sino de saber cuales son las
piezas clave y las interconexiones verdaderamente importantes del sistema, a fin de
simplificarlo (a la luz de nuestros propdsitos): solo asi se podra intervenir sobre la situacidon
(Enfoque de sistemas) (31 pags. 10-12).

El marco légico no remplaza a las herramientas de analisis tradicionales; por el contrario,
proporciona una estructura para emplear estas herramientas en forma colaborativa y
productiva (23) (29) (30) (31).

FIGURA 17 CARACTERISTICAS DE LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

Caracteristicas de la Metodologia de Marco Logico (MML)

* Proceso participativo; involucra la vision de los beneficiarios y los actores clave. La apropiaciéon
del proyecto y el compromiso de las partes interesadas es tan importante como el disefio técnico.

* Se usa en todas las fases del ciclo del proyecto; es el instrumento de gestién de cada fasey el |
“instrumento maestro” a partir del cual se elaboran otros instrumentos.

* No es un ejercicio formal (llenar una tabla de datos), sino el producto de un andlisis profundoy |
de un proceso participativo de planeacion.

* Es un instrumento dindamico que necesita ser evaluado con frecuencia y revisado durante la '
ejecucion de un proyecto en funcién de la evolucién de la situacion.

* Proceso flexible: Los proyectos se desarrollan en un contexto de incertidumbre en el que el '
aprendizaje y la innovacion son fundamentales para lograr impactos sostenibles.

* El Marco Légico, es una herramienta que tiene la capacidad de comunicar, de manera clara y '
breve los elementos esenciales de un proyecto complejo, durante su ciclo de vida.

» Ayuda a la solucién de conflictos al definir claramente las relaciones entre los proveedores de |
resultados y los usuarios de los mismos.

* Sienta una base para evaluar la ejecucion del proyecto y sus resultados e impactos. ‘
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Fuente: Construccién propia (23) (29) (30) (31).°

FIGURA 18 FACTORES DE CALIDAD DE LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

Factores de calidad de la MIVIL

Sistema de
aprendizaje

Se incluyen
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de todos

quipo de
B planeacicr
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Consulta a
partes
interesadas

Informacion

Fuente: Construccidn propia (29)

6 Ciclo del Proyecto: Es un modelo de referencia para dar seguimiento a un proyecto desde la idea
inicial hasta su terminacidn. Proporciona una estructura que permite establecer aspectos clave de
cada etapa y aprovechar las ensefianzas para el disefio de programas y proyectos futuros
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TABLA 5 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

e Guia el andlisis sistemdtico y légico de e Se pueden promover enfoques inflexibles
los elementos clave del proyecto. o planos que limiten la creatividad y la

o Establece vinculos entre el proyecto y Innovacion.

factores externos. e El fuerte enfoque a resultados puede
relegar la oportunidad de definir y
mejorar procesos.

e Favorece un entendimiento comuin vy la
comunicacién entre los tomadores de
decisiones y otras partes involucradas. e Es solo una de muchas herramientas para

el disefio, implementacion y evaluacién

de proyectos.

e Nos prepara para replicar los casos de
éxito.

e Es una herramienta analitica general,
politicamente neutra (ingreso, empleo,
medio ambiente, etc.).

e Asegura la continuidad del proyecto ante
cambios en los grupos de trabajo
originales.

e No sirve para evaluar ex-ante la
conveniencia  socioecondmica ni la
viabilidad financiera de un proyecto.

e Facilita el desarrollo de estudios.

e Facilita alcanzar acuerdos claros acerca
de los objetivos, metas y riesgos, con

todos los involucrados e No garantiza una buena programacién de

. la ejecucidn o el control del proyecto.
e Sienta una base para evaluar la

ejecucion, del proyecto, sus resultados e
impactos.

e No todos los “stakeholders” se adaptan al
ambiente de talleres o grupos de
planeacion.

Fuente: Construccion propia (23) (29) (30) (31) (32)

ETAPAS DE LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

El proceso de integracién del Marco Légico consta de una etapa de andlisis (identificacién del
problema y alternativas de solucién) y una etapa de planeacion (Elaboracién de la Matriz de
Marco Logico) (8 pags. 75-77) (29 pags. 14-16). Algunas actividades posteriores pueden
agruparse en una tercera etapa de “planeacidon de la implantacién”; dichas tareas se
relacionan con la gerencia del proyecto, la elaboracidon de un cronograma de actividades y la
presupuestacion de las mismas, la evaluacion general del ejercicio (realizado en las etapas 1y
2), etc. Esta tercera etapa no forma parte del proceso de integracion del Marco Ldgico (33
pags. 265-267).

{La etapa de Analisis / Identificacién del problema y alternativas de solucién} Se analiza la
situacién existente para crear una vision de la «situacion deseada» y seleccionar las estrategias
que se aplicardn para conseguirla. La idea central consiste en que los programas
presupuestarios son disefiados para resolver los problemas a los que se enfrenta la poblacidn
objetivo y responder a sus necesidades e intereses. En esta etapa se realizan cuatro tipos de
analisis: Analisis de partes interesadas, analisis de problemas, analisis de objetivos y analisis de
estrategias.

{La etapa de Planeacion/ Elaboracion de la Matriz de Marco Logico} La idea del programa
presupuestario se convierte en un plan operativo practico para su ejecucidn. En esta etapa se
elabora la Matriz de Marco Légico que permite focalizar los esfuerzos de la organizacién
ejecutora y retroalimentar el proceso presupuestario.



FIGURA 19 ETAPAS DE LA METODOLOGIA DE MARCO LOGICO

Etapas de la Metodologia de Marco Légico
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\_/
\_/

Analisis de Problemas Qs"tfe"'é:sl‘;z
(imagen de la realidad) g
(alternativas de solucion)

\_/

2. Planeacién (Elaboracidon de
la Matriz de Marco Logico

Indicadores
objetivamente

Resumende objetivos

verificables factividades

Supuestos Medios de
importantes verificacion

Fuente: Construccion propia (8) (29) (33)
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El proceso de planeacion nace con la percepcidn de una situacién problematica y la motivaciéon
para solucionarla. Dicha percepcion o necesidad de estudiar y analizar determinada situacion
puede surgir de distintos ambitos, tales como:

e Laaplicacion de una politica de desarrollo;

e Recuperacién de infraestructura;

e Necesidades o carencias de grupos de personas;

e Bajos niveles de desarrollo detectado por planificadores;

e Condiciones de vida deficitarias detectadas en algun diagndstico en el ambito local; vy,

e Acuerdos internacionales como la viabilidad necesaria para el intercambio comercial entre
paises.

Sin importar el origen, es importante llevar a cabo un analisis estructurado de la situacién
existente. La MML incorpora cuatro elementos analiticos que ayudan a guiar este proceso, los
cuales se describirdn a continuacidn.

Analisis de partes interesadas

El andlisis de las partes interesadas permite identificar a los individuos, grupos, instituciones o
empresas susceptibles de ser afectados (positiva o negativamente) por el proyecto y la manera
en la que éstos son afectados. El analisis busca optimizar los beneficios sociales e
institucionales del proyecto y limitar posibles impactos negativos.

El examen de los intereses y expectativas de los participantes identificados, permite
aprovechar y potenciar el apoyo de los grupos que tienen intereses coincidentes o
complementarios al programa, disminuir la oposicién de aquellos que manifiestan intereses
opuestos y conseguir el apoyo de los indiferentes. El analisis de involucrados implica:

e |dentificar a quienes pudieran tener interés o se pudieran beneficiar directa e
indirectamente;

e Investigar sus roles, intereses, poder relativo y capacidad de participacion;
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¢ Identificar su posicion, de cooperaciéon o conflicto, frente al proyecto y entre ellos y
disefiar estrategias con relacion a dichos conflictos; e,

e Interpretar los resultados del andlisis y definir cdmo pueden ser incorporados en el diseifio
del proyecto (8 pag. 76).

De acuerdo con la agencia alemana Deutsche Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit
(GTZ), creadora del método ZOPP, todos los métodos de planeacion incluyen un analisis de la
situacién del proyecto en al menos los siguientes tres ambitos (la preeminencia de cada uno
depende de las circunstancias de cada caso):

TABLA 6 AMBITOS DEL ANALISIS SITUACIONAL

Participantes \ Problemas y oportunidades

IDENTIFICAR: Los problemas no existen IDENTIFICAR FACTORES

* Principales Actores (ganadores y independientemente de las RELEVANTES:

perdedores potenciales) personas que .Ios experimen-tan, * Aquellos que afectan el proceso
* Sus Intereses y objetivos pero éstos no siempre se perciben de desarrollo o los impactos

como tales y suele confundirse el esperados.
verdadero problema con la
“percepcién de una necesidad”.

CLARIFICAR VISION Y SENTIR DE Suelen por tanto expresarse como

* Sus Interrelaciones
* Politicas del supra sistema: pais,

organizacion, etc.

* Marco legal y econdmico.

LA GENTE: una “falta de recursos”: (no
. i * Tecnologia
* Preguntar directamente; no tenemos semillas, hacen falta &
asumir ninglin supuesto. préstamos, etc) lo  cual Condiciones geograficas y
distorsiona la naturaleza del naturales.

* Considerar diferentes puntos de bi Ia solucid
. . ) . roblemay la solucién. * i
vista (Género, nivel de ingreso, P y Impacto ambiental

etc.). El deseo de resolver la situacién
no siempre es el motor para el

" Diferentes actores (pasivos y cambio. Deben explorarse otras

activos) alternativas: cambio de
paradigma, oportunidades, etc.
METODOS: METODOS: METODOS:
* Andlisis de grupo objetivo * Andlisis FODA * Técnica “Paper computer”
* Mapas relacionales * Técnica “Paper computer” * Escenarios
* Matriz de relaciones de poder * Matriz problema-objetivo * Estudios especializados
* Andlisis de interacciones * Mapas Mentales * Analisis politico-cientificos.

] o . * H
* Analisis organizacional Escenarios

e * Arbol de problemas.
* Evaluacion rapida de P

participantes “Participatory
Rapid Appraisal (PRA)”.

Fuente: Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) (31)

De manera ideal, se deberia disefiar un proyecto en el ambito de un taller participativo de
planeacién que retlna los representantes de las principales partes interesadas, con una balance
adecuad en cudnto a género y otros aspectos a considerar. Al revisar el marco ldgico a lo largo
de la vida de un proyecto, también se necesita examinar el andlisis inicial de las partes
interesadas. Este ultimo analisis suele tener vinculos estrechos con el andlisis de los
problemas: sin los puntos de vista de las distintas partes interesadas sobre un problema y su
naturaleza, no pueden emerger soluciones alternativas. El producto de estos talleres podria
reflejarse en una cédula como la presentada en el ANEXO 1.
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Analisis de problemas (Imagen de la situacion existente)

Es una técnica participativa de planeacidon en la que todos las partes interesadas en un
proyecto o programa identifican y analizan de manera conjunta sus necesidades. Como todo
método participativo, se busca lograr la apropiacién y el compromiso de todos los involucrados
en el proyecto; en esta etapa, se busca lograr una vision compartida de la situacidn existente
(situacién actual), expresada en términos de puntos de vista, necesidades, intereses,
actividades, etc. Evidentemente, el analisis de problemas esta intimamente ligado con el resto
de los analisis de esta etapa (34).

FIGURA 20 PASOS A SEGUIR PARA EL ANALISIS DE PROBLEMAS

Pasos a seguir para el analisis de problemas

5 pasos para elaborar un arbol de problemas

Pasos preparatorios:
*Aclarar el alcance y el tema de analisis

* Reuniry analizarinformacian relacionada con el tema
* Establecer los grupos
* Preparar la sesion

Lluvia de ideas para identificar - Explicar el proposito del ejercicio y la metodologia
problemas relacionados - Listar los hechos negativos (problemas)
{emplear tarjetas) redactandolos de manera sencilla en tanetas

- Redactar nuevamente el problema focal, si
Discusion para elegir por &5 NeCEesario.
consenso el problema focal - Pegar una tarjeta (a la vista de todos) la
redaccion del problema focal consensuado

- ldentificar y separar restricciones (situaciones
negativas que son claras pero muy generales y afectan
no solo al problema, sino a otros; no se podrian
resolveren el alcance del proyecto).

- Especificar relaciones causa efecto (para cada
problema preguntar: ¢ Que lo causa y qué efecto tiene?)

Estableceruna jerarquia
de causas (debajo del
problema focal) v efectos
(sobre el problema focal)

ldentificary cuantificara - Identificar de manera clara a la poblacion que
la poblacion potencial y presenta el problema focal
objetivo del proyecto - Cuantificary caractenzar las regiones, poblaciones,
personas, etc. que presentan dicho problema
- Discutir con los participantes posibles diferentes
e - - acomodos en las relaciones causa - efecto para
Verificarlalogica asegurar que hay un consenso en la vision del arbol de

problemas.

Aspectos clave a considerar:

La calidad del analisis dependera de la adecuada seleccidn de los participantes

Es preferible realizar el analisis por separado con distintos grupos de participantes
El proceso es tan importante como el producto

" " & B

El arbol de problemas debe ser una representacion valida pero simple de la
situacion actual (negativa)
- Mo tratar de identificar todas las causas posibles, sino las mas importantes

Fuente: Construccion propia (8) (26) (35)
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TABLA 7 ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA FORMULACION DE PROBLEMAS

Formulaciones incorrectas

e Conceptos vagos, demasiado generales y e Situaciones precisas y concretas como: no
de dimensiones inmanejables como se cuenta con camino pavimentado de
“falta de infraestructura” Tapachula a San Cristobal

e Problemas que se establecen como e Se deben enunciar situaciones negativas
ausencia de soluciones. Por ejemplo “no existentes como “la cosecha es destruida
hay pesticidas suficientes” por plagas”.

e Problemas que no existen en la e Se debe establecer el problema actual:
actualidad. Por ejemplo: La no existencia Actualmente no existe experiencia en la
de ONGs en el pasado. conduccién de una ONG.

e Problemas que se expresan como e Deben expresarse hechos objetivos: el
interpretaciones o juicios, por ejemplo: gobierno local no proporciona licencias de
el gobierno local es flojo. manejar.

e Redacciones que emplean abreviaturaso | e Debe manejarse lenguaje sencilloy
lenguaje técnico, jerga, etc. que comun, sin emplear abreviaturas.
dificultan su comunicacion.

Fuente: Construccion propia (34)

Analisis de objetivos (Imagen de la situacion deseada)

El andlisis de los objetivos permite describir la situacion futura a la que se desea llegar una vez
se han resuelto los problemas. Consiste en convertir los estados negativos del arbol de
problemas en soluciones, expresadas en forma de estados positivos. Todos esos estados
positivos son objetivos y se presentan en un diagrama de objetivos que permite tener una
vision global y clara de la situacién positiva que se desea.

El arbol de objetivos permite también examinar las relaciones de medios (versidn en positivo
de las causas) y fines (versidén en positivo de los efectos) para garantizar la validez e integridad
del esquema de andlisis. Si al revelar el arbol de causas y efectos se determinan inconsistencias
es necesario volver a revisarlo para detectar las fallas que se puedan haber producido. Si se
estima necesario, y teniendo presente que el método debe ser siempre flexible, se deben
modificar las formulaciones que no se consideren correctas, se deben agregar nuevos
objetivos que se consideren relevantes y eliminar aquellos que no sean efectivos (8 pag. 78).

Este proceso puede parecer mecdnico y simple, pero no lo es tanto. Es frecuente encontrar
causas o efectos para los cuales no es posible o razonable concebir una manifestacidon opuesta
(por ejemplo, para “crecimiento poblacional”). En tales casos habra que limitarse a consignar
la situacién en el arbol del problema, pero no se la reflejara en el arbol de objetivos.

Ademas, es el momento de verificar la |6gica del drbol de objetivos, es decir si siguen teniendo
sentido en éste las relaciones causa-efecto que dieron origen a la estructura del arbol del
problema. Si ello no ocurre, sera necesario volver atrds y revisar la légica de las relaciones en el
arbol del problema (30 pags. 39-40).

Por todo lo antes mencionado, la construccion del arbol de objetivos debe realizarse en forma
participativa, considerando grupos que representen de manera adecuada a las partes
interesadas, al igual que ocurre con el analisis de problemas.

Los objetivos establecidos deben ser realistas y alcanzables en los distintos niveles del
diagrama, validando la relacién causal. La redaccidn de los objetivos debe ser precisa y sencilla
paray lograr el consenso de las partes interesadas (31 pags. 12-14).
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Analisis de estrategias (alternativas de solucion)

A partir de la formulacion del estado deseado, comienza la seleccion de posibles cursos de
intervencién. Este andlisis consiste en la eleccién de las estrategias que se aplicardn para
alcanzar los objetivos deseados, determinando aquellos objetivos que formaran parte del
proyecto y aquellos que quedaran fuera del mismo (se llaman estrategias a los distintos grupos
[clusteres] de objetivos de la misma naturaleza). El andlisis requiere:

e criterios precisos que permitan elegir las estrategias ;
e laidentificacidn de las distintas estrategias posibles para alcanzar los objetivos ;

e laseleccidn de la estrategia aplicable al proyecto.

Para elegir las estrategias de la intervencién futura, se aplican criterios de pertinencia y
factibilidad como: las prioridades de las partes interesadas, la probabilidad de éxito, el
presupuesto disponible, el periodo a cubrir, etc. (29 pag. 20). En este proceso es importante
recordar que el propdsito es contribuir al maximo posible al objetivo focal teniendo siempre
en cuenta las prioridades de los beneficiarios y las limitaciones y posibilidades de la agencia
implementadora (34 pag. 4).

Una vez analizado el arbol de objetivos, el equipo podra proceder a estudiar como materializar
los medios estableciendo al menos una accién que sea factible realizar para contar
efectivamente con dicho medio. Es conveniente analizar, en forma preliminar y muy genérica,
la viabilidad de las acciones propuestas con la finalidad de descartar aquellas que claramente
no sera posible materializar.

Luego se debe analizar el nivel de incidencia de cada accién en la solucidn del problema; es
decir, hay que estimar en qué medida cada una de las acciones contribuiria a solucionar el
problema. Con base en esta estimacion se podran priorizar.

Ademas, es necesario establecer si las distintas acciones son complementarias o sustitutas.
Dos acciones seran complementarias si al realizar ambas se logra solucionar en mayor medida
el problema que si se realiza sélo una de ellas. Serdn sustitutas cuando contribuyan en similar
medida a la solucién del problema y su ejecucién conjunta no tenga sentido o no contribuya a
solucionar en mayor medida el problema (30 pags. 41-42).

El analisis debe concentrarse en la parte baja del arbol de problemas, es decir en los
problemas raiz. El supuesto es que si eliminamos las causas mas profundas estaremos
eliminando el problema. Para seleccionar una alternativa se evallan y comparan entre si las
acciones identificadas como posibles soluciones del problema, para ello se realizan diferentes
analisis como (8 pag. 80):

e Diagnéstico de la situacion (area de estudio, areas de influencia, poblacidon obijetivo,
demanda, oferta y déficit);

e Estudio técnico de cada alternativa (tamafio, localizacién, tecnologia);

e Anadlisis de costos de las actividades que cada alternativa demanda;

e Analisis de los beneficios; vy,

e Se hace una comparacidon a través de algunos criterios e indicadores y de esta
comparacion se toma la que muestra los mejores resultados.
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MATRIZ DE MARCO LOGICO

La Matriz de Indicadores de Resultados (MIR)” es una herramienta de planeacién estratégica
del PbR para entender y mejorar la légica interna y el disefio de los programas
presupuestarios. Consiste en una sencilla tabla (matriz) de cuatro filas por cuatro columnas en
la cual se registra, en forma resumida, informacidén sobre un proyecto.

La MIR comprende la identificacidon de los objetivos de un programa en 4 niveles (filas): Fin,
Propdsito, Componentes y Actividades, asi como 4 elementos principales (columnas): resumen
narrativo de objetivos, indicadores, medios de verificacion y supuestos o riesgos que pueden
influir en el éxito o fracaso del programa.

Las unidades responsables de los distintos programas presupuestarios, son las encargadas de
construir las respectivas matrices de indicadores, identificando el objetivo del eje de politica
publica del PND, el objetivo sectorial (institucional, especial o regional) que corresponda y el
objetivo estratégico al que esta directamente vinculado dicho programa (8 pag. 81).

e La “légica vertical” de un programa exige que exista una relacién de causalidad desde las
actividades hasta el fin, entre los distintos niveles de objetivos, considerando el
cumplimiento de los supuestos asociados a cada nivel: las actividades detalladas son las
necesarias y suficientes para producir y/o entregar cada componente; los componentes
son los necesarios y suficientes para lograr el propédsito del programa; si se logra el
propdsito, ello deberia resultar en una contribucidn significativa al logro del fin.

e Por su parte, el conjunto de objetivos — indicadores — medios de verificacidn, se define
como “légica horizontal” y se resume en lo siguiente: los medios de verificacién
identificados son los necesarios y suficientes para obtener los datos requeridos para el
calculo de los indicadores; los indicadores definidos permiten monitorear el programa y
evaluar adecuadamente el logro de los objetivos.

FIGURA 21 LOGICA HORIZONTAL Y VERTICAL DE LA MIR

Logica Vertical Légica Horizontal
FIN Indicadores Medios Supuestos FIN Indicadores Medios Supuestos
LT - sostenibilidad sostenibilidad
-hh‘""‘"--,___ A i !—
PROPOSITO Indicadores Medios || Supuestos PROPOSITO Indicadores Medios Supuestos
it - >
“'Jl-._-
COMPONENTE || Indicadores Medids~| Supuestos COMPONENTE || Indicadores Medios Supuestos
AT | i
“-“‘-... ‘_" r
—
ACTIVIDADES || Indicadores hed.i.né Supuestos ACTIVIDADES 4|| Indicadores Medios Supuestos
-
i
o T ————— =i b i e
= mn
"'""'--.....______ Condiciones Condiciones
TT==  Previas Previas

Fuente: SHCP (8)

Si la matriz se prepard correctamente, se tendra la seguridad de que no se estdn ejecutando
actividades innecesarias, como también de que no falta ninguna actividad para completar el
proyecto. Asimismo, se sabra que los bienes y/o servicios que generara el proyecto son los
necesarios y suficientes para solucionar el problema que le dio origen (30 pag. 9).

7 Matriz de Marco Logico, Matriz de Indicadores (MI), o Matriz de Indicadores de Resultados (MIR).
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Resumen Narrativo de Objetivos8

En el Resumen Narrativo de Objetivos (primera columna de la MIR) se determina la relacién
légica entre los distintos niveles de objetivos del programa presupuestario: Fin, Propésito,
Componentes y Actividades. El enfoque para el logro de resultados inicia con una clara
construccion y redaccion de estos objetivos. Para ello, la redaccidon de los objetivos debe
asegurar la identificaciéon de la poblacion objetivo a la que estd orientada el programa, asi
como el resultado esperado (8 pag. 83).

La columna de “Objetivos”, permite responder a las interrogantes: ¢Cudl es la finalidad del
proyecto?, ¢{Qué impacto concreto se espera lograr con el proyecto?, ¢ Qué bienes o servicios
deberan ser producidos? y ¢COmo se va a hacer para producir dichos bienes o servicios?

Para la definicion de los distintos niveles de objetivos podemos recurrir al Arbol de Obijetivos.
En general, los fines en el Arbol de Objetivos nos ayudaran a definir el Fin del proyecto,
mientras que la solucion focal del problema y los medios nos ayudaran en la definicién del
Propdsito y de los Componentes, respectivamente. Por dltimo, para la definicion de las
Actividades recurriremos a las acciones que se identificaron para materializar los medios.

La transposicion del arbol de objetivos al resumen narrativo del proyecto no es directa, ya que
normalmente se requerira realizar ajustes para obtener un buen resumen narrativo. Puede ser
necesario cambiar la redaccidn y habra que revisar cuidadosamente que se mantenga la légica
vertical causa-efecto (30 pags. 12-14).

A continuacidn se analizaran con mayor detalle los distintos niveles de objetivos.

{FIN} ;Por qué el programa presupuestario es importante para los beneficiarios y la
sociedad? Es la descripcidon de cdmo el programa contribuye, en el mediano o largo plazo, a la
solucion de un problema de desarrollo o a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacién (la contribucién debera ser significativa).

No implica que el programa, en si mismo, sera suficiente para lograr el Fin, tampoco establece
si pueden existir otros programas que también contribuyen a su logro.

{PROPOSITO} ;Por qué el programa presupuestario es necesario para los beneficiarios? Es el
resultado directo a ser logrado en la poblacién objetivo como consecuencia de la utilizacion de
los componentes (bienes y servicios publicos) producidos o entregados por dicho programa. Es
la aportacién especifica a la solucion del problema focal. Cada programa deberd tener
solamente un propdsito, susceptible de continuar después del mismo (solucién sostenibles
para los grupos metas, en relacion con el problema central).

{COMPONENTES} ;Qué entregard el programa presupuestario? Se refiere a los bienes y
servicios publicos que produce o entrega el programa presupuestario para cumplir con su
propésito. Un componente es un bien y servicio publico dirigido al beneficiario final (poblacién
objetivo) o en algunos casos, dirigidos a beneficiarios intermedios.

Cada componente debe ser necesario (imprescindible) para lograr el propédsito. No deben
faltar en el disefio del programa componentes para lograr el propdsito (deber ser suficientes).

{Actividades} ;Qué se hard? Son las tareas que se deben cumplir para el logro de cada uno de
los componentes del proyecto. Corresponde a un listado de actividades en orden cronoldgico
para cada componente. Las actividades deben presentarse agrupadas por componente e
incluir los principales insumos con los que cuenta el programa para desarrollar dichas
actividades. Deben incluirse las actividades necesarias y suficientes para el logro de cada
componente (ello no implica detallar demasiado la descripcion, pueden agruparse en macro-
actividades que seran después detallarse en la implementacion).

8 También llamada “Légica de Intervenciéon” o simplemente “Objetivos”



40

Indicadores

Los indicadores juegan un papel fundamental en la vida institucional del pais, ya que
proporcionan informacidon objetiva e imparcial para la toma de decisiones a los distintos
actores que intervienen en el proceso presupuestario. Para cumplir adecuadamente con esta
funcioén, los indicadores deben elaborarse y difundirse de acuerdo con las mejores practicas,
para garantizar el cumplimiento de los principios basicos de: imparcialidad, fiabilidad,
objetividad, independencia cientifica, rentabilidad y oportunidad (8 pag. 84).

FIGURA 22 CRITERIOS Y DIMENSIONES DE LOS INDICADORES

Criterios para seleccionar un buen indicador
Claridad: debera ser preciso e inequivoco;
Relevancia: debera reflejar una dimension importante del logro del objetivo;
Economia: deberd estar disponible a un costo razonable;
Monitoreable: debera poder sujetarse a una verificacion independiente;

Adecuado: deber aportar una base suficiente para evaluar el desempefio,
APORTE MARGINAL: en el caso de que exista mas de un indicador para medir el
desempefio en determinado nivel de objetivo, el indicador debe proveer informacidn
adicional en comparacidn con los otros indicadores propuestos.

Dimensiones de los indicadores

Mide el grado de cumplimiento de los objetivos

Mide la relacion entre los productos generados y los
insumos empleados

Mide la capacidad para generar o movilizar adecuadamente
los recursosfinancieros

Mide los atributos que deben tener los bienes y servicios
para satisfacer los objetivos del programa

Fuente: SHCP (26)

Ademas de los seis criterios mencionados en la Figura anterior, el marco normativo del modelo
de gestidn para resultados de México, sefiala como caracteristicas técnicas de los indicadores
de la MIR los siguientes: independencia, soporte metodolégico, validez, oportunidad,
factibilidad, comparabilidad y sintesis (11 pag. Anexo 6).

Para cada uno de los indicadores seleccionados se estableceran metas. Las metas
corresponden al nivel cuantificable del resultado que se pretende alcanzar, las cuales deben
ser factibles, realistas y alcanzables. Los indicadores y metas que se incluirdn en la MIR serdn
los que se utilicen para monitorear y evaluar el logro de los objetivos del programa en cada
uno de los niveles

Por definicidn, los indicadores establecen una relacion entre dos o mas variables, éstas
pueden cuantitativas (medibles numéricamente) o cualitativas (expresadas en calificativos). Sin
embargo, para el cdlculo de los indicadores, las variables de tipo cualitativo deben convertirse
a una escala cuantitativa.
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Se debe utilizar el menor nimero de indicadores que permita evaluar bien el logro de cada
objetivo ya que se requiere de mucho esfuerzo para recopilar la informaciéon necesaria y
calcularlos.

Una buena definicidon de indicadores y su cabal comprensién por parte de los principales
involucrados es de suma importancia. Por ello, ademas de la informacidn que se registra en la
MIR, es recomendable preparar, como parte de la documentacién del proyecto, una
descripcién mas detallada de cada indicador. Dicha descripcidén deberia contener informacion
como: El nombre del indicador, la formula de célculo, los medios de verificacion, el valor
actual, la tendencia observada y proyectada, las metas propuesta, etc. (30 pags. 22-23). En
este sentido, el Sistema de Evaluacion del Desempefio del Gobierno Federal, prevé una “Ficha
Técnica del Indicador” que deberd ser llenada de manera obligatoria para cada uno de los
indicadores del sistema.’

Medios de Verificacion

Los medios de verificacidon corresponden a las fuentes de informacion que se utilizaran para
obtener los datos necesarios para calcular los indicadores. La existencia de esta columna
obligar a identificar fuentes existentes de informacién, durante el disefio y seleccién de los
indicadores, o bien, si estas no estan disponibles, a incluir en el disefio del proyecto actividades
orientadas a recoger la informacion requerida (30 pag. 24).

Los medios de verificacién pueden estar representados por:

a) Estadisticas: las cuales pueden ya existir o ser preparadas especificamente para el
calculo de los indicadores del programa presupuestario. Dichas estadisticas pueden
tener su origen en el Sistema Nacional de Informacion Estadistica y Geografica, la
propia dependencia o entidad, o bien en algunas instituciones nacionales tales como
centros de investigacion especializados;

b) Observacion en campo: esta podra llevarse a cabo por un especialista para verificar la
existencia de los componentes, asi como su calidad y cantidad;

c¢) Encuestas: las cuales pueden haberse realizado para otro fin o ser especificamente
para recoger informacién del programa presupuestario; e,

d) Informes de auditoria y registros contables: se utilizan principalmente para calcular
indicadores de costos y eficiencia.

Supuestos (Hipodtesis)

Los supuestos son los factores que estdn fuera del control de la institucion responsable de un
programa presupuestario, pero que inciden en el éxito o fracaso del mismo. Corresponden a
acontecimientos o condiciones que tienen que ocurrir para que se logren los objetivos del
programa. Los supuestos se expresan en términos positivos y son lo suficientemente precisos
para poder ser monitoreados.

Cada programa presupuestario puede enfrentar riesgos ambientales, financieros,
institucionales, climatolégicos, sociales u otros que pueden hacer que el mismo fracase. Ello es
consecuencia de que se esta trabajando sobre un futuro hipotético e incierto.
Lamentablemente, asociado a cada supuesto hay un riesgo: que el supuesto no se cumpla.

La intencidén no es consignar cada eventualidad que pueda concebirse, sino identificar aquellos
supuestos que tengan una probabilidad razonable de ocurrencia.

9 Ver anexo 3 de los “Lineamientos Generales para el Proceso de Programacion-Presupuestacion
2008 (26)
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El esquema siguiente permite evaluar mas facilmente el grado de importancia de las hipdtesis.

FIGURA 23 VERIFICACION DE LOS SUPUESTOS

Verificacién de los supuestos (hipétesis)

2 Es externo al
provecto?

oEs
importante?

;Probabilidad
de ocurrencia?

No incluir

Fuente: CEPAL (30)
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FIGURA 24 PROCEDIMIENTO PARA ESTABLECER LOS SUPUESTOS CRITICOS

Procedimiento para establecer los supuestos
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Fuente: Banco Mundial (23)
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CONCEPTO DE GESTION DE CICLO DEL PROYECTO

La Metodologia de Marco Légico suele estar asociada con el concepto de «Gestion de Ciclo de
Proyecto» (GCP) que consiste en un conjunto de herramientas que buscan mejorar el disefio y
la gestion de todo tipo de proyectos y programas, mediante la realizacién de estudios de
factibilidad, actividades de monitoreo y evaluacidn, asi como el uso de técnicas para toma de
decisiones.

La GCP considera conceptos y técnicas relativamente sencillos que suponen la participacién
activa de las partes interesadas a lo largo del ciclo de proyecto™, por ejemplo: el concepto
mismo del ciclo del proyecto; el analisis de partes interesadas; el «marco ldgico» como
instrumento de planificacidon; los factores claves de calidad; calendarios de actividades y de
recursos; documentos, etc.

La utilidad de la GCP depende de la calidad de la informacién disponible (en particular, la que
resulta de los beneficiarios) y de la calidad de su aplicacidon (29 pégs. 1-3). Un proyecto es
sostenible cuando puede proporcionar a los grupos objetivo, beneficios durante un largo
periodo una vez terminada de la ayuda exterior. La experiencia demuestra que la
sostenibilidad esta relacionada con los factores de calidad en cada una de las etapas del ciclo
de vida del proyecto (Ver anexos 1 al 9).

Los proyectos se planifican y se llevan a cabo seguin una secuencia bien establecida, que
empieza con una estrategia convenida, que supone la idea de una accién precisa, que luego se
formula, se ejecuta y se evalla para mejorar la estrategia y las intervenciones futuras.

FIGURA 25 EL CICLO DEL PROYECTO: DOCUMENTOS Y DECISIONES CLAVE

El Ciclo del Proyecto: Documentos principales y decisiones clave
El Ciclo de proyecto: Documentos principales y
decisiones claves
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Fuente: COMISION EUROPEA (29)"

10 Al uso de estas herramientas se le conoce como «enfoque integrado» de la gestion del ciclo de
proyecto.
11 Fase de “Instruccion”, “disefio”, “evaluacidn ex ante”, “preparaciéon” o “formulacién”.
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CAPITULO 4

ESTUDIO DE CASO

ALCANCE Y MARCO DE REFERENCIA

Como se ha mencionado en los capitulos precedentes, la implementacion del modelo de
Gestidon para Resultados GpR debe realizarse mediante un proceso gradual y progresivo
considerando la coordinacion de acciones en distintos ambitos (globalizador, sectorial, estatal,
tematico, legislativo y social).™.

El enfoque sistémico que aplica el GpR busca generar esquemas participativos y dinamicos a lo
largo de las distintas etapas del proceso presupuestario, propiciando la formacién de equipos
de trabajo interdisciplinarios tanto al interior de las organizaciones de las Administracién
Publica Federal, como entre las instituciones de los distintos ambitos. Este disefio permitira
asegurar la mejora continua del sistema, fortalecer los procesos de toma de decisiones
orientadas al logro de los objetivos nacionales, asi como el aprendizaje institucional y la
capacitacién permanente de los servidores publicos.

Esta labor implica, como también se apuntd, un cambio en la cultura de las instituciones y de
comportamiento en las personas que intervienen en los procesos gubernamentales y
requieren, por tanto, un esfuerzo sostenido de varios afios asi como de la voluntad politica de
los distintos ambitos de gobierno.

Como ante cualquier otro problema complejo, el éxito de la estrategia de Gestion para
Resultados dependerd de la capacidad de las organizaciones que intervienen en su
implementacion para aprender del proceso y responder oportunamente a las necesidades
cambiantes que le plantea su entorno; en otras palabras, debe aplicar en su gestidon, los
mismos principios y herramientas metodoldgicas que plantea para el resto de los objetivos
nacionales.

En este sentido, el presente capitulo busca documentar algunas de las acciones concretas
realizadas por un organismo publico descentralizado del Gobierno Federal: el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), en torno a la implementacién del modelo de Gestién para
Resultados.

Dicha informacién se presentara en el presente capitulo tomando como marco de referencia
las etapas del Proceso Presupuestario y considerando, en cada una de ellas, los elementos del
modelo de Gestion para Resultados que resulten relevantes. Es importante recordar que los
primeros pasos en la implementacion del modelo, comienzan a darse en torno al ejercicio
fiscal 2008 (muchos de ellos a nivel piloto) y comienzan a consolidarse en el ejercicio 2009.

PLANEACION

Vinculacion con los Objetivos Nacionales, Sectoriales e Institucionales

En el marco del GpR, las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, deben
alinear sus actividades y programas al logro de los objetivos y metas establecidos en el Plan
Nacional de Desarrollo y en los Programas que derivan de éste.

Como se muestra en la FIGURA 26, el PND 2007 — 2012 establece 5 Ejes de politica publicay 10
objetivos nacionales; la actividad del CONACYT contribuye al objetivo de “Tener una economia
competitiva que ofrezca bienes y servicios de calidad a precios accesibles”, correspondiente al
Eje de Politica Publica 2 “Economia Competitiva y Generadora de Empleos”.

12 Ver FIGURA 3 ESQUEMA DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
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FIGURA 26 EJES DE POLITICA Y OBJETIVOS NACIONALES DEL PND

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Proceso de Planeacion nacional 2007-2012: Vinculacidn con los programas especial, institucional y de trabajo

Ejes de politica publica y objetivos nacionales PND 2007-2012
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Fuente: CONACYT http://www.conacyt.gob.mx/Sinecyt/Alineacion_PND_PECITI_PI_Pp.pdf

El Eje de politica Publica 2 establece dos metas en materia de competitividad (ver FIGURA 27)
a las que deben contribuir los programas del CONACYT. Asi mismo, el Consejo se alinea con el
objetivo 5 de los 17 previstos para el Eje de Politica 2: “Potenciar la productividad y
competitividad de la economia mexicana”, particularmente con la estrategia 5.5 de este
objetivo: “Profundizar y facilitar los procesos de investigacién cientifica, adopcién e innovacion
tecnoldgica, para incrementar la productividad de la economia nacional”.

En cuanto a los programas globales aplicables al sector, se cuenta con un Programa Especial de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion PECiTI 2008-2012, establece 5 Objetivos que emanan de las
lineas de politica de la estrategia 5.5 del PND mencionada en el parrafo anterior. En
congruencia con ello, el PECITI sefiala 12 estrategias y 42 lineas de accidn y 20 indicadores de
desempefio (ver Figura 28).

Adicionalmente, y siguiendo el esquema dispuesto por el marco normativo del Proceso
Presupuestario, se establecen también 9 objetivos institucionales, que se describen en el
Programa Institucional del CONACYT 2008-2012. Por ultimo, la estructura programatica
establece 14 programas sustantivos, cuyos objetivos y metas estan alineados con dichos
objetivos institucionales.
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FIGURA 27 OBJETIVO Y ESTRATEGIAS DEL PND, RELACIONADAS CON EL CONACYT

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Proceso de Planeacion nacional 2007-2012: Vinculacion con los programas especial, institucional y de trabajo

Esquema: Objetivo y estrategias del PND 2007-2012 relacionadas con el sector CTI
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FIGURA 28 VINCULACION DEL PND Y EL PECIiTI, CON LOS OBJETIVOS CONACYT

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Proceso de Planeacién nacional 2007-2012: Vinculacion con los programas especial, institucional y de trabajo

Esquema5: Vinculacion del PND y el PECITI, con los objetivos CONACYT
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En sintesis, la planeacién sigue el esquema siguiente:

Planeacion

Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012

Objetivos Nacionales

4.- Tener una economia competitiva que ofrezca bienes y servicios de calidad a precios
accesibles, mediante el aumento de la productividad, la competencia econdmica, la inversion
en infraestructura, el fortalecimiento del mercado interno y la creaciéon de condiciones
favorables para el desarrollo de las empresas, especialmente las micro, pequefias y medianas.

Ejes de Politica Publica
2.- Economia Competitiva y Generadora de Empleos

Grupo Tema: Productividad y Competitividad
Tema: Promocién de la Productividad y Competitividad
Objetivo de Politica Publica:

5.- Potenciar la productividad y competitividad de la economia
mexicana para lograr un crecimiento econémico sostenido y acelerar
la creacién de empleos.

Estrategia del Objetivo de Politica Publica:

5.5.- Profundizar y facilitar los procesos de investigacion cientifica,
adopcidén e innovacion tecnoldgica para incrementar la productividad
de la economia nacional.

Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2008-2012

Objetivos

1.

Establecer politicas de Estado a corto, mediano y largo plazo que permitan fortalecer la
cadena educacién, ciencia basica y aplicada, tecnologia e innovacién, buscando
generar condiciones para un desarrollo constante y una mejora en las condiciones de
vida de los mexicanos. Un componente esencial es la articulacién del Sistema Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacidn, estableciendo un vinculo mas estrecho entre los
centros educativos y de investigacion con el sector productivo, de forma que los
recursos tengan el mayor impacto posible sobre la competitividad de la economia. Ello
también contribuira a definir de manera mas clara las prioridades en materia de
investigacion.

Descentralizar las actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion con el objeto de
contribuir al desarrollo regional, al estudio de las necesidades locales, y al desarrollo y
disefio de tecnologias adecuadas para potenciar la produccidon en las diferentes
regiones del pais.

Fomentar un mayor financiamiento de la ciencia bdsica y aplicada, la tecnologia y la
innovacion. Para ello, es fundamental identificar mecanismos de financiamiento
adicionales a los que hacen el Ejecutivo Federal, el Congreso de la Unidén y las
entidades federativas, incluyendo mayores recursos provenientes de las empresas.
Aumentar la inversion en infraestructura cientifica, tecnoldgica y de innovacidn. Para
ello, es necesario diversificar las fuentes de financiamiento.

Evaluar la aplicacién de los recursos publicos que se invertirdn en la formacién de
recursos humanos de alta calidad (cientificos y tecndlogos), y en las tareas de
investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion, de tal manera que se
canalicen a areas prioritarias para el pais, con el objetivo de que tengan el mayor
impacto social y econdmico posible.
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Estrategias
1.1. Mejorar la articulacién del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién

1.2

1.3.

14

1.5.
2.1,
2.2.

3.1.

3.2.
3.3.

4.1.

51

fortaleciendo los vinculos entre todos los actores: academia, empresarios y sector
publico en sus niveles federal, estatal y municipal.

Incrementar el acervo de recursos humanos de alto nivel.

Establecer prioridades en materia de investigacién cientifica, desarrollo tecnoldgico e
innovacion.

Fomentar una cultura que contribuya a la mejor divulgacién, percepcidn, apropiacién y
reconocimiento social de la ciencia, la tecnologia y la innovacién en la sociedad
mexicana.

Adecuar la legislaciéon y normatividad en materia de ciencia, tecnologia e innovacion.
Fortalecer y consolidar los sistemas estatales de ciencia y tecnologia e innovacién.

Incrementar la infraestructura cientifica, tecnoldgica y de innovacidn, tanto fisica como
humana, para coadyuvar al desarrollo integral de las entidades federativas y regiones.

Diversificar la inversién en ciencia, tecnologia e innovaciéon, generando nuevos
esquemas que promuevan la participacion de los sectores publico y privado.

Incrementar en términos reales la inversidn en ciencia, tecnologia e innovacion.

Fortalecer la cooperacion y el financiamiento internacional en materia de ciencia,
tecnologia e innovacion, atendiendo las necesidades del pais.

Propiciar el crecimiento y desarrollo de centros e instituciones de investigacion
publicas y privadas, y parques tecnoldgicos.

Desarrollar e instrumentar un sistema de monitoreo y evaluacién de las actividades
cientificas, tecnoldgicas y de innovacién.

Objetivos Estratégicos del CONACYT

Objetivos

E.1l
E.2
E.3
P.1
P.2
P.3
P.4
P.5
R.1

Promover la formacion y consolidacién de capital humano para el desarrollo de la CTI
Formar y fortalecer alianzas y redes de IDT a nivel nacional e internacional

Fortalecer la infraestructura cientifica y tecnolégica.

jercer un liderazgo efectivo en la conduccion de la Agenda Nacional de CTI

Establecer sistemas de informacidn, seguimiento y evaluacién de resultados

Disefiar procesos continuos de prospectiva y planeacién

Potenciar el impacto de los Programas del CONACYT

Mejorar el disefio organizacional

Fortalecer el capital humano del CONACYT

Programas Presupuestarios aprobados

Objetivos
Objetivos de los programas presupuestarios de conformidad con la Estructura Programatica
y las Matrices de Indicadores de Resultados aprobadas.
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PROGRAMACION
Estructura programatica

Las actividades del CONACYT y su alineacidon con los objetivos institucionales, sectoriales y
nacionales, se refleja en la estructura programatica, que consta de 11 programas sustantivos:

TABLA 8 ESTRUCTURA PROGRAMATICA DEL CONACYT

Categorias programaticas 2010 (Clasificacion Funcional)

Ramo Administrativo 38 Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Grupo de Gasto: Gasto Programable
Grupo de Programas: Programas Federales

Finalidades de Programas: Subsidios: Sectores Social y Privado

Modalidades de Programas: S Sujetos a Reglas de Operacion

Grupo Funcional: 3 Desarrollo Econémico

Funcidn: 7 Cienciay Tecnologia

Subfuncion: 4 Fomento del Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
Actividad Institucional 06 Apoyo a la formacion de capital humano

$190 Becas de posgrado y otras modalidades de apoyo a la calidad |

Actividad Institucional 07 Apoyo al ingreso y fomento al desarrollo de los
investigadores de mérito

$191 Sistema Nacional de Investigadores |

Actividad Institucional 09 Fortalecimiento a la capacidad cientifica,
tecnoldgica y de innovacion

$192 Fortalecimiento a nivel sectorial de las capacidades
cientificas, tecnolégicas y de innovacion

S$ 225 Fortalecimiento en las Entidades Federativas de las
capacidades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion

Modalidades de Programas: U Otros subsidios
Grupo Funcional: 3 Desarrollo Econdmico
Funcién: 7 Cienciay Tecnologia
Subfuncién: 4 Fomento del Desarrollo Cientifico y Tecnolégico

Actividad Institucional: 10 Desarrollo y vinculacién de cientificos y
tecndlogos

U 002 Apoyo a la consolidacién Institucional |

Actividad Institucional: 09 Fortalecimiento a la capacidad cientifica,
tecnoldgica y de innovacion

U 003 Innovacion Tecnologica para Negocios de Alto valor Agregado
U 004 Desarrollo e Innovacion en Tecnologias Precursoras

U005 Innovacion Tecnolégica para la Competitividad de las
Empresas
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Finalidades de Programas: Desempeiio de Funciones
Modalidades de Programas: F Promociony fomento

Grupo Funcional: 3 Desarrollo Econémico

Funcion: 7 Cienciay Tecnologia

Subfuncién: 4 Fomento del Desarrollo Cientifico y Tecnolégico
Actividad Institucional 09 Fortalecimiento a la capacidad cientifica,

tecnoldgica y de innovacion

F001 Fomento regional para el desarrollo cientifico , tecnolégico y
de innovacién

F002 Apoyos institucionales para actividades cientificas,
tecnoldgicas y de innovacion

Modalidades de Programas: P Planeacién, seguimiento y evaluacion de politicas

publicas
Grupo Funcional: 3 Desarrollo Econdmico
Funcidn: 7 Cienciay Tecnologia
Subfuncién: 4 Fomento del Desarrollo Cientifico y Tecnolégico
Actividad Institucional 05 Formulacién, articulacién y conduccion de la

politica en ciencia, tecnologia e innovacion

P 001 Planeacion, formulacidn, diseiio, implementaciony
evaluacion de politicas publicas

Fuente: SHCP (36)

La estructura programdtica del Ramo 38 incluye ademas 3 programas presupuestarios con
modalidades “E” Servicios Publicos y “U” Otros subsidios, correspondientes a la operacion de
27 centros publicos de investigacion coordinados por el CONACYT.

Elaboracion de Matrices de Indicadores de Resultados

En el contexto actual del proceso de programacion, se hace obligatoria la aplicacion de la MIR
para la mayoria de los programas presupuestarios®. En el ciclo del PPEF 2008 se elaboraron las
primeros documentos correspondientes a las modalidades S (sujetos a reglas de operaciéon) y U
(otros subsidios), siendo opcional su elaboracién en programas de otras modalidades.

El proceso de revisidn, mejora y actualizacidon de las MIR se llevé a cabo de conformidad con
los lineamientos emitidos anualmente por la Secretaria de Hacienda, con la participacion los
responsables de los programas presupuestarios, asi como de las areas de planeacién vy
evaluacién. Estos procesos fueron apoyados por consultores expertos coordinados por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y el CONEVAL, en el dmbito de sus respectivas
atribuciones.

El CONACYT llevd a cabo la elaboracidn de tres matrices de indicadores correspondientes a los
programas presupuestales del ciclo 2008 con modalidades S (Sujetos a Reglas de Operacion).
Para cada uno de los ejercicios 2009 y 2010, se elaboraron 14 matrices de indicadores de
acuerdo con la estructura programatica aprobada para dichos ejercicios.

13 Las dependencias y entidades deberan elaborar obligatoriamente la MIR para programas
presupuestarios de las modalidades: S, U, E, B, F, G y P, incluyendo la totalidad de la informacion
requerida en la ficha técnica de cada indicador (11).
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Cada una de las MIR se captura en el Portal Aplicativo de la Secretaria de Hacienda (PASH)
junto con el Arbol de problemas, el Arbol de objetivos y las fichas técnicas correspondientes a
cada uno de los indicadores. Esta informacién forma parte del Sistema de Evaluacion del
Desempefio y se publica en forma obligatoria en la pagina Web de las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal (ver ejemplo pg. 78 a la 82).

PRESUPUESTO

Ramo 38 Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia

Presupuesto 2009

Recursos fiscales, cifras en millones de pesos

Prog Presupuestaric  Partida de Gasto

DESCRIPCION

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia

Programas Sustantivos

5190
uoo2

519

uoo4
ugos

4107
£107

4104
A104
4104

Gasto de operacion

TOTAL

Faquete salarial

Becas de posgrado y otraz modaidades de apoyo a i cabdad
Apoyo a la conzolidacion instiucional

Sigiema Nacional de Invesfigadores

Fortalecimiento en las entdades federativas de laz capacidades
cientificas, tecnelogicas v de mnovacion

Femento regional para el dezarrolio cientifico | tecnolégico v de
Fortalecimiento a nivel sectorial de 8= capacidades cientificas,
tecnolégicas v de innovacion

Apoyos instRucionales para actividades cientificas, fecnoldgicas v

de mnevacién

Apoyos instRucionales para achividades cientificas, fecnoldgicas v

de mnovacion
innevacien tecnelbgica para negocios de akto valor agregado
De=arrolio & nnovacion en tecnolegias precursoras

Innovacion tecnelogica para la competitividad de las empresas

Centros Publicos de Investigacion

Total Ramo 38

5]

srvicios Perzonales
Gazto de operacion

Otros

2009

Prezupussto

3429

27181
562
8T

15474

Fuente: CONACYT
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EJECUCION

Programa Especial de Mejora de la Gestion (PEMG) y Programa de
Mediano Plazo (PMP)

Con fecha 10 de septiembre de 2008, se publica en el Diario Oficial de la Federacion, el
Programa Especial de Mejora de la Gestidon en la Administracion Publica Federal 2008-2012,
que define los objetivos, estrategias, lineas de accién y metas para renovar a la Administracion
Publica Federal con un enfoque pleno hacia resultados.

En este propdsito, el PEMG se complementa con el programa de mejora regulatoria previsto
en el Articulo 69 de la Ley Federal de Procedimiento Administrativo, el Programa de Mediano
Plazo previstos en los articulos 111 y 61 de la LFPyRH y el Decreto que establece las Medidas
de Austeridad y Disciplina del Gasto de la APF”, que emite la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

Por su parte, el 5 de febrero de 2009, se publica el ACUERDO por el que se establecen las
disposiciones para la operacion del Programa de Mediano Plazo, cuyos lineamientos
operativos se dan a conocer con fecha 10 de marzo de ese mismo afio.

En cumplimiento de ambos ordenamientos, el CONACYT establecid los compromisos de
mejora de la gestion del gasto incorporando la informacién en los mddulos respectivos del
PASH.

SEGUIMIENTO

Con respecto a la etapa de seguimiento, se da cumplimiento a la carga periddica de avance de
resultados de los indicadores establecidos en el Sistema de Evaluacidn del Desempeiio (ver
TABLA 2) de acuerdo con la frecuencia establecida en la ficha técnica de cada indicador, asi
mismo se envian a la Cdmara de Diputados los informes trimestrales que sefiala el articulo 107
de la LFPyRH, los cuales incluyen los principales indicadores sobre los resultados y avances de
los programas y proyectos en el cumplimiento de los objetivos y metas.

EVALUACION

Plan Anual de Evaluacion

A continuacidn se exponen las evaluaciones realizadas a los programas presupuestales del
CONACYT, en cumplimiento de los respectivos planes anuales de evaluacidn. Es importante
recordar que el primer plan emitido bajo el nuevo esquema de gestién para resultados se
emitié en el afio 2007.

Evaluaciones efectauadas a los Programa Presupuestales a cargo del CONACYT

PAE 2007

Clave PEF Tipo de Fecha de Fecha de
Nombre del programa v e
2008 Evaluacion  realizacidon entrega
1 Programa de Fomento a la Investigacidn No aplica Consistencia Ago. 2007- Marzo 2008
Cientifica y Resultados ~ Mrzo. 2008
2 Programa de Fomento a la Innovacion y No aplica Consistencia  Ago. 2007- Marzo 2008
al Desarrollo Tecnoldégico y Resultados ~ Mrzo. 2008
3 Programas de Apoyos para la Formacién, No aplica Consistencia  Ago. 2007- Marzo 2008
el Desarrollo y la Consolidacion de y Resultados ~ Mrzo. 2008

Cientificos y Tecnoldgicos y de Recursos
Humanos de Alto Nivel
Coordinacion y Contratacion: CONACYT.
Términos de referencia: Elaborados por el CONEVAL
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PAE 2008
Nombre del orozrama Clave Tipo de Fecha de Fecha de
prog PEF 2008  Evaluacion realizacion entrega
1 Becas para realizar estudios de $190
posgrado
2 Sistema Nacional de Investigadores S191
3 Fomento a la realizacién de S$192
proyectos que incrementen la Especifica de Marzo- Junio de
capacidad cientifica y tecnoldgica, a desempefio | mayo 2009 2009

nivel sectorial y regional

4 Becas para realizar estudios de S 215
posgrado (Cumplimiento a la
LGAMVLV)*

Coordinacién y Contratacién: De acuerdo con el numeral 15 del PAE** 2008, el CONEVAL***
coordinard y contratara la realizacién de dichas evaluaciones.
Términos de referencia: Elaborados por el CONEVAL

PAE 2009
Nombre del orograma Clave PEF Tipo de Fecha de Fecha de
prog 2008 Evaluacién realizacion entrega
1 Apoyo a la consolidacién U 002

Institucional

Sistema Nacional de Investigadores U 003

Innovacidén Tecnoldgica para U 004 T
- Abril-junio .
Negocios de Alto valor Agregado Disefio 2009 Julio de 2009
4 Desarrollo e Innovacidn en U 005
Tecnologias Precursoras
5 Innovacion Tecnoldgica para la S 225

Competitividad de las Empresas

Coordinacion y Contratacion: De acuerdo con el numeral 15 del PAE** 2009, el CONACYT
coordinard y contratara la realizacién de dichas evaluaciones.
Términos de referencia: Elaborados por el CONEVAL

Clave PEF Tipo de Fecha de Fecha de

2008 Evaluacién realizacion entrega

6 Becas de posgrado vy otras $190
modalidades de apoyo a la calidad

Nombre del programa

7 Sistema Nacional de Investigadores S$191

8 Fortalecimiento a nivel sectorial de S$192
las capacidades cientificas, Especifica de Marzo- Junio de
tecnoldgicas y de innovacion Desempefio | mayo 2010 2010

9 Fortalecimiento en las Entidades S 225
Federativas de las capacidades
cientificas, tecnoldgicas y de
innovacion

Coordinacidén y Contratacién: De acuerdo con el numeral 17 del PAE** 2009, el CONEVAL***
coordinard y contratara la realizacién de dichas evaluaciones.
Términos de referencia: Elaborados por el CONEVAL
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Sistema de Seguimiento a Aspectos Susceptibles de Mejora (SSAS)

El mecanismo de seguimiento, implementado en octubre de 2008, considera el analisis de los
aspectos que contribuyan al mejoramiento de los programas, derivados de las Evaluaciones de
Consistencia y Resultados previstas en el PAE 2007 y realizadas durante el periodo de agosto
de 2007 a marzo de 2008.

El proceso se llevd a cabo en el CONACYT de conformidad con las disposiciones emitidas
conjuntamente por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, la Secretaria de la Funcién
Puablica y el CONEVAL, integrando un equipo de trabajo con la participacién de los
responsables de los programas presupuestarios, las areas de planeacion y evaluacién, asi como
de presupuestos, agrupadas en un comité operativo de planeacion.

El resultado de este analisis consiste en un documento de trabajo y un documento institucional
que se difunde a través de la pagina WEB el CONACYT

RENDICION DE CUENTAS
Uno de los elementos a destacar es la difusidn y la transparencia del proceso de
implementacion de la estrategia. En este sentido el CONEVAL, la Secretaria de la Funcion
Piblica y el Organo Interno de Control supervisan la publicacién en la pagina WEB del
CONACYT los siguientes documentos:

e Objetivos estratégicos del CONACYT

e Alineacidn de los objetivos institucionales con el PND y sus programas

e Reglas de operacién de los programas sujetos a las mismas

e Las Matrices de Indicadores de cada uno de los programas presupuestales

e El presupuesto asignado a los distintos programas

e Los resultados de las evaluaciones efectuadas a los programas presupuestales

e Los datos generales de los evaluadores y los mecanismos de contratacion

e Los aspectos susceptibles de mejora
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CAPITULO 5

ANALISIS DE LOS AVANCES EN LA IMPLEMENTACION DEL MODELO

ALCANCES Y MARCO DE REFERENCIA

El presente capitulo presenta un analisis de los aspectos mas relevantes en la mejora del Proceso
Presupuestario, derivados de la implementacién del modelo de Gestién para Resultados en el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

El andlisis se realizard Unicamente desde la dptica del proceso de implementacion del GpR,
verificando en su caso la adopcién y funcionamiento de los elementos administrativos,
organizacionales, metodoldgicos, etc., planteados por el modelo.

Asi mismo, se consideraran también, en lo posible, los avances logrados en el cumplimiento de los
objetivos generales del modelo. Como se ha mencionado antes, la implementacion de este tipo de
estrategias implica un esfuerzo sostenido de varios afios. Al respecto, es importante reiterar que
los primeros pasos en la implementacién del modelo comienzan a darse en torno al ejercicio fiscal
2008, muchos de ellos a nivel piloto.

No obstante, como se dijo también, el éxito de la estrategia de Gestidn para Resultados dependera
de la capacidad de las organizaciones que intervienen en su implementacion para aprender del
proceso y responder oportunamente a las necesidades cambiantes que le plantea su entorno.

De manera especifica, y derivado de la revision del modelo presentado en los Capitulos 2 y 3, se
propone la siguiente matriz de objetivos que se empleard como marco de referencia para el
analisis. Los objetivos se clasifican en 4 grandes grupos: Implementacién del Modelo, Cambios en
la cultura institucional, Resultados Intermedios y Objetivos generales.

Para cada uno de estos objetivos se establecerd una valoracion cualitativa respecto a su
cumplimiento:

® | Satisfactorio Moderadamente satisfactorio @® | No satisfactorio

IMPLEMENTACION DEL MODELO

Los programas presupuestarios estan vinculados de manera clara y logica con

los objetivos y metas institucionales, sectoriales y nacionales .
Fortaleza Los programas presupuestarios estan vinculados de manera clara y
logica con los objetivos y metas institucionales, sectoriales y nacionales
Debilidad No se cuenta con buena informacién acerca del impacto de las politicas
publicas, asi como estudios de diagnéstico y prospectiva para elaborar
mejores programas
Oportunidad La consolidacion del SED puede enriquecer el proceso de elaboracion

de los programas, con informacion del impacto de las politicas
publicas, asi como con estudios de diagnostico y de prospectiva

Los lineamientos para la elaboraciéon de los programas que emanan del PND garantizan su
congruencia, vinculacién y consistencia metodoldgica en los distintos niveles de planeacién
(nacional, sectorial, regional, programas especiales, etc.)(5). El proceso de integracion es
adecuadamente apoyado por las instancias competentes (SHCP, Oficina de la Presidencia, etc.) en
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el marco de sus atribuciones, haciendo particular énfasis en la congruencia y légica de los
objetivos y metas. EIl CONACYT tuvo a su cargo la elaboracidon del Plan Especial de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion 008-2012 (PECITi).

En cuanto a la elaboracién de los objetivos institucionales, el CONACYT llevé a cabo un proceso
participativo de planeacién para identificar objetivos, estrategias y lineas de accidn congruentes
con el PECITI, y orientadas al logro de resultados. Este ejercicio dio origen al Programa Institucional
2008-2012.

Por ultimo, con la ayuda de las Matrices de Marco Ldgico, elaboradas para la totalidad de los
programa presupuestarios sustantivos, se establecid una alineacién clara y sélida entre éstos y los
objetivos y metas institucionales, sectoriales y nacionales.

Una debilidad encontrada durante el proceso de elaboracion de los programas, es la falta de
informacidén sélida acerca del impacto de las politicas publicas en afios precedentes, asi como
estudios de diagndéstico y prospectiva que ayuden a detectar y dimensionar con mayor
certidumbre las necesidades de la poblacién, asi como a orientar los programas hacia el logro de
resultados. Esta misma circunstancia representa una oportunidad para los afios por venir, en la
medida que se consolide el SED.

Se cuenta con una estructura programatica mejorada que permite identificar
A.2 | claramente las actividades cotidianas de las instituciones, el objeto del gasto, .
los resultados esperados y su contribucion a los objetivos nacionales

Fortaleza Se cuenta con una estructura programatica que permite identificar
claramente las actividades cotidianas de las instituciones, el objeto del
gasto, los resultados esperados y su contribucién a los objetivos
nacionales

La mejora de las Estructuras Programaticas se verifica ampliamente en el caso del CONACYT. La
distribucion actual presenta un buen balance entre las actividades realizadas, la identificacion del
destino del gasto, la poblacion objetivo, etc., si bien, existen mejoras posibles en algunos
programas que siguen agrupando actividades que presentan légicas muy heterogéneas.

Las estructuras presupuestales anteriores a la 2008, hubieran dificultado (e impedido
practicamente) la elaboracidn de la matrices de marco légico y una alineacion adecuada con los
objetivos sectoriales y nacionales.

Los programas presupuestarios establecen un plan estratégico para resultados

A3 : . . .
mediante la aplicacidon de Matrices de Marco Légico
Fortaleza Se cuenta con un marco normativo sélido que ha hecho posible la
implementacion de las MIR para la totalidad de los programas
sustantivos, asi como con asesoria suficiente para mejorar la calidad de
las mismas
Debilidad No participan representantes de las partes interesadas en el proceso

de integracion de las MIR (participan inicamente funcionarios del
CONACYT)
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Se cuenta con un marco normativo sélido que ha hecho posible la implementacién de las MIR para
la totalidad de los programas sustantivos, asi como con asesoria suficiente para mejorar la calidad
de las mismas cubriendo cada vez mejor los aspectos metodoldgicos formales.

No obstante, el proceso de elaboracién de las MIR incumple dos aspectos sustanciales que van en
detrimento de su eficacia. La MML es, ante todo un ejercicio participativo que implica la
comparecencia obligada de las partes interesadas trabajando en grupos bien balanceados. El
equipo de planeacién debe estar conformado por quienes mejor conocen la problematica y tienen
injerencia en el programa. Esta circunstancia no se ha dado en los respectivos procesos de
elaboracion de las MIR lo que impide realizar un “andlisis profundo” como el que sefiala la
metodologia.

El Sistema de Evaluacion del desempefio cuenta con indicadores sélidos, Utiles
para la toma de decisiones

Aplican los mismos comentarios, fortalezas y debilidades del objetivo A.3 en virtud de que la
elaboracion de los indicadores (incluyendo las Fichas técnicas del Indicador), el arbol de problemas
y de objetivos, forman parte del proceso de elaboracion de las MIR.

A.5 | Se cuenta con un sistema de evaluacidn del desempefio en funcionamiento .
Fortaleza Se cuenta con un sistema de evaluacién del desempefio en
funcionamiento

A partir de 2008, el SED funciona de acuerdo a lo planeado, proporcionando informacion del
desempefio de los programas, de acuerdo con la frecuencia de medicién de cada uno de los
indicadores.

Los programas presupuestarios son evaluados por personas expertas bajo

A.6 | metodologias adecuadas y de conformidad con un plan correctamente .
estructurado
Fortaleza Los programas presupuestarios son evaluados por personas expertas

bajo metodologias adecuadas y de conformidad con un plan
correctamente estructurado

Debilidad La mayoria de los programas no cuenta con los datos necesarios para
una evaluacién de resultados rigurosa que permita medir el impacto
del programa o llevar a cabo un seguimiento riguroso de los
beneficiarios.

Los planes anuales de evaluacidn se publican cada afo segun lo establecido y proponen un tipo de
evaluacion adecuado para cada programa. Las dependencias cuentan con flexibilidad para realizar
las evaluaciones adicionales que requieran en casos debidamente sustentados. La metodologia
establecida por el CONEVAL para cada una de las evaluaciones es adecuada y acorde con las
mejores practicas a nivel internacional.

En cuanto a las evaluaciones especificas de desempefio que se realizan anualmente de manera
obligatoria para los Programas Federales con modalidades S, se presentan algunas limitaciones,
pero se sigue un programa de mejora continua para subsanarlas.
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Se difunden los elementos clave de los programas presupuestarios conforme a
lo planteado en el modelo .

Fortaleza Se difunden los elementos clave de los programas presupuestarios
conforme a lo planteado en el modelo

La difusién se lleva a cabo conforme a lo previsto y se espera que en los afnos siguientes, esta
informacidn se cada vez mas del interés de la sociedad.

CAMBIOS EN LA CULTURA INSTITUCIONAL

La discusién de la estrategia programatica presupuestal al interior del CONACYT
B.1 | gira en torno alos resultados alcanzados por los programas y a su contribucién .
a las metas nacionales

La orientacién a resultados no constituye atin el eje de las decisiones
Debilidad presupuestarias al interior de las instituciones y pesa mds el modelo
inercial del presupuesto “tradicional”

El debate ptiblico acerca de los resultados obtenidos por los programas
Oportunidad puede impulsar mejoras en el disefio y gestion de los mismos o la
adecuacion de las politicas publicas.

Los procedimientos de elaboracion de las MIR, la coordinacién de las evaluaciones y la
determinacion de los asuntos susceptibles de mejora han contribuido a iniciar este proceso. Sin
embargo, es necesario reconocer que la orientacion a resultados no constituye aun el eje de las
decisiones y pesa mds el modelo inercial del presupuesto “tradicional”.

La discusién de la estrategia programatica presupuestal en el ambito federal
B.2 | gira entorno alos resultados alcanzados por los programas y a su contribucién .
a las metas nacionales

El proceso de toma de decisiones presupuestales en los tres niveles de

Debilidad . : . . . iy
gobierno continua siendo opaco y no refleja una orientacion a resultados

Amenaza Los actores relevantes en la consolidacion del GpR pueden desmotivarse
por la falta de incentivos para resultados

En el ambito federal, se puede decir lo mismo que en el ambito institucional: Los procedimientos
de elaboracién de las MIR, la coordinacidn de las evaluaciones y la determinacién de los asuntos
susceptibles de mejora han contribuido a iniciar este proceso. Sin embargo, es necesario
reconocer que todavia no constituye la orientacion a resultados no constituye aun el eje de las
decisiones y pesa mas el modelo inercial del presupuesto “tradicional”.

México continlda siendo uno de los paises peor calificados en materia de transparencia en las
decisiones presupuestarias (17):
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Elaboracion del presupuesto

La asignacion del presupuesto es bdsicamente inercial, esto es, se México 14
basa en las asighaciones pasadas

Los presupuestos anuales se elaboran siguiendo las politicas de largo México 11
plazo establecidas en el Plan Nacional Desarrollo

La asignacion del presupuesto se realiza con base en la evaluacion del  México 1
desempefio de los programas

El andlisis de los resultados y las mejoras en el disefio y gestion de los

programas se realiza de manera conjunta o colaborativa entre las unidades
responsables de los programas, las areas de evaluacién y planeacidn, asi como .
de presupuestos al interior del CONACYT

B.3

Los procedimientos de actualizacion de las MIR, la coordinacién de las evaluaciones y la
determinacion de los asuntos susceptibles de mejora se realizan de manera colaborativa entre las
areas mencionadas; sin embargo, estos procesos no han provocado cambios importantes en el
disefo o la gestion de los programas.

Las decisiones en la gestion y diseio de los programas presupuestarios obedece
B.4 | aun plan de mediano plazo alimentado con informacién del desempeiio y el
resultado de evaluaciones rigurosas

En general puede decirse que los programas no cuentan con instrumentos de planeacion
adicionales al la MIR y ésta tiene todavia poco peso en las decisiones de gestion y diseiio de los
programas.

El debate publico se establece en torno a los resultados logrados por los
B.5 | programas, la calidad, oportunidad de los servicios otorgados, a los
criterios de asignacion, etc.

En 2009 comenzaron a hacerse publicos algunos andlisis efectuados por organizaciones sociales
respecto a los resultados de los programas federales, entre ellos los programas que opera el
CONACYT.

RESULTADOS INTERMEDIOS

Se documentan mejoras en los procesos, servicios y bienes relacionados
C.1 | con lagestion de los programas en cuanto a calidad, volumen, o
satisfaccién de usuarios, eficiencia o productividad

e No se encontraron evidencias que respalden mejoras en la calidad el
Debilidad . . o
gasto derivadas de la implementacién del GpR

La implementacion del PMP y el PMG presentan limitaciones en cuanto a su implementacion y no
ha tenido un respaldo metodoldgico ni normativo eficaz.
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Se cuenta con mas y mejor informacién para reportar los resultados de
los programas, asi como para realizar ajustes en su disefio o gestidon

El establecimiento de indicadores y metas puede ser visto como un
Amenaza riesgo para las unidades responsables de los programas ante la
posibilidad de no cumplirlos

Se comentaron ya las limitaciones encontradas en la elaboracion de las MIR y los indicadores. El
proceso de consolidacién del SED es gradual y se espera que la calidad de la informacién vaya
mejorando gradualmente.

Se realizan cambios importantes en el disefio o la gestion de los
C.3 | programas presupuestarios, derivados de la informacién de su o
desempefio, asi como de la evaluaciones de sus resultados

No se encontraron evidencias que respalden mejoras en el disefio y

D gestion de los programas, derivadas de la implementaciéon del GpR

No se registran hasta la fecha cambios importantes derivados de estos procesos.

El CONACYT cuenta con mayores capacidades para planear, monitorear

c4 o res
el desempefio y evaluar los resultados de sus programas y politicas ®
El CONACYT cuenta con mayores capacidades para planear,
Fortalezas monitorear el desempefio y evaluar los resultados de sus programas y

politicas

Los representantes de las distintas areas del CONACYT han estado inmersos en el proceso de
implementacion, lo cual ha generado nuevos concomimientos, aptitudes y, en general empieza a
posicionarse el tema de la orientacién a resultados.

Los programas que demuestran mejores resultados obtienen mas

C.5 | recursos en la formulacién del anteproyecto de Presupuesto de Egresos o
de la Federacién

Aplica el mismo comentario del objetivo B.1

OBJETIVOS GENERALES
Los programas presupuestales mejoran de manera significativa los
D.1 | resultados que reportan a la poblacion objetivo y, de manera especial, Nf)
incrementan su contribucidn a los objetivos y metas nacionales aplica
D.1 | Los programas que demuestran mejores resultados obtienen mas No

recursos en la formulacidn del anteproyecto de Presupuesto de Egresos aplica
de la Federacién
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Al Los programas presupuestarios estan vinculados de manera clara y légica con los .

objetivos y metas institucionales, sectoriales y nacionales

A.2 Se cuenta con una estructura programatica mejorada que permite identificar
claramente las actividades cotidianas de las instituciones, el objeto del gasto, los

resultados esperados y su contribucion a los objetivos nacionales

A.3 Los programas presupuestarios establecen un plan estratégico para resultados

mediante la aplicacién de Matrices de Marco Ldgico

A4 El Sistema de Evaluacion del desempefio cuenta con indicadores sélidos, utiles para la

toma de decisiones

A.5 Se cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio en funcionamiento ‘

A7 Se difunden los elementos clave de los programas presupuestarios conforme a lo ‘

planteado en el modelo

® | Satisfactorio Moderadamente satisfactorio @® | No satisfactorio

Fortalezas

Los programas presupuestarios estdn vinculados de
manera clara y I6gica con los objetivos y metas
institucionales, sectoriales y nacionales

Se cuenta con una estructura programdtica que permite
identificar claramente las actividades cotidianas de las
instituciones, el objeto del gasto, los resultados esperados
y su contribucion a los objetivos nacionales

Se cuenta con un marco normativo sélido que permite
contar con MIR para todos los programas sustantivos y
asesoria suficiente para la mejora continua de las mismas

Se cuenta con un sistema de evaluacion del desemperio en
funcionamiento

Los programas presupuestarios son evaluados por
personas expertas bajo metodologias adecuadas y de
conformidad con un plan correctamente estructurado

Oportunidades

La consolidaciéon del SED puede enriquecer el proceso
de elaboracidn de los programas, con informacién del
impacto, asi como con estudios de diagndstico y de
prospectiva

Debilidades

No se cuenta con buena informacion
acerca del impacto de las politicas
publicas, asi como estudios de diagndstico
y prospectiva para disefiar mejores
programas

No participan representantes de las
partes interesadas en el proceso de
integracién de las MIR (participan
Unicamente funcionarios)

La mayoria de los programas no cuenta
con los datos necesarios para una
evaluacién de resultados rigurosa que
permita medir el impacto del programa o
llevar a cabo un seguimiento riguroso de
los beneficiarios.

Amenazas

De acuerdo con el analisis efectuado, la etapa de implementaciéon de las herramientas y elementos
metodoldgicos del modelo puede considerarse exitosa en su conjunto, lo que representa una base
solida para lograr los objetivos planteados en materia de cambios en la cultura institucional, asi
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como las metas de mediano plazo (Resultados intermedios) y los objetivos generales, en los
proximos afos.

La consolidacion de esta etapa dependera de la posibilidad de implementar mecanismos eficaces
para la actualizacidn y mejora continua de las MIR, particularmente en el disefio de mejores
indicadores, asi como en la capacitacién constante y en la generacién de incentivos para espaldar
estos procesos de mejora.

Uno de las debilidades mas notables de esta etapa es la falta de un analisis de partes interesadas,
y el desequilibrio que de ello deriva en términos de la conformacion de los talleres de elaboracién
y mejora de las MIR. La falta de estudios de diagndstico y de informacién prospectiva que
permitan definir y dimensionar adecuadamente la problematica a atender y caracterizar a la
poblacidn potencial y objetivo deben mencionarse también como aspectos relevantes en esta
etapa.

CAMBIOS EN LA CULTURA INSTITUCIONAL

B.1 La discusidn de la estrategia programatica presupuestal al interior del CONACYT gira en .
torno a los resultados alcanzados por los programas y a su contribucion a las metas
nacionales

B.2 La discusidn de la estrategia programatica presupuestal en el dmbito federal gira en .
torno a los resultados alcanzados por los programas y a su contribucion a las metas
nacionales

B.3 El analisis de los resultados y las mejoras en el disefio y gestion de los programas se .
realiza de manera conjunta o colaborativa entre las unidades responsables de los
programas, las areas de evaluacidn y planeacidn, asi como de presupuestos al interior
del CONACYT

B.4 Las decisiones en la gestidn y disefio de los programas presupuestarios obedece a un
plan de mediano plazo alimentado con informacidn del desempefio y el resultado de
evaluaciones rigurosas

B.5 El debate publico se establece en torno a los resultados logrados por los programas, la
calidad, oportunidad de los servicios otorgados, a los criterios de asignacion, etc.

® | Satisfactorio Moderadamente satisfactorio @® | No satisfactorio
Fortalezas Debilidades
e [El andlisis de los resultados y las mejoras en el e La orientacidn a resultados no constituye atin el

disefio y gestion de los programas se realiza de egje de las decisiones presupuestarias al interior

manera conjunta o colaborativa entre las de las instituciones y pesa mds el modelo inercial

unidades responsables de los programas, las del presupuesto “tradicional”

dreas de evaluaclidny.planeacién, asi como de e El proceso de toma de decisiones presupuestales

presupuestos al interior del CONACYT en los tres niveles de gobierno continua siendo

opaco y no refleja una orientacion a resultados

Oportunidades Amenazas
e [Eldebate ptblico acerca de los resultados e Los actores relevantes en la consolidacion del
obtenidos por los programas puede impulsar GpR pueden desmotivarse por la falta de
mejoras en el disefio y gestion de los mismos o la incentivos para resultados

adecuacion de las politicas ptiblicas.
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Como se podia anticipar, los resultados observados en materia de cambios en la cultura
institucional, tanto al interior del CONACYT como en el resto de las instancias que intervienen en
el proceso presupuestario reflejan aun un nivel muy incipiente. La experiencia internacional en Ila
implementacién de modelos de gestién para resultados, muestra que el logro de estos objetivos
implica un esfuerzo de varios afios y el proceso no esta exento de riesgos.

En particular destaca el riesgo para la consolidacién del modelo ante la falta de incentivos para el
logro de resultados. Si no se comienzan a dar los primeros pasos para una asignacién de recursos
con base en resultados y éste hecho es suficientemente percibido por los funcionarios y la
sociedad en general, la implementacién general del modelo estara destinada a fracasar.

RESULTADOS INTERMEDIOS

Ci1 Se documentan mejoras en los procesos, servicios y bienes relacionados con la gestidn .
de los programas en cuanto a calidad, volumen, satisfaccion de usuarios, eficiencia o
productividad

C.2 Se cuenta con mas y mejor informacidn para reportar los resultados de los programas,
asi como para realizar ajustes en su disefio o gestion

C3 Se realizan cambios importantes en el disefio o la gestidn de los programas .
presupuestarios, derivados de la informacion de su desempefio, asi como de la
evaluaciones de sus resultados

C4 El CONACYT cuenta con mayores capacidades para planear, monitorear el desempefio y ‘
evaluar los resultados de sus programas y politicas

C.5 Los programas que demuestran mejores resultados obtienen mas recursos en la .
formulacidon del anteproyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacién

Fortalezas Debilidades
EI CONACYT cuenta con mayores capacidades | ® No se encontraron evidencias que respalden mejoras
para planear, monitorear el desempefio y en la calidad el gasto derivadas de la
evaluar los resultados de sus programasy implementacion del GpR
politicas e No se encontraron evidencias que respalden mejoras

en el diserio y gestion de los programas, derivadas de
la implementacién del GpR

Oportunidades Amenazas
La consolidacion del SED puede enriquecer el | o El establecimiento de indicadores y metas puede ser
proceso de mejora de la gestion y disefio de visto como un riesgo para las unidades responsables
los programas presupuestarios de los programas ante la posibilidad de no
cumplirlos

De manera similar, es de esperar que el logro de los resultados intermedios se pueda ver reflejado
gradualmente a partir del proximo afio, a medida que madure la implementacién del modelo. Los
procesos de disefio de indicadores, medicién y monitoreo, evaluacién y mejora presentan ciclos
largos considerando que los primeros pasos en la implementacion inicia en 2008 a nivel piloto, y
de manera regular en 2009.
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ANEXO 1 ANALISIS DE PARTES INTERESADAS

Parte Caracteristicas Expectativas / | Sensibilidad Potenciales y debilidades |Implicaciones
interesada | * Social, econémica Intereses respecto a temas * Dotacion en recursos para el proyecto
* Dif. Hombres - mujeres transversales (medio |* Conocimientos, experiencia * Accion

= Est_ructura, organizacion ambiente, seguridad, * Contribucién potencial eventualmente
* Actidudes equidad de género). necesaria
* Como tratar con el

El procedimiento para llevarlo a cabo es abierto e indeterminado, se identifican dos fases gruesas:

1. Identificar y caracterizar a los participantes.

Identifica: grupos, personas, organizaciones que estdn relacionadas con la situacion que se esta considerando.

Agrupar en categorias: beneficiarios, grupos funcionales, etc.,

Caracterizar cada grupo (brevemente).

2. Andlisis de cada grupo relevante

Problemas, necesidades, expectativas, intereses (desde el punto de vista de los participantes, respecto al proyecto potencial).
Debilidades, fortalezas, restricciones (desde el punto de vista de los participantes, respecto al proyecto potencial).

Lo que han intentado hacer en el pasado y en lo que hacen hoy para vencer sus restricciones.

Identificar posibles consecuencias de la implantacion de un proyecto (areas de conflicto, enfoques especificos requeridos, etc.)

LOS PROBLEMAS EXPRESADOS POR LOS PARTICIPANTES DEBEN REFLEJARSE NECESARIAMENTE EN EL ANALISIS DE PROBLEMAS

Fuente: (29) (31)



ANEXO 2 MATRIZ DE MARCO LOGICO

Resumen Narrativo

(Objetivos)

Nombre del indicador

Indicadores

Método de calculo

Frecuencia
de medicién

Medios de
verificacion

67

Supuestos

Ein: objetivo estratégico, de caracter
superior (establecido en el PND o
programas que emanan de éste), al
cual el programa presupuestario
contribuye de manera significativa,
luego de que éste ha estado en
funcionamiento durante algun tiempo.
Propésito: resultado o efecto logrado
en la poblacion beneficiaria como
resultado de la entrega de los
componentes. En la Ml se debe poner
un solo proposito.

Componentes: productos (bienes y
servicios) proporcionados a la
poblacién beneficiaria en el
transcurso de la ejecucién del
programa y gue son necesarios para
alcanzar el proposito.

Actividades: Agrupacién general de
acciones requeridas para producir
cada uno de los componentes. Se
enlistan en orden cronoldgico.
Asimismo, incluye los insumos
necesarios para la ejecucion de
dichas actividades.

Fuente: SHCP (8) (26 pag. Anexo 2)

Miden el impacto final

gue tendr& el programa

Miden el impacto

intermedio logrado por

la entrega de los
componentes.

Miden la cantidad,

calidad, oportunidad, u

otra cualidad de los
componentes

entregados durante la
ejecucion del programa.

Miden el esfuerzo

administrativo aplicado a

las actividades
principales y a los
insumos para obtener
los bienes y servicios.

Descripcion de la
férmulay de las
variables que
intervienen en el
calculo del indicador.

Descripcion de la
férmula y variables
gue intervienen en el
calculo del indicador.

Descripcion de la
férmula y de las
variables que
intervienen en el
célculo del indicador.

Descripcion de la
férmula y de las
variables que
intervienen en el
célculo del indicador.

Periodicidad
de la
medicién del
indicador.

Periodicidad
de la
medicion del
indicador.

Periodicidad
de la
medicion del
indicador.

Periodicidad
de la
medicion del
indicador.

Fuentes de
informacion
para cada
indicador.

Fuentes de
informacion
para cada
indicador.

Fuentes de
informacion
para cada
indicador.

Fuentes de
informacion
para cada
indicador.

Condiciones
externas
necesarias
para la
sostenibilidad

Condiciones
externas
necesarias
para el logro
del fin

Condiciones
externas
necesarias
para el logro
del proposito

Condiciones
externas
necesarias
para la
produccién de
los
componentes
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ANEXO 3 CEDULA DE ANALISIS DE SUPUESTOS
Nombre del Proyecto: Fecha:
Lider del Proyecto: Autor:

Tabla de andlisis de riesgos

Supuesto Indicadores Criticidad | Probabilidad Posible Estrategia de

(1-4) (1-4) "Supuesto fatal" mitigacion
(Si/ No)

Escala

Alta (76%-100%)
Substancial (51%-75%)
Moderada (26%-50%)
Baja (0%-25%)

Fuente: Banco Mundial (23)
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ANEXO 4 SEGUIMIENTO DE SUPUESTOS (GESTION DE RIESGOS)

Nombre del Proyecto: Fecha:
Lider del Proyecto: Autor:

Tabla de analisis del desempefio de los supuestos

Supuesto % Planeado | Brecha de Impulso / Impacto | Posibilidad de Acciones

completado a desempefio| Restriccion (1-5) solucién (1-5) requeridas
la fecha +/-

Impacto para el proyecto | ¢, Se puede incidir,
resolver o utiizar?

5=Extremadamente 5=Muy facilmente
Importante

4=Muy Importante 4=Facilmente
3=Importancia moderada  3=Un tanto dificil

2=Poca importancia 2=Considerablmente dificil

1=Muy poca importancia  1=Extremadamente dificil

Fuente: Banco Mundial (23)
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ANEXO 5 VERIFICACION DEL DISENO DE LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

(26 preguntas) Calidad del disefio de la Matriz de Marco Légico

1

00O NO O WN

11

12

13

14
15
16
17

18
19

20

21

22

23

24

25
26

El proyecto tiene un solo propésito

El propdsito no es una reformulacion de los productos (tautologia)

El propdsito no esta bajo el control del proyecto o del grupo de implementacién

El propdsito esté claramente redactado

Todos los productos son indispensables para conseguir el propésito

Los productos estan claramente establecidos como resultados

Las actividades definen la estrategia de accion para obtener cada producto

Los objetivos globales (FIN) estan claramente redactados y no son una reformulacién del
proposito

La l6gica vertical entre el propésito y el fin es congruente

Los supuestos criticos describen, en forma positiva, condiciones externas importantes
para el proyecto que corren el riesgo de no presentarse

Los supuestos en el nivel de actividades no incluyen "condiciones precedentes”
(Condiciones que se requieren antes de que el proyecto pueda empezar)

El logro de los productos mas los supuestos criticos de este nivel, son necesarios y
suficientes para alcanzar el propésito

EL propésito mas el supuesto de ese nivel describen las condiciones criticas para alcanzar
el Fin (objetivos globales)

La relacion entre los insumos y los productos es realista
La relacién entre los productos y el propdsito es realista
Vista como un todo, la légica vertical actividades-productos-propésito y fin, es realista.

Los indicadores del nivel propésito son independientes de los productos y no son un
resumen de los éstos
Los indicadores del propésito miden lo importante para lograr resultados

Los indicadores del propdésito son medibles objetivamente en términos de cantidad,
calidad, tiempo.

Los indicadores de los productos son medibles objetivamente en términos de cantidad,
calidad, tiempo.

Los indicadores de fin son medibles objetivamente en términos de cantidad, calidad,
tiempo.

Los indicadores a nivel actividades describen los costos y los recursos requeridos para
completar los productos.

La columna de medios de verificacion identifica donde se encontrara la informacion
necesaria para verificar cada indicador del proyecto, y el proceso para evaluarlos

Las actividades identifican las acciones necesarias para administrar el sistema de
Monitoreo y Evaluacion
Los indicadores del nivel producto definen la responsabilidad del proyecto, para su gestion

Al revisar la MIR se puede definir el plan de evaluacion del proyecto

Fuente: Banco Mundial (23)
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ANEXO 6 EVALUACION DEL LOS ELEMENTOS DE LA MATRIZ DE INDICADORES

Rubros y Sub-rubros de evaluacién

i). Planeacion Nacional

1.1 El objetivo del eje de politica publica del PND estéa identificado

1.2 El objetivo sectorial, institucional, especial o regional esta identificado

1.3 El objetivo estratégico de la dependencia o entidad esté identificado

ii). Fin

2.1 La matriz cuenta con la descripcion del objetivo a nivel de Fin

2.2 La matriz cuenta con indicadores a este nivel de objetivo

2.3 Los indicadores de Fin tienen especificada su férmula de célculo

2.4 Los indicadores de Fin tienen especificada su frecuencia de medicion

2.5 La matriz tiene especificados los medios de verificacion para cada indicador

2.6 La matriz tiene especificados los supuestos necesarios para la sostenibilidad de la
contribucién realizada por el programa al logro del Fin

iii). Proposito

3.1 La matriz cuenta con la descripcion del objetivo a nivel de Propédsito que especifica,
como sujeto, cual es la poblacion objetivo del programa y como predicado, la manera como
el programa le impacta

3.2 La matriz cuenta con indicadores a este nivel de objetivo

3.3 Los indicadores de Propésito tienen especificada su formula de calculo

3.4 Los indicadores de Proposito tienen especificada su frecuencia de medicion
3.5 La matriz tiene especificados los medios de verificacion para cada indicador

3.6 La matriz tiene especificados los supuestos a nivel de Propdsito que permiten cumplir
con el Fin

iv). Componentes

4.1 La matriz tiene especificados los Componentes en la forma de los bienes o servicios que
el programa entrega a sus beneficiarios

4.2 La matriz cuenta con indicadores para cada uno de sus Componentes

4.3 Los indicadores de Componentes tienen especificada su formula de calculo

4.4 Los indicadores de Componentes tienen especificada su frecuencia de medicion
4.5 La matriz tiene especificados los medios de verificacion para cada indicador

4.6 La matriz tiene especificados los supuestos a nivel de Componentes que permiten
cumplir con el Propésito

v). Actividades

5.1 La matriz tiene especificadas las Actividades correspondientes a cada Componente
5.2 La matriz cuenta con indicadores para cada una de sus Actividades

5.3 Los indicadores de Actividades tienen especificada su férmula de calculo

5.4 Los indicadores de Actividades tienen especificada su frecuencia de medicién

5.5 La matriz tiene especificados los medios de verificacion para cada indicador

5.6 La matriz tiene especificados los supuestos a nivel de Actividades que permiten cumplir
con los Componentes
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Rubros y Sub-rubros de evaluacién

i) Logica Vertical

1.1 Las actividades detalladas son los necesarias y suficientes para producir y/o entregar
cada componente

1.2 Los componentes son los necesarios y suficientes para lograr el propoésito del programa.

1.3 El proposito es unico y representa un cambio especifico en las condiciones de vida de la
poblacion objetivo.

1.4 Es razonable esperar que el logro del Propésito implique una contribucién significativa al
logro del fin

1.5 El fin est& claramente vinculado con el objetivo estratégico de la dependencia o entidad

1.6 Los supuestos de sostenibilidad a nivel de Fin representan situaciones externas al
ambito de control del programa y son los necesarios y suficientes

1.7 Los supuestos Propoésito — Fin representan situaciones externas al ambito de control del
programa y son los necesarios y suficientes

1.8 Los supuestos Componentes — Propdsito representan situaciones externas al ambito de
control del programa y son los necesarios y suficientes

1.9 Los supuestos Actividades — Componentes representan situaciones externas al &mbito
de control del programa y son los necesarios y suficientes

1.10 No existe duplicidad entre los cuatro niveles de objetivos (mismo objetivo en dos
niveles con distintas palabras)

ii) Logica Horizontal

2.1 Los indicadores a nivel de Fin permiten monitorear el programa y evaluar
adecuadamente el logro del Fin

2.2 Los indicadores a nivel de Propdsito permiten monitorear el programa y evaluar
adecuadamente el logro del Propdsito

2.3 Los indicadores a nivel de Componentes permiten monitorear el programa y evaluar
adecuadamente el logro de cada uno de los componentes

2.4 Los indicadores a nivel de Actividades permiten monitorear el programa y evaluar
adecuadamente el logro de cada una de las actividades

2.5 Los medios de verificacion identificados para los indicadores de Fin son los necesarios y
suficientes para obtener la informacion requerida para el calculo de los datos y su eventual
verificacion externa (monitoreo)

2.6 Los medios de verificacion identificados para los indicadores de Propésito son los
necesarios y suficientes para obtener la informacién requerida para el calculo de los datos y
su eventual verificacion externa (monitoreo)

2.7 Los medios de verificacion identificados para los indicadores de Componentes son los
necesarios y suficientes para obtener la informacion requerida para el célculo de los datos y
su eventual verificacion externa (monitoreo)

2.8 Los medios de verificacién identificados para los indicadores de Actividades son los
necesarios y suficientes para obtener la informacién requerida para el calculo de los datos y
su eventual verificacion externa (monitoreo)

Fuente: CONEVAL
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ANEXO 7 PREGUNTAS DE VERIFICACION POR NIVEL DE OBJETIVO

Fin (Objetivos globales)

Formular el objetivo como una accion culminada empleando un verbo de accién
Es consistente con la politica sectorial de desarrollo

Es consistente con la mision del ejecutor, y las lineas de politica

Representa justificacion suficiente para llevar a cabo el proyecto

Establece explicitamente los grupos meta

Esta expresado como un fin deseado, no como un medio 0 un proceso
Formulado en términos sencillos y verificables

No es una reformulacién o un resumen del objetivo de desarrollo (tautologia)
Incluye los elementos estructurales minimos conforme a las reglas de sintaxis

Esta definido claramente el resultado, estado esperado, producto final o logro a ser
alcanzado

Constituye una idea principal o area de logro
Se puede lograr con los recursos disponibles? ¢ Implica un reto alcanzable

Contribuye claramente al logro de un objetivo institucional, sectorial, especial o a un objetivo
del PND

Proposito (Objetivo de Desarrollo)

El proyecto tiene un solo objetivo en este nivel

Describe un cambio en el comportamiento o en el desempefio

El cliente esté claramente identificado

Contribuye significativamente a los objetivos globales (pero no lo completa por si)
Es realista, Se puede lograr con los recursos disponibles

No implica una tautologia; no es la reformulacion de los productos o entregables
Esta fuera del control del ejecutor

Esta formulado como una accion culminada, un estado deseado y no como un medio o
proceso

Preciso y verificable en términos de la columna de indicadores
La relacién causal con los objetivos globales es directa; no se salta pasos

El O.D. més los supuestos de este nivel describen las condiciones necesarias y suficientes
para alcanzar los objetivos globales

Si se logra el Propdsito del proyecto, ello deberia resultar en una contribucion significativa al
logro del Fin

Esta definido claramente el resultado directo del programa, estado esperado o logro a ser
alcanzado

Incluye los elementos estructurales minimos conforme a las reglas de sintaxis
Constituye una idea principal o area de logro
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Componentes (Productos)

Solo se incluyen productos que pueden ser entregados por el proyecto

Cada producto es un medio necesario para el logro de los O.D.

Se incluyen todos los productos necesarios para lograr los O.D.

Los Componentes son los necesarios y suficientes para lograr el Propésito del proyecto

Los productos mas los supuestos criticos de este nivel son condiciones necesarias y suficientes
para lograr los D.O.

Los productos forman parte de una estrategia de integral y actiian de manera sinérgica
Los productos estéan orientados a la demanda y no estan guiados por la oferta

Los productos estan definidos de manera precisa y son verificables

La generacion de los productos es factible con los insumaos disponibles

Todos los productos describen el valor agregado de los componentes

Se incluye, como uno de los productos, la implantacién y funcionamiento de un Sistema de
Gestion del Proyecto

Vista como un todo, la légica vertical productos-O.D. y objetivos globales, es realista.
Esta definido claramente el resultado, estado esperado, producto final o logro a ser alcanzado
Incluye los elementos estructurales minimos conforme a las reglas de sintaxis

Constituye una idea principal o area de logro

Actividades

Reflejan las actividades estratégicas para completar cada componente del proyecto

Los supuestos de este nivel ninguna condicion precedente; se requieren antes de que las
actividades del componente puedan empezar.

Las relaciones entre los insumos y las actividades de los componentes son realistas

Los productos mas los supuestos criticos de este nivel son condiciones necesarias y suficientes
para lograr los D.O.

Los insumos descritos en el nivel actividades definen los recursos requeridos para completar
los productos

Vista como un todo, la légica vertical actividades-productos-O.D. y objetivos globales, es
realista

Las Actividades detalladas son las necesarias y suficientes para producir cada Componente
Incluye los elementos estructurales minimos conforme a las reglas de sintaxis

Se puede lograr con los recursos disponibles

Su progreso puede ser medido u observado
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Indicadores

Especifican cantidad, calidad, tiempo, lugar y grupo meta
Miden lo que es importante en cuanto al logro del objetivo

Los indicadores miden cambios en cada nivel. Son independientes de los niveles inferior y
superior

Cuenta con un medio de verificacidon costo efectivo

Se tienen indicadores (Leading indicators) para evaluar el impacto a nivel fin y propésito
antes del final del proyecto.

Supuestos criticos

Estan formulados como condiciones deseables, en forma positiva

Estan vinculadas al nivel apropiado en la Matriz

Son especificos, se cuenta con una clasfificacion del riesgo, pueden ser monitoreados
Solo se incluyen suspuestos criticos

No se incluyen supuestos de muy bajo riesgo

Esta considerada la gestion de los supuestos de alto riesgo, que son tanto de alto impacto
como de ocurrencia probable

Fuente: Banco Mundial (23)
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ANEXO 8 EVALUACION DE LA CALIDAD DEL DISENO (QUALITY AT ENTRY ASSESSMENT)

1.- El proyecto es consistente con el Verificar en los objetivos e indicadores del programa o plan sectorial. Revisar

programa o plan sectorial. los supuestos relacionados con el entorno de politica, necesarios para
alcanzar el proposito y el fin

2.- Racionale para implementar el Comparar la estrategia de intervencion del sector publico (productos) vs. la

proyecto en el sector publico estrategia del sector privado.

3.- ¢ Los objetivos son claros y realistas?, |Revisar el propdésito. y verificar la relacion causa-efecto. ¢ Es resultado l6gico

¢,se pueden medir?, ¢, son demasiado de los productos?, ¢ Existe tautologia?

demandantes? Revisar los indicadores ¢ Miden el objetivo y son independientes de los

resultados logrados en otros niveles? ¢ Puede medirlos el equipo de
implementacion y son alcanzables? ¢ Incluyen los elementos de cantidad,
calidad, grupo objetivo, tiempo y localizacion?

Los supuestos criticos de alto riesgo cuentan con estrategia de mitigacion
¢ El proposito esta fuera del control del grupo de implementacion?

4. ¢ Enfoque adecuado del proyecto? Definir qué tanto aprendizaje se requiere, si existen soluciones probadas
(blueprint, flexible, piloto, nivel de aplicables, soluciones desconocidas, etc.),

complejidad, etc.)

5.- ¢ El disefio del proyecto refleja Comparar con experiencias de proyectos similares, qué productos y qué

adecuadamente la experiencia previa y supuestos se consideraron, qué impacto se logré, etc.
las lecciones aprendidas?
6.- ¢ Es el proyecto realista y pertinente, Revisar los supuestos criticos a nivel actividades y productos. ¢ Son
incluyendo las condicionantes previas? realistas?

7.- Compromiso e identificacion del Revisar el proceso de preparacion de la MML. ¢ Qué tan invloucrado estuvo
ejecutor con el proyecto el prestatario? ¢ Suscribiria el disefio? ¢ Participaron en el andlisis de
stakeholders y de problemas?

Fuente: Banco Mundial (23)
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ANEXO 9 PREGUNTAS ESENCIALES QUE SE PLANTEAN PARA FAVORECER LA CALIDAD

Apropiacion por los
beneficiarios

¢Como se comprueba el apoyo de todos los grupos metas, incluyendo a
mujeres y hombres, al proyecto? ¢Como se lo / los implicard / consultara
activamente en la preparacion y la ejecucién del proyecto? ¢ Hasta qué punto
estan de acuerdo con los objetivos del proyecto y se comprometen a
alcanzarlos?

Politica de apoyo

¢ Establecié el gobierno una politica sectorial apropiada y completa? ¢Cémo
se comprueba que las autoridades responsables facilitaran el apoyo suficiente
para instaurar las politicas de apoyo y la asignacion de los recursos
(humanos, financieros, materiales) necesarios durante y después de la
ejecucion?

Tecnologias

¢, Como se comprueba que las tecnologias elegidas pueden utilizarse a costes

apropiadas razonables, en las condiciones locales y con las capacidades locales, durante
y después de la ejecucion?
Aspectos ¢El proyecto tiene en cuenta as normas y actitudes socioculturales locales,

socioculturales

incluso las de las poblaciones autéctonas? ¢El proyecto favorece una
distribucidon mas equitativa del acceso y los beneficios?

Equidad

¢, Se adoptaron las medidas suficientes para garantizar que el proyecto
responda a las necesidades e intereses de las mujeres y hombres y
permitiera el acceso sostenible y equitativo de las mujeres y los hombres a los
servicios e infraestructuras, y por lo tanto, contribuyera a reducir las
desigualdades a largo plazo?

Proteccion al medio
ambiente

¢, Se identificaron de manera adecuada los efectos negativos sobre el medio
ambiente que resultan de la utilizacién de las infraestructuras y de los
servicios del proyecto? ¢Se adoptaron algunas medidas para reducir los
posibles efectos perjudiciales durante y después de la ejecucién del proyecto?

Capacidades
institucionales de
gestion

¢, Como se comprueba que las autoridades de ejecuciéon que se encargan de
la gestion del proyecto de manera eficaz dispongan de las capacidades y
recursos (humanos y financieros) necesarios, y puedan suministrar los
servicios a largo plazo? Si las capacidades son insuficientes, cuéles son las
medidas previstas para desarrollarlas durante la ejecucion?

Sostenibilidad
financiera y
econémica

¢,Como se comprueba que los beneficios del proyecto justifican los costes
implicados, y que el proyecto constituye el medio mas sostenible en respuesta
a las necesidades de los grupos metas, mujeres y hombres?

Fuente: Comisién Europea (29)
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ANEXO 10 MATRIZ DE INDICADORES DEL PROGRAMA U 005 INNOVACION TECNOLOGICA PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS

== Sellidle=R 206 Economia Competitiva y Generadora de Empleos
Objetivo de Eje de 5. Potenciar la productividad y competitividad de la economia mexicana para lograr un

Politica Publica: crecimiento economico sostenido y acelerar la creacion de empleos.

Sl e[ e Potenciar la productividad y competitividad de la economia mexicana para lograr un crecimiento
economico sostenido y acelerar la creacion de empleos.

£ - :
elsiere s RZidels =1kl 3. Fomentar un mayor financiamiento de la ciencia basica y aplicada, la tecnologia y la
Especial innovacion
SSElEgE O] : Estrategia 3.1 Diversificar la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion
Programa Especial
Resumen Narrativo Nombre del . . .| Medios de Supuestos
o o Método de calculo Frecuencia S
(Objetivos) indicador verificacion

Fin: Contribuir al incremento Posicion que ocupa Metodologia del Foro Anual Reporte anual  El resto de las
de la competitividad del pais  México en el indice Econdémico Mundial. del Foro variables que
mediante el desarrollo global de Econémico conforman el IGC se
_ClentIfICQ: tecnolégico y de competitividad (IGC) Mundial mantienen o se
innovacion. mejoran.
Proposito: El sector Variacién porcentual (((Acciones de proteccion de la Anual Reportes La tecnologia
productivo ha generado de las acciones de propiedad intelectual en el técnicos del desarrollada puede
desarrollo tecnoldgico e proteccion de periodo del afio n) / (Acciones proyecto ser sujeta a alguna
innovacion para el propiedad intelectual  de proteccion de la propiedad forma de proteccion
incremento de la asociadas a proyectos intelectual en el periodo del afio .
o intelectual /Las
competitividad apoyados n-1) )-1 )*100 :
— empresas tienen
Variacion porcentual (((Nuevos productos, procesos 0 Anual Reportes . . L
de la produccion servicios reportados en el afio n) técnicos del mteres_ d_e asimilar el
tecnolégica e / (Nuevos productos procesos o proyecto conocimiento y
innovacion en las servicios reportados en el afio n- explotarlo
empresas 1))-1) *100 comercialmente.
Lomponentes: G .
e e  poenee | (Nmeodedasque Al Repores o Sectenta cono
9 P P transcurren para la dispersion recurso disponible

inversion de las empresas en entrega de recursos
proyectos de desarrollo

tecnolégico e innovacion que

incrementen su

competitividad

= ~ royecto
del recurso en el afio n / Numero proy

de dias que transcurren para la
dispersioén del recurso en el afio
n-1)-1) x 100
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Resumen Nombre del Método de calculo Frecuencia| Medios de Supuestos
Narrativo indicador verificacion
(Objetivos)
Actividades: Porcentaje de (NUumero de proyectos Anual Reportes Los sujetos de apoyo
1 Formalizacién proyectos formalizados en 60 dias técnicos del  tienen la capacidad
de apoyos formalizados en naturales en el afio n/ proyecto legal para formalizar
tiempo los convenios.

namero de proyectos

aprobados en el afio n Los sujetos de apoyo

_ _ )x100 tienen la capacidad
2 Evaluacién de Porcentaje de (NUumero de propuestas Anual Reportes legal para formalizar
Proyectos proyectos evaluados evaluadas en tiempo en el técnicos del  |ps convenios.
en tiempo afio n/ Nimero de proyecto

propuestas enviadas a
evaluar en el afio n)X100

3 Seguimiento de Porcentaje de (NUumero de informes Anual  Reportes
Proyectos seguimiento técnicos recibidos en el afio técnicos del
realizado a apoyos  n/ Numero total de informes proyecto

técnicos con compromiso de
entrega en el afio n)x100
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ANEXO 11 ARBOL DE PROBLEMAS DEL PROGRAMA U 005 INNOVACION TECNOLOGICA PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS

Pérdida de
oportunidades en el
mercado

l—

’—A

Baja competitividad
nacional

| g

Empresas de
bajo valor
agregado

‘ i)

Baja competitividad
sectorial

$

Procesos Desarticulacién

Asimetria en la

Uso no 6ptimo de recursos

humanos, econémicos y

materiales

:

intensivos en
mano de obra

de cadenas
productivas

competitividad
regional

.

Dependencia
tecnologica del
extranjero

Baja generacion de productos, procesos y servicios con base en

desarrollos tecnolégicos propios e innovacion

Baja transferencia del
conocimiento

' |

Insuficiente inversién en ciencia,
tecnologia en innovacién (publica y

privada)
[ : | [ 2 [

Falta de orientacion Insuficiente Falta de Insuficientes incentivos Falta de comprension y Deficiente divulgacién
del conocimiento infraestructura cientifica vinculacion para invertir en ciencia y visién de los beneficios del conocimiento
para solucién de y tecnoldgica academia industria tecnologia De la CTI cientifico y tecnolégico

problemas A ?

Falta de vision de las organizaciones que aglutinan
a los sectores industriales y empresariales para
adoptar mejores practicas de GT

A

Baja cultura cientifica, tecnologica <
y de innovacion

Baja efectividad de las politicas y estrategias de
promocién y fomento al desarrollo tecnolégico e

innovacion
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ANEXO0 12 ARBOL DE OBJETIVOS DEL PROGRAMA U 005 INNOVACION TECNOLOGICA PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS

Incremento en la
competitividad del pais

rf

; Empresas de alto Alta.‘ .
Aprovechamiento de competitividad
oportunidades en el valor agregado sectorial
mercado % %
yy
Uso 6ptimo de recursos Procesos Articulacion de Simetria en la Autonomia
humanos, econdmicos y intensivos en — cadenas —— competitividad tecnolégica
materiales conocimiento productivas regional

Alta generacion de productos, procesos y servicios
con base en desarrollos tecnolégicos propios e innovacion

A

transferencia del
conocimiento

inversion en ciencia,
tecnologia en innovacion

d ‘
v

orientacion del . vinculacién incentivos para
L infraestructura : . : o
conocimiento para e oo academia invertir en ciencia y
L cientifica y tecnologica . . .
solucion de problemas industria tecnologia

vision de las organizaciones que aglutinan a
los sectores industriales y empresariales para
adoptar mejores practicas de GT

f

Politicas y estrategias efectivas para la
promocion y fomento al desarrollo tecnolégico

e innovacion

comprension y vision de

los beneficios del hacer

desarrollo tecnolégico e
innovacion

divulgacion del

conocimiento
cientifico y
tecnoldgico

cultura cientifica,
tecnoldgica y de
innovacion

A




ANEXO 13 FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Datos de Identificacion del Indicador

Orden: 2
Nombre del Indicador: Variacidn porcentual de la produccién tecnoldgica e innovacion en
las empresas
Dimension del indicador: Eficacia Tipo Indicador para Estratégico
resultados:
Definicion del Indicador: Tasa de variacion de la produccion tecnoldgica e innovacion

respecto al periodo anterior. La produccidn tecnoldgica esta medida
en nuevos productos, procesos o servicios generados por los
proyectos apoyados.

Método del calculo: (((Nuevos productos, procesos o servicios reportados en el afio n) /
(Nuevos productos procesos o servicios reportados en el afio n-1))-1)
*100

Tipo de valor de la Meta: Relativa

Unidad de medida: Porcentaje

Desagregacion geografica: Nacional

Frecuencia de medicion: Anual

Transversalidad

Enfoques de Transversalidad:

Hombres: 0

Mujeres: 0

Total: 0

Informacion Disponible: 2009

Caracteristica Calificacion Justificacion

Adecuado Cumple El indicador mide la evolucién en términos de nuevos
productos, procesos

Aporte Marginal No Aplica no aplica

Claridad Cumple el indicador mide los nuevos productos, procesos o servicios

Comparabilidad Cumple el indicador permite realizar un analisis contra otros sistemas
de naturaleza

Economia Cumple la informacion esta disponible y emitida en los informes
técnicos y financieros de los proyectos

Factibilidad Cumple el indicador genera los insumos necesarios informativos

Independencia Cumple el indicador es objetivo independiente

Monitoreable Cumple la informacion esta disponible y emitida en las bases de datos

Oportunidad Cumple el indicador cuenta con disponibilidad en tiempo y forma para
la toma de decisiones

Relevancia Cumple el indicador mide la evolucidn en términos de nuevos
productos, procesos o servicios

Sintético Cumple el indicador da una idea clara de su estudio

Soportados Cumple el indicador cuenta con una metodologia sélida

metodoldgicamente

Validez Cumple el indicador mide la generacion de nuevos productos,

procesos y servicios
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Contacto del indicador

Contacto para Informacion del VICTOR REYES PENICHE
Indicador: MANUEL

Area: DIRECCION DE NEGOCIOS DE INNOVACION

Puesto: DIRECTOR

Correo Electrénico: VMREYES@CONACYT.MX

Teléfono: Lada: 55 Teléfono: 53227700 Extensidon: 5701

Linea Base y Parametrizacion

Viabilidad de Metas

Meta Acumulable: - Comportamiento del Descendente
indicador:

Factibilidad de la Media Justificacion de la Generacion de nuevos

Meta: Factibilidad: procesos, productos y
servicios

Linea Base

Valor Linea Base: 100 Periodo Linea Base: Enero-Diciembre

Afio de la Linea Base: 2009 Justificacion Linea Base: Se trata de un nuevo
indicador para un nuevo
programa

Parametros de Semaforizacion

Tipo de Valor: Absoluto

Umbral Verde-Amarillo: 4.5

Umbral Amarillo-Rojo: 4.4

Aio: 2012

Periodo de

Cumplimiento: ENERO-DICIEMBRE

Valor de la Meta

Relativa: 6.1

Metas Intermedias del Sexenio

Valor de la Meta Intermedia del

Ao Sexenio Relativa Periodo de Cumplimiento
2007 0.0 Enero-Diciembre

2008 0.0 Enero-Diciembre

2009 100 Enero-Diciembre

2010 -25.3 Enero-Diciembre

2011 6.5 Enero-Diciembre

2012 6.1 Enero-Diciembre

Periodo Indicador Numerador Denominador Mes de Fecha Prevista del Dato

cumplimiento Definitivo
Ao Mes Dia

Anual: -25.3 340 455 Diciembre 2011 Marzo 31
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Caracteristicas de las Variables

Nombre de la Variable: Nuevos productos, procesos o servicios reportados en el afio
correspondiente

Descripcion de la Variable: Nuevos productos, procesos o servicios reportados en el aifio
correspondiente

Medio de Verificacion: Informes

Especifique Otro Medio de Sin Informacién

Verificacion:

Unidad de Medida: Unidad Especifique: Sin Informacién

Desagregacion Geografica: Nacional Especifique: Sin Informacién

Frecuencia de Medicion: Anual

Método de Recopilacion: Explotacion de Especifique: Sin Informacién
registro
administrativo

Fecha de Disponibilidad de la 31/03/2011 Otro Momento de  Sin Informacion

Variable : la Variable:

Referencias Adicionales



SIGLAS Y ACRONIMOS

APF: Administracion Publica Federal
ASF: Auditoria Superior de la Federacion

CEPAL: Comisidn Econdmica para América
Latina y el Carible

CONACYT: Consejo Nacional de Ciencia vy
Tecnologia

CONEVAL: Consejo Nacional de Evaluacion de
la Politica de Desarrollo Social

DGPOP: Direccidn General de Programacion,
Organizacion y Presupuesto

DOF: Diario Oficial de la Federacién
EML: Enfoque de Marco Légico

EP: Estructura Programatica

GpR: Gestion para Resultados

LCF: Ley de Coordinacidn Fiscal

LFPRH: Ley Federal de Presupuesto vy
Responsabilidad Hacendaria

MIR: Matriz de Indicadores de Resultados o
Matriz de Marco Légico

MML: Metodologia de Marco Légico

OE:  Objetivos Estratégicos de las
dependencias y entidades de Ia
Administracion Publica Federal

PAE: Programa Anual de Evaluacion
PASH: Portal Aplicativo de la SHCP
PbR: Presupuesto basado en Resultados

PECiTl: Programa Especial de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion,
anteriormente denominado PECYT,
Programa de Ciencia y Tecnologia.

PEF: Presupuesto de Egresos de la Federacion
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PEMG: Programa Especial de Mejora de la
Gestion PEMG o Programa de Mejora
de la Gestion PMG

PIB: Producto Interno Bruto

PMG: Programa de Mejora de la Gestion o
Programa Especial de Mejora de la
Gestion PEMG

PMP: Programa de Mediano PLazo

PND: Plan Nacional de Desarrollo, conforme
al Art. 26 constitucional.

Pp: Programa Presupuestal

PPEF: Proyecto de Presupuesto de Egresos de
la Federacion

Pronafide: Programa Nacional de
Financiamiento del Desarrollo

SE: Secretaria de Economia
SED: Sistema de Evaluacién del Desempefiio
SFP: Secretaria de la Funcion Publica

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico

SISED: Sistema de Informacion del Sistema de
Evaluacién del Desempefio

UR: Unidad responsable del programa
presupuestario: a la definida en el
articulo 2, fraccion LVII de la LFPRH.

ZOPP: Planeacion de Proyectos orientada a
objetivos; “zielorientierte
Projektplanung” por sus siglas en
aleman
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