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INTRODUCCION

Es obligacion de las administraciones publicas dar cumplimiento a las leyes,
disposiciones, lineamientos que regulan el quehacer institucional, es por ello que se
deben promover estrategias integrales para el ejercicio de una administracion sana y
transparente de las finanzas publicas, buscando un 6ptimo ejercicio del gasto publico,
pero, sobre todo que estos sean conducidos hacia los resultados que la ciudadania
espera obtener.

El PbR-SED ha permitido consolidar la utilizacion de una estructura programatica con
base en Programas presupuestarios (Pp) para orientar la asignacion de recursos al
cumplimiento de objetivos especificos y claros para resolver problemas publicos, atender
necesidades o aprovechar oportunidades.

El PbR-SED constituye un elemento fundamental de medicion de desempefio del
guehacer publico ya que, por medio de éste, los Programas Presupuestarios cuentan
con indicadores y parametros que miden el avance en las metas u objetivos que buscan
alcanzar para dar cumplimiento a la Planeacién Municipal. Asimismo, es una fuente de
informacion y datos que permite hacer comparaciones entre lo observado y lo esperado.

El Presupuesto Basado en Resultados (PbR) consiste en un conjunto de actividades y
herramientas que sirven de apoyo para la toma de decisiones presupuestarias, utilizando
informacion relevante sobre los resultados que se han obtenido del ejercicio de los
recursos publicos, asi mismo contribuir a la mejora del gasto publico y rendicién de
cuentas.

El Sistema de Evaluacion del Desempefio tiene la funcion de apoyar en la medicion,
monitoreo y evaluacion de los programas y planes de trabajo de las Dependencias y
Unidades de la Administracién Municipal, bajo los principios de verificacion del grado de
cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores estratégicos y de gestion
gue permiten conocer el impacto social de los programas y de los proyectos.

La Administracion Municipal de Santiago de Anaya, impulsa acciones permanentes que
conllevan a un proceso de mejora, eficiencia y eficacia en la asignacién y ejercicio del
gasto. Fundamentalmente, se busca eficientar los procesos presupuestarios; fortalecer
el desempefio de los servidores publicos, y promover la transparencia en la gestion y
ejecucion de los recursos. En este proceso de mejora, se deben reforzar los esquemas
de la planeacién, programacion y presupuestacion del gasto, considerando las
herramientas utiles que permitan facilitar la adopcion e implementacion de metodologias,
disposiciones y criterios del Presupuesto basado en Resultados (PbR), mismos que
permitan establecer la sinergia entre el quehacer gubernamental con las prioridades y
politicas publicas que plantea el Plan Estatal de Desarrollo (PED) con el Plan Municipal
de Desarrollo (PMD) y sus programas respectivos.
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La importancia del PbR radica en proponer esquemas que permitan identificar cuéles
son las principales necesidades de la poblacion, y sobre todo conocer qué papel juega
el gobierno local en la contribucibn de la solucion o mejora de la problemética
previamente detectada.

De igual forma, el PbR promueve estrategias para conducir el proceso presupuestario
hacia el logro de resultados, es decir, propone su incidencia en la planeacion,
programacion, presupuestacion y hasta la rendicion de cuentas, para el logro de los
objetivos y metas que aseguren un impacto positivo en el bienestar de la poblacion y/o
el desarrollo econémico. Concretamente, esta herramienta pretende determinar si los
programas y/o proyectos actuales estan generando los bienes y servicios en beneficio
de la poblacion y por ende determinar su factibilidad en la creacion del valor publico.

Con base a lo anterior, la adopcién e implementacion del modelo de PbR es de vital
Importancia para los entes ejecutores de recursos, considerando que hasta hoy es una
de las herramientas estratégicas que ofrece un planteamiento claro del quehacer
institucional y como estos deben sincronizarse para el cumplimiento de las prioridades y
politicas publicas de la planeacion estatal, en un entorno de gestidén para resultados. El
principal objetivo del PbR es el cumplimiento del articulo 134 de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, misma que establece que los recursos publicos sean
administrados con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez.

La implementacién del PbR se sustenta en cinco principios fundamentales que permiten:

1. Vincular el presupuesto a las politicas publicas del Plan Municipal de Desarrollo
de Santiago de Anaya, Hidalgo.

2. Incorporar la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR).

3. Impulsar el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).

4, Asignar recursos considerando la evaluacion de los resultados alcanzados.

5. Generar mayor transparencia y rendicion de cuentas.

El PbR constituye una estrategia de planeacion que de forma integral permite identificar
medios de solucion a una problematica detectada y apoya las decisiones
presupuestarias; su esencia radica en aportar elementos programéticos para que los
ejecutores de los recursos publicos utilicen en la medicion de sus resultados la
Metodologia del Marco Légico (MML), herramienta que apoya el disefio, construccion y
conduccion de indicadores, metas y objetivos que permitan medir la efectividad de los
programas o proyectos. Asimismo, a través del SED se podra realizar la verificacion del
grado de cumplimiento de los resultados alcanzados; el impacto o beneficio logrado en
la poblacién objetivo, y la determinacion de la factibilidad de los programas.
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ETAPAS DE LA IMPLEMENTACION DEL PbR-SED

La Implementacién del Presupuesto Basado en Resultados y Sistema de Evaluacion del
Desempefio se centra en 7 etapas, que se describen a continuacion.

1. Planeacion

El proceso de Planeacién orientada a Resultados permite que los distintos programas y
politicas publicas contribuyan al cumplimiento de los objetivos establecidos en el Plan
Estatal o Municipal de Desarrollo. Para ello, es necesario que los objetivos y las metas
de cada programa y politica publica estén alineados a dichos Planes, considerando el
contexto del entorno global, nacional y regional.

2. Programacion

Identifica si el municipio aplica los mecanismos y catalogos establecidos en la normativa
correspondiente para elaborar la estructura programatica, asi como los formatos de
rendicién de cuentas que le permitan contar con informacion homologada y homogénea,
respecto a los programas presupuestarios, objetivos, indicadores y metas.

3. Presupuestacion

El Presupuesto de Egresos es uno de los documentos mas relevantes de politica publica.
En los Municipios este documento contempla el monto, distribucién y destino de los
recursos publicos con los cuales se lleva a cabo la intervencién publica en beneficio de
la ciudadania. En este apartado se valora el uso de la informacion de desempefio en la
integracion del Presupuesto, y si el registro y generacion de la informacion en la materia,
se realiza conforme a las disposiciones normativas aplicables.

4. Ejercicio y Control

Una vez asignados los recursos, esta categoria identifica si el ejercicio del gasto se
realiza conforme a lo planeado y orientado a resultados, con lo que se promueve un
ejercicio eficiente de los recursos.

5. Seguimiento

Identifica si el municipio genera la informacion necesaria sobre el avance en las metas
de los indicadores del desempefio y sobre el ejercicio de los recursos asignados a los
programas, que permita evaluar las estrategias y adecuarlas a las circunstancias
cambiantes, ademas de contribuir a la toma de decisiones con informacion de calidad
para la asignacion y reasignacion del gasto.
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6. Evaluacion

\\‘; SANTIAGO

Identifica si el municipio cuenta con los mecanismos, normativa e instrumentos
necesarios para la realizacion de evaluaciones que permitan obtener informacion
objetiva de las politicas publicas y programas presupuestarios, con la finalidad de
determinar la pertinencia y el logro de sus objetivos y metas, asi como su eficiencia,
eficacia, economia, transparencia y honradez.

7. Rendiciéon de Cuentas

La rendicién de cuentas consiste en el establecimiento de normas que orienten el
comportamiento de los entes publicos con la finalidad de que la ciudadania pueda dar
seguimiento y hacer uso de la informacion que generan los ejecutores del gasto.

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

El Plan Municipal de Desarrollo de Santiago de Anaya, es el documento que permite
orientar a la Administracién Municipal en la definicion de objetivos, establecimiento de
metas, estrategias y acciones, partiendo de la situacién real en la busqueda de
resultados satisfactorios y su vinculacion con los objetivos fijados en los instrumentos de
planeacion estatal y nacional.

Para la elaboracion del Plan Municipal de Desarrollo se optdé por un proceso de
planeacién participativa, integral, con un modelo de analisis y diagnéstico de informacion
social, econdmica y ambiental y la construccién de escenarios prospectivos por problema
y politica publica.

La participacion para la construccion del diagnostico sobre las prioridades consistio en ir
planteando, dirimiendo y finalmente consensuando las distintas necesidades de las
comunidades, que dieron origen a un diagnostico municipal, que llevo a exponerlo
metodolégicamente en el Plan Municipal de Desarrollo, a construir, instrumentar, ejecutar
y evaluar los programas sectoriales para el bienestar de Santiago de Anaya.

Dentro de la estructura del Plan Municipal de Desarrollo, se encuentra la Plataforma
Estratégica del Plan Municipal de Desarrollo Santiago de Anaya 2020 — 2024, la cual,
contiene acuerdos y objetivos estratégicos.

Para lo anterior, sera necesario: analizar el Plan Municipal de Desarrollo para que cada
area identifique los objetivos estratégicos que le corresponden en su ejecucion;
asimismo, deberdn establecer como primer ejercicio, la identificacion de una
problematica a la que se pretende dar respuesta a través del cumplimiento del objetivo
estratégico.

iIMPORTANTE LA LECTURA DEL PLAN MUNICIPAL DE DESARROLLO POR PARTE
DE TODOS LOS SERVIDORES PUBLICOS DEL MUNICIPIO DE SANTIAGO DE
ANAYA!
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FASES DE LA METODOLOGIA DEL MARCO LOGICO

La MML es una herramienta de planeacion basada en la estructuracion sistematica de la
solucion de problemas, de tal manera que se constituye en un parametro que permite el
seguimiento de los resultados esperados, la rendicion de cuentas y la evaluacion de
resultados e impactos. En otras palabras, la MML permite presentar de forma sistematica
y logica los objetivos de un programa y sus relaciones de causalidad, alineandolos a
objetivos de mayor nivel.

El presente documento, esta constituido en las fases de la MML, va desarrollando cada
fase para hacer la conexion desde la definicion y analisis de problemas publicos del
municipio, hasta el presupuesto requerido para su solucion; se prevé la construccion de
los arboles de problemas y objetivos, seleccion de alternativas, definicion de la estructura
analitica del programa presupuestario y la elaboracién de la MIR, los indicadores
sustentados en las fichas técnicas y la presupuestacion basada en los resultados que se
pretenden alcanzar con el gasto de cada peso del erario publico.

1. Analisis del problema

En la primera etapa se establece la base de toda la Metodologia, en esta se llevan a
cabo una serie de analisis para identificar o construir el problema publico que recibira
atencion gubernamental por medio de un Programa presupuestario. Al final de la etapa
de andlisis del problema se espera contar con un problema adecuadamente planteado,
asi como sus causas y efectos acomodados en un esquema que se conoce como Arbol
del Problema.

Al ser la primera etapa de la MML, la definicion del Problema busca establecer de manera
clara, objetiva y concreta cual es el problema publico que origina o motiva la intervencién
del gobierno, los elementos que causan este problema y las consecuencias de su
existencia.

1. Caracterizacién del problema publico

En este primer paso se busca problematizar determinada situacion o necesidad publica
con el fin de orientar la intervencion gubernamental que se realizara a través de un
Programa presupuestario. Esta “problematizacién” es necesaria porque, desde el
enfoque de politicas publicas, los problemas publicos no existen por si mismos. Estos
son construcciones analiticas que se crean con base en una situacion problemética, una
situacion no deseada, una necesidad que requiere atencion. Entonces, los problemas
publicos son “toda situacién que requiere la intervencion para su atencion”. Por esta
razon, sin importar su origen, procedencia o caracteristicas, la situacion que se busca
cambiar a través de la MML sera entendida como un problema publico.
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Una vez identificado el problema, se determina la magnitud del problema. Este elemento
es indispensable pues la realidad en la cual se llevan a cabo las intervenciones
gubernamentales es muy diversa, por lo que es recomendable contar con la informacion
adecuada y suficiente para determinar el tamafio del problema que se aspira a resolver.

En la delimitacion de la magnitud del problema publico que se atendera sera necesario
considerar la presencia de tres conceptos fundamentales:

e Integralidad. Busca atender todas las causas profundas de los problemas
identificados. Su analisis y consideracion son indispensables para garantizar que
no se esté excluyendo a un grupo vulnerable que de otra forma no se visibilizaria.

e Intersectorialidad. Reconoce que se necesita un trabajo coordinado de todos los
involucrados con las causas de origen del problema para aspirar a resolverlo.

e Transversalidad. Incorpora una vision organizativa que dirige la creacion de
politicas publicas que contempla a las poblaciones y temas que histéricamente no
habian sido considerados, debido al enfoque jerarquico de la administracion
publica tradicional.

Se busca gue estos ejercicios de analisis estén orientados a identificar el estado actual
de la problematica, asi como las causas de raiz y las consecuencias de los problemas,
analizando la existencia de brechas de desigualdad, rezagos o afectaciones
desproporcionadas entre personas, comunidades o territorios, reconociendo los
problemas como multifactoriales y que por tanto requieren soluciones multisectoriales e
integrales.

Asi como la delimitacién de la magnitud del problema brinda un panorama completo de
la problematica existente, al determinar el alcance de la politica publica se integra otra
parte indispensable de la realidad del problema publico y este es la existencia de una
escasez de recursos, ya que dependera de este factor el alcance que tenga la
intervencion gubernamental.

Después de identificar y diagnosticar un problema publico, se esperaria que se planteara
una solucién 6ptima para todos los que se ven afectados por dicho problema. Sin
embargo, en la realidad esto no resulta posible en la mayoria de los problemas publicos,
por lo que al definir la poblacién objetivo estaremos determinando el alcance de la
intervencion publica o Pp. Para ello, se requiere conocer los distintos tipos de
poblaciones involucradas en el disefio de politica publica, es decir, se requiere realizar
un andlisis de poblaciones que se observan al momento de delimitar un problema.

La poblacion de referencia es el universo o total de poblacion (con y sin problema),
relacionada con el area o sector en el que se esta definiendo el problema.
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La poblacion sin problema se encuentra dentro de la poblacion de referencia, sin
embargo, no se encuentra afectada por el problema detectado, motivo por el cual queda
automaticamente agrupada y fuera de los alcances del Programa.

La poblaciéon potencial se construye partiendo de la poblacion de referencia que es
afectada directamente o que presenta el problema que se esta definiendo y que justifica
la existencia del Programa.

La poblacién objetivo se refiere a un subgrupo de la poblacién potencial (poblacion
afectada) que el Programa ha determinado atender en cierto periodo. Es decir, aquella
parte de la poblacién potencial a la que el Programa, una vez aplicados criterios de
seleccion (ejemplo: ubicacién geogréfica, grupo de edad, nivel de ingreso, etc.) y
restricciones (ejemplo: limitaciones técnicas, lineamientos de politica, etc.), estara en
condiciones reales de atender. En este sentido, de la aplicacién de dichos criterios y
tomando en cuenta las restricciones se debe priorizar a la poblacién en mayor situacién
de vulnerabilidad con respecto al problema o aquella que sea afectada con mayor
magnitud.

La poblacién postergada es la parte de la poblacion potencial que por su menor
vulnerabilidad no recibira tratamiento por parte del Programa

La poblacién beneficiaria o atendida corresponde en algunos casos con el padron de
beneficiarios que anualmente conforman ciertos Programas.

Si se cuenta con un Arbol del Problema con una estructura correcta, la construccion del
Arbol de Objetivos y de la Matriz de Indicadores para Resultados sera mucho mas
sencilla. En todo caso, debemos recordar que cuando requiramos un cambio en alguna
de las etapas siguientes de la Metodologia, siempre debemos aplicarlo desde el Arbol
del Problema para asi tener la seguridad de que no se esta afectando la alineacién
vertical de nuestro Programa.

Ejemplo de la estructura de un problema publico:

Estructura de Descripcion de la

Poblacion o
un problema Obietivo problematica que les
central ) afecte Problema
o o : .., —  Central
Los nifios y nifias =+ reciben una nutricién delin
Ejemplo cuyos hogares se de_f|C|ente durant,e sus Programa
encuentran por primeros 1000 dias de
debajo de la LPI.. vida
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2. Investigacion y documentacion del problema publico

De manera paralela y complementaria a la definicion del problema publico, es importante
llevar a cabo una investigacion exhaustiva haciendo uso de distintos métodos, los cuales
variaran dependiendo del problema publico que se esté atendiendo; se pueden encontrar
antecedentes de Programas y Politicas nacionales e internacionales de distintos 6rdenes
de gobierno que abordan el problema desde diferentes angulos. Para este tipo de
problemas publicos, aplica una investigacion documental en la que se revisen
antecedentes de Programas similares y los resultados obtenidos con el mismo. Pero para
atender problemas publicos de reciente surgimiento, sera necesario realizar otro tipo de
investigaciones para poder orientar adecuadamente el Programa Presupuestario, dentro
de estos estudios estara la intervencion directa a la poblacion objetivo a través de
encuestas, estudios de observacién directa del fendbmeno o aplicacién de técnicas y
herramientas directamente al problema definido para obtener informacién relevante.

3. Planteamiento y analisis causal del problema

Se puede considerar al planteamiento del problema como el momento mas importante,
ya que a partir de éste se construye toda la l6gica causal del Programa. Si el problema
no esta planteado de forma adecuada, la solucion que de éste derive tendra deficiencias,
lo cual se traducirA en un ejercicio subéptimo del gasto publico.
De acuerdo con la CEPAL, es recomendable incorporar la técnica de lluvia de ideas o
brainstorming para plantear y analizar causalmente el problema.

2.- Elaboracion del Arbol del Problema

Una vez concluida la definicion del problema central y la identificacion de una serie de
situaciones relacionadas con el mismo, se cuenta con los elementos suficientes para
construir el esquema llamado Arbol del Problema. Este es un esquema gréafico que
permite analizar las causas y efectos del problema central que debe solucionarse o
atenderse con el Programa presupuestario.

En la determinacién de causas y efectos, se consideran como directos o principales
aquéllos que estan relacionados de primera mano con el problema y que ofrecen la
posibilidad de desagregarse analiticamente en causas y efectos indirectos, secundarios
o profundos. Las causas y efectos indirectos, secundarios o profundos son derivaciones
analiticas que ayudan a explicar en detalle las causas y efectos directos o primarios. Una
de las principales caracteristicas del Arbol del Problema es que todos sus elementos
estan expresados en un sentido negativo a manera de problematica.
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Arbol del Problema
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A continuacion, se explicaran cada uno de los elementos que conforman el Arbol del
Problema y la manera como se completa este esquema.

e Andlisis de causas (raices del Arbol del problema)

Una vez identificado el problema central, primero se deben definir las causas que le dan
origen, es decir las condiciones negativas que estan determinando que el problema
exista o suceda.

e Andlisis de efectos (copa del Arbol del problema)

Como segundo paso del analisis del problema, se debe construir la parte de los efectos
que corresponde a la copa del Arbol. En esta parte se definen las consecuencias que
resultan de la existencia del problema central y la relacion que estas tienen con las
causas identificadas. En otras palabras, se definen aquellas condiciones negativas que
sucederan en caso que no se resuelva el problema central. Esto servira para tener una
idea del orden y gravedad de las consecuencias que tiene el problema que se ha
detectado lo cual hace que se amerite la busqueda de soluciones

e Analisis de los involucrados

El Andlisis de los Involucrados sirve para identificar a las personas, los grupos y
organizaciones relacionados con el problema que el Programa busca enfrentar, ya que
permite conocer los intereses de los afectados por dicho problema y determinar aquellos
actores claves que tienen influencia para su resolucién. Este tipo de analisis permite
obtener un panorama completo de la intersectorialidad del problema de todas las
personas, grupos y organizaciones relacionados con el problema, e incorporar los
intereses y expectativas de personas y grupos que pueden ser importantes e incluso
determinantes para el éxito del Programa.
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De este modo, de acuerdo con el problema a resolver por cada Programa que se esté
disefiando, se requiere identificar a los actores involucrados. El propdsito es establecer
las estrategias de vinculacion con cada uno de éstos, como un elemento clave que facilita
su disefio programatico y puede favorecer su implementacion.

En el analisis de involucrados se requiere la identificacion de los siguientes tres
elementos:

e Actores: Los actores internos y externos a la instancia responsable del programa,
gue pueden tener interés o que se pueden beneficiar directa i indirectamente con
el mismo.

e Roles: Capacidad de participacion y la fuerza relativa para defender sus intereses
por parte de cada sector.

e Posiciones: Posibles posiciones de cooperacion o conflicto frente al programa.

Una vez identificados y caracterizados los actores, se requiere agruparlos o
categorizarlos de acuerdo con sus respectivos intereses, procurando conformar
categorias de actores con intereses lo mas homogéneos posibles.

La construccion del mapa de involucrados considera primeramente el visualizar a todos
los posibles involucrados para posteriormente agruparlos en distintas areas de interés.
La definicion de los intereses se hara en funcion del problema a enfrentar, pudiendo
definirse una tipologia de intereses para ubicar a cada actor en algunos de los tipos
definidos tal como se muestra a continuacion:

e Aliados: Buscan que el problema se resuelva.
e Neutros: Muestran indiferencia respecto de la resolucion o no del problema.
e Adversarios: Tratan de hacer que el problema se mantenga o agudice.

Tipologia estandar para la agrupacion de involucrados.

Con el objeto de resolver a futuro con cuales actores debemos trabajar en la
implementacion del Programa, se requiere efectuar una valoracion de sus expectativas
y fuerzas, de modo que podamos definir su relevancia o prioridad, en términos de su
capacidad de influencia en el problema y, por tanto, en su resolucion mediante el
Programa a desarrollar.

3.- Construccion del Arbol de Objetivos

En esta etapa se realiza una proyeccion de la situacion futura deseada que se alcanzara
a partir de la atencion o solucion del problema central mediante un Programa.

Para efectos de definir la situacion futura a lograr, se desarrolla el analisis de objetivos,
a través del Arbol de Objetivos. Este ultimo, es una representacion de la situacion
esperada, en caso de que el problema se resolviera. Para construirlo, se partira del Arbol
del Problema y se buscara plantear la situacion contraria, es decir, las condiciones
negativas se expresaran en forma positiva.
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Comparacion y adecuacion del Arbol del Problema y el Arbol de Objetivos:

Situacion actual Situacion futura

Arbol del Problema Arbol de Objetivos
£ 4 x X X
Fin

Efecto Efecto ™ Efecto "I Efecto Fin in ™ FEin 7 Fin
indirecto indirecto ' indirecto. | indirecto indirecto indirecto indirecto indirecto

Causa
indirecta 4 indirecta } indirecta J indirecta

Si en la elaboracion del Arbol del Problema se siguieron las recomendaciones
presentadas en el tema anterior, el proceso de expresar de forma positiva las condiciones
negativas sera sencillo. Si, por el contrario, las expresiones positivas no tienen sentido o
no estan relacionadas de forma vertical, sera necesario regresar a revisar lo planteado
en el Arbol del Problema.

Tal como se puede observar, del problema central derivara la solucién al problema o
situacion deseada; de cada una de las causas derivara un medio para lograr dicha
solucion; y de cada uno de los efectos derivara un fin una vez solucionado el problema.

Por medio del Arbol de Objetivos se busca lo siguiente:

e Describir una situacion favorable que podria existir después de solucionar el
problema (situacion futura).

e l|dentificar y clasificar los objetivos por orden de importancia.

¢ Identificar las relaciones medios-fines entre los objetivos.

e Visualizar estas relaciones medios-fines en un diagrama (Arbol de Objetivos).

En la definicion de medios y fines, se consideran directos o principales aquellos que
derivan directamente del problema y ofrecen la posibilidad de desagregarse
analiticamente en medios y fines indirectos o secundarios; de éstos Ultimos resultan
derivaciones analiticas que ayudan a explicar en detalle las causas y efectos directos o
primarios. A continuacion, se presentan los pasos a seguir para elaborar el Arbol de
Objetivos y para que la alineacion establecida en el Arbol del Problema se conserve.
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Pasos a seguir para la elaboracién del Arbol de Objetivos:

1.- Cambiar las condiciones negativas del arbol del problema a condiciones positivas que
se estimen deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las causas del
Arbol de problemas se transforman en medios en el Arbol de objetivos; y los efectos se
transforman en fines.

2.- Una vez que se ha construido el Arbol de objetivos, es necesario examinar las
relaciones entre medios y fines para garantizar la validez l6gica del esquema de analisis.
Si al definir el arbol de objetivos se determinan las inconsistencias, es necesario volver
a revisarlo para detectar fallas que se puede haber producido.

3.- Si se estima necesario; y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo
flexible que sea necesario; se deben modificar las formulaciones que no se consideren
correctas, se deben agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban
incluidos; y se deben eliminar aquellos que no eran efectivos.

Cuando el Andlisis del Problema se realizé correctamente, la transicion de las causas a
los medios o de los efectos a los fines se puede hacer conservando la redaccién original
solo cambiando una o dos palabras. Cuando el Analisis del Problema tiene problemas
y/o areas de oportunidad la redaccion queda forzada o desviada del problema original.
Esto es un indicativo de que es necesario regresar al Arbol del Problema a hacer ajustes
de tal forma que estos problemas l6gicos queden resueltos desde su origen.

Al concluir esta segunda etapa se contara con una hoja de ruta de objetivos vinculados
causalmente orientados a la solucion de un problema central.

4 .- Seleccion de alternativas

En esta se configuran las alternativas de solucion viables, pertinentes y comparables,
escogiendo la(s) mejor(es) de acuerdo con los criterios que definen al Programa. Sin
embargo, antes de llevar a cabo este proceso vale la pena hacer una revision general
del Arbol de Objetivos para garantizar que este tiene los elementos para definir los
Componentes y Actividades de la MIR.

En la siguiente figura se resumen los pasos para la identificacion de acciones.
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Se aplica el analisis al resto
del Arbol de Objetivos.

En caso de identificar
nuevas acciones,
incorporarlas al Arbol
de Objetivos

Identificar un
producto (bienes
0 servicios)
a entregar.

Elegir una de las
ramas causales para
iniciar el andlisis.

Si en el paso anterior no se
identifica, se define el producto
con los elementos disponibles.

En esta etapa de la metodologia se denominara como alternativa a cada uno de los
productos procedentes del Arbol de Objetivos y las actividades necesarias para su
generacion o entrega. Para lograr los objetivos antes descritos, se recomienda
considerar los aspectos descritos a continuacién, al momento de examinar las distintas
acciones propuestas.

Aspectos a examinar en las acciones propuestas:

1. Analizar su nivel de incidencia en la solucion del problemay dar prioridad a las de
mayor nivel de incidencia comprobable y que pueda ser sujeta a verificacion.

2. Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las
gue sean complementarias. Cada agrupacion de acciones complementarias podra
configurar una alternativa.

3. Verificar la factibilidad (fisica, técnica, presupuestaria, institucional, cultural) de las
alternativas.

4. Vigilar que la alternativa seleccionada esté en el marco de las competencias que
la dependencia o entidad tiene a su cargo.

Con el panorama completo de lo que se necesita hacer para entregar bienes y servicios
se procede a seleccionar las alternativas que conformaran el Programa presupuestario.
En términos generales, se seleccionan las soluciones que son mas viables, que
generaran los mayores beneficios para la poblacidén objetivo y al menor costo posible.

Para definir y analizar los componentes y las Actividades se aplica la Matriz de
alternativas.

En esta técnica, después de haberse definido y analizado el problema central y la
situacion futura a alcanzar por medio de su solucion (definicion de medios), se procede
a generar las alternativas de solucién, teniendo claro cuales pueden ser las diferentes
implicaciones que estas alternativas tienen en los diversos aspectos que conforman un
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Programa. Para ello, se recurre a analizar los diferentes factores que inciden en el
desarrollo del Programa, los que se expresan como criterios de seleccion entre las
alternativas identificadas. Cabe sefalar que las alternativas seleccionadas deben ser
comparables, en el sentido de que contribuyan en forma similar a los objetivos del
programa o proyecto.

Matriz de alternativas

Criterios de valoracién Alternativa 1 |Alternativa 2 |Alternativa 3
1 | Menor costo de implementacién
2 | Mayor financiamiento disponible
3 | Menor tiempo para obtener resultados

Mayor aceptacién de la alternativa por
4 | parte de la poblacién afectada

5 | Mayor viabilidad técnica
6 | Mayor capacidad institucional

TOTAL
ESCALA 1= PEOR, 2=INTERMEDIA, 3 =MEJOR.

Pasos a seguir en el analisis de alternativas:

1. ldentificar cada una de las alternativas a comparar en términos de su contribucion
especifica a la resolucion del problema.

2. Sefialar los criterios de seleccion utilizados para evaluarlas y compararlas.

3. Describir los resultados del analisis para cada una de ellas.

Las alternativas resultantes deben ser analizadas con relacién al espacio geografico y
socioecondmico al cual estan referidas, con el fin de especificar mejor el problema y de
seguir verificando su factibilidad y pertinencia, para seleccionar la que mejor resuelva el
problema y garantice el uso mas eficiente de los recursos que le sean asignados.

5. Estructura Analitica del Programa

Al concluir la Seleccion de Alternativas, ya se cuenta con un Arbol de Objetivos ajustado
gue cuenta con todos los elementos necesarios para construir un Instrumento de
Seguimiento del Desempeifio (ISD). Como su nombre lo indica, los ISD son herramientas
para el seguimiento, evaluacion y mejora de los Programas presupuestarios. Surgen
para dar atencion a lo establecido en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria (LFPRH) para la consolidacion del PbR-SED. Los dos ISD que se generan
producto de la implementacion de la MML son la Matriz de Indicadores para Resultados
(MIR) y la Ficha de Indicadores para Resultados (FID).

La Estructura Analitica del Programa (EAP). Esta busca asegurar la coherencia de la
intervencion publica a partir de los diversos elementos del Arbol de Objetivos; es decir,
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se identifican los niveles de objetivos con los que se cuenta y que determinaran el tipo
de ISD que se elaborara.

La EAP es un instrumento conceptual que identifica, en sus rasgos mas generales, la
intervencion gubernamental y sus niveles jerarquicos de planeacion para un objetivo de
politica publica determinado. Para el caso en que la EAP resulte en una esquematizacion
de cuatro niveles jerarquicos de planeacion, da pie a la definicion de los elementos del
Resumen Narrativo de la MIR, en caso contrario, se podra valorar el desarrollo de una
FID.

6. Matriz de Indicadores para Resultados

La Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) es una herramienta de planeacion que
identifica en forma resumida los objetivos de un programa, e incorpora los indicadores
de resultados y gestion que miden dichos objetivos. Especifica los medios para obtener
y verificar la informacién de los indicadores, e incluye los riesgos y contingencias que
pueden afectar el desempefio del programa.

Para el caso de la construccion de la MIR, los objetivos definidos en el Arbol de Objetivos
pasaran a ser la primera columna que se llama Resumen Narrativo, que también se
puede identificar como la columna de los objetivos. Con esto, se espera contar con un
buen disefio del Programa, orientandolo de esta forma hacia la resolucion de la situacion
problematica definida, pues se instrumentan los medios necesarios y suficientes para
intervenir sobre las causas que la generan. Asimismo, se busca obtener los fines que
devienen de la resolucion del problema central y de sus efectos asociados. En este caso,
los fines que se infieren directamente del problema, desembocan en un fin que los
engloba.

El fin altimo que se registra en el recuadro superior del Arbol de Objetivos, correspondera
al Fin del Programa en la MIR. La situacién deseada que corresponde al recuadro central
del Arbol de Objetivos, correspondera a un problema central resuelto expresado como el
objetivo del Programa, dando lugar al Propésito en la MIR. Los medios directos o
primarios podrian ser potenciales Componentes del Programa en la MIR, siempre que la
valoracion de alternativas asi lo determine. Los medios indirectos o secundarios
corresponderan a las Actividades en la MIR, las cuales son necesarias para la obtencion
de los Componentes.

De este modo, la EAP permitira obtener los objetivos del Programa para cada nivel de la
MIR, redactados positivamente y de forma desagregada, teniendo como foco solo un
area de mejoria en funcién del problema que se quiera resolver.

¢ Resumen Narrativo

Es la columna de donde se plasman los objetivos de la MIR. A través de esta columna
se estructuran los objetivos, asi como las relaciones causales entre éstos en sus distintos
niveles: Fin, Proposito, Componentes y Actividades. Lo que se busca con esto, es contar
con las herramientas para que se cumpla con la premisa de un disefio efectivo y
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coherente del Programa, con acciones, productos y servicios conducentes a resultados
e impactos.

Para la conformacion del Resumen Narrativo, es fundamental, y en el caso federal
mandatorio, la observancia de las reglas de sintaxis que se presentan en la siguiente
figura. Estas reglas fueron generadas para garantizar que el establecimiento de los
objetivos se realice de acuerdo con las necesidades de cada nivel de la MIR.

Reglas de sintaxis para conformar el resumen narrativo de la MIR.

Fin Contribuir + objetivo superior (PMD, objetivos de desarrollo,
objetivos de politica de mediano plazo).
Propdsito Sujeto beneficiario (poblacién objetivo) + verbo en presente +

resultado logrado

Componentes | Producto entregado o servicio proporcionado + verbo en participio
pasado

Actividades Sustantivo derivado de un verbo + complemento

A pesar de que existe una vinculacion vertical entre los niveles de la MIR, la columna de
Resumen Narrativo se puede construir con un orden indistinto. De acuerdo con la
experiencia, se recomienda ampliamente iniciar con el nivel Propésito, ya que la
construccion del nivel Fin dependera de lo que en este se establezca y la conformacion
de los Componentes también esta relacionada con el Propdsito. Siendo asi, se seguira
el siguiente orden: Propdsito, Fin, Componentes y se concluird con Actividades.

¢ Resumen Narrativo del nivel Fin

Responde a ¢ Cudales son los impactos a los que contribuye el Programa? El Fin
constituye el impacto o efecto a largo plazo derivado de la consecucion del Programa.

Es importante recordar que el Fin debe contribuir y relacionar el Programa con el
instrumento de planeacién de alto nivel que le corresponda. A nivel federal sera con el
Plan Nacional de Desarrollo, los objetivos de desarrollo, y los objetivos de politica y de
mediano plazo. Por ello, cuando el Programa lo permita, el Fin se retoma de manera
exacta del objetivo superior al que se alinea haciendo uso de la siguiente regla de
sintaxis:

Contribuir + objetivo superior (PMD, objetivos de desarrollo, objetivos de politica de
mediano plazo).= FIN

Aqui es importante hacer especial énfasis en que la palabra Contribuir es inamovible, la
razon por la cual el nivel Fin esta redactado como una contribucion es porque por Si
mismo no garantiza el cumplimiento del objetivo superior. En cambio, es por medio de
un sistema de Programas o a traves de una politica puablica que se atiende la necesidad
de forma integral.
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e Resumen Narrativo del nivel Proposito.

Es una situacion objetivo que constituye el principal resultado que debe perseguirse con
la implementacion del Programa. Es necesario hacer notar la importancia de que a nivel
del Propdésito se identifigue solamente un resultado. Entonces, por cada Programa
presupuestario se tendra un Propdésito.

El objetivo a nivel Propésito debe redactarse como si se tratara de un estado que se
alcanza o logra, la logica detras de la definicion de un Propdsito es que la situacion
objetivo que se plantea se concrete una vez que el Programa opere por un tiempo. Por
lo tanto, resulta de la concrecion y la utilizacion de los Componentes por parte de los
beneficiarios directos. En este sentido, el Propdsito se expresa como un efecto directo
de la operacion del Programa, o bien como una contribucion a la satisfaccion de sus
beneficiarios.

De acuerdo con las reglas de sintaxis, el Propésito se redactara de la siguiente manera:

Sujeto beneficiario (poblacién objetivo) + verbo en presente + resultado logrado =
PROPOSITO

En caso que el trabajo de la metodologia esté realizado adecuadamente, la construccion
de cada uno de los niveles sera sencilla; sin embargo, si se llega a detectar algun error
sera necesario regresar al Arbol del Problema para corregirlo y de ahi revisar el resto de
las etapas de la MML.

e Resumen Narrativo del nivel Componente

Para definir los Componentes, se deben considerar los medios que se identificaron en el
Arbol de Objetivos para resolver el problema central y ademéas preguntarnos: ¢Qué
bienes y/o servicios entrega el Programa? Para ello se debe observar la siguiente regla
de sintaxis:

Producto entregado o servicio proporcionado + verbo en participio pasado =
COMPONENTES

Algunos ejemplos de bienes o servicios entregados a distintas poblaciones objetivo.

entregados
* Despensas entregadas Infraestructura escolar modernizada
Bi Vacunas aplicadas Obras publicas implémentadas
e Becas otorgadas Equipamiento médico renovado
* Permisos facilitados Silos construidos
Cursos de capacitacion impartidos Asistencias técnicasia PYMES
| ....» Comunidades. organizadas................[]..... realizadas................ :
Servicios * Asesorias para obtencion Acervo documental difundido
de testamentos realizadas Infraestructura de acopic
* Campanas de prevencion contra pesquero rehabilitado
las adicciones realizadas Semaforizacion sincronizada
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La redaccioén de los Componentes puede resultar un tanto extrafia, sin embargo, siempre
se debe conservar el verbo en participio pasado al final del Componente. El participio
pasado en espaiiol es una forma no personal de conjugar un verbo el cual generalmente
se conforma afadiendo la terminacién ado o ido a la raiz de los verbos.

En el Resumen Narrativo, los Componentes se deben redactar como un producto
terminado, es decir, como la concrecién del bien o servicio que se esta proporcionando.
La sintaxis debe ser un producto o servicio, seguido de un verbo en participio pasado
gue denota que ya fue terminado o entregado.

e Resumen Narrativo del nivel Actividad

La identificacion de la respuesta a la pregunta: ¢Como se producen los bienes y/o
servicios que entrega el Programa? Las Actividades son una secuencia de tareas que
permiten la concrecion del Componente, es decir, corresponden al proceso de
produccion de los bienes y servicios que entrega el Programa.

En ese sentido es recomendable no definir mas de cinco Actividades por Componente,
una sola Actividad por cada Componente es suficiente.

Con respecto a la sintaxis de este nivel, requiere que se utilice al inicio de la Actividad
un sustantivo derivado de un verbo y acompafado de un complemento.

Sustantivo derivado de un verbo+ Complemento = ACTIVIDADES

La razon por la cual en la redaccion de las Actividades se utiliza un sustantivo derivado
de un verbo, es porque se quiere denotar accion, porque al final de cuentas las
Actividades son las acciones que se deben realizar para lograr los Componentes que se
entregan en el Programa.

La mayoria de los sustantivos derivados de un verbo terminan con “cion”, sin embargo,
también existen excepciones, tales como el verbo entregar.

Ejemplos de sustantivos derivados de un verbo:

Implementar Implementacion
Realizar Realizacion
Concluir Conclusion
Capacitar Capacitacion
Examinar Examinacion
Entregar Entrega.

Si el Resumen Narrativo esta bien disefiado, se puede validar la secuencia de hipotesis
l6gicas entre los diferentes niveles de objetivos que se pretendia lograr con el uso de la
MIR. Esto es lo que se conoce como verificacion de la l6gica vertical ascendente del
Programa, y a lo largo de la implementacion ya se ha realizado.
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Validacién de la légica vertical de un Programa.

El beneficio del programa es sostenible en el mediano o largo plazo.

¢El'logro del propdsito
FIN — | contribuye a la solucion de un |4
objetivo de desarrollo superior?

) ¢ Es claro que la concrecion del
PROPOSITO | — | proposito resulta en la soluciéon |3
del problema?

¢Los componentes son
COMPONENTES | — | necesarios y suficientes parala |2
concrecion del proposito?
¢ Las actividades son las
ACTIVIDADES | — necesarias y suficientes para 1
gue se produzcan los

componentes?

Medios de Verificacion

Los medios de verificacion corresponden a las fuentes de informacion en las que esta
disponible la informacién necesaria y suficiente para construir el indicador sefialado.
Dichos medios pueden ser documentos oficiales, documentos o reportes internos que
genera el programa, bases de datos procesadas, entre otros.

e Nombre completo del documento que sustenta la informacion.

e Nombre del area que genera o publica la informacion.

e Periodicidad con que se genera el documento (debe coincidir Con la frecuencia
de medicién del indicador).

e Liga ala pagina de la que se obtiene la informacion (si es el caso).

Es importante considerar que cada indicador debe tener su propio Medio de Verificacion,
pudiendo ser en ocasiones el mismo.

Para construir los Medios de Verificacién pueden usarse metodologias tanto cuantitativas
como cualitativas para recopilar los datos de los indicadores. Aunque ambos tipos de
metodologias proporcionan informacion importante acerca del Programa y sus
indicadores, debe sefalarse que los financiadores normalmente requeriran algunas
pruebas cuantitativas que demuestren que se lograron los objetivos del Programa.

El uso de datos cualitativos y cuantitativos fortalecera el monitoreo del Programa y
favorecerd el disefio e implementacién de las evaluaciones.
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Valoracién de la l6gica horizontal de la MIR.

Una vez que se ha concluido la definicion de los Medios de Verificacion para cada uno
de los indicadores, es necesario revisar la valoracion de la consistencia interna de la
MIR. Es decir, se evalla si la MIR contiene todos los indicadores para una correcta
medicion de los resultados esperados y objetivos contenidos en el Resumen Narrativo,
y si estos indicadores cuentan con Medios de Verificacion practicos y confiables.

Supuestos

Los Supuestos son factores externos al Programa que no son controlados por el ejecutor
del proyecto que es necesario que sucedan o se den para lograr el cumplimiento de los
objetivos planteados en el Resumen Narrativo. Por ende, es importante que sean
visualizados y analizados para complementar la secuencia logica de hipétesis
establecida en el Resumen Narrativo.

Dicha hipotesis debe considerar que se cumplen todos los Supuestos del modelo y que
el conjunto de causas identificadas es suficiente para lograr el efecto deseado. Por lo
tanto, los Supuestos son también condiciones necesarias para lograr el efecto esperado,
pero al estar mas alla de la capacidad de accion del responsable del proyecto, su
ocurrencia no puede garantizarse o influirse por la propia iniciativa a desarrollar, sino que
se debe asumir el riesgo de presuponer que esas condiciones se cumpliran por si
mismas.

Identificar estos factores externos de incertidumbre es siempre positivo. Habra ocasiones
en que centrar la atencién en ellos, permitira introducir variantes en el disefio que
mejoren las posibilidades de éxito. En otras ocasiones, el grado de incertidumbre que
explicitan los Supuestos, puede llevar a replantear totalmente el Programa o a modificarlo
para incorporar algunas acciones que previamente no estaban contempladas.

Al identificar factores externos, no se trata de improvisarlos o consignarlos con base en
cada eventualidad que pueda concebirse. Lo que se busca es identificar aquellas
situaciones no controladas por la agencia ejecutora, y que sean relevantes, especificas
y pertinentes para el éxito de la intervencion.

A nivel de Fin en la MIR, los Supuestos corresponderan a acontecimientos, condiciones
0 decisiones importantes para la sustentabilidad de los beneficios generados por el
Programa.

Para el Propdésito, los Supuestos corresponderan a acontecimientos, condiciones o
decisiones que tienen que ocurrir para que el Programa o proyecto contribuya
significativamente al logro del Fin.

Para el nivel Componente de la MIR, los Supuestos corresponderan a acontecimientos,
condiciones o decisiones que tienen que ocurrir para que el Programa o proyecto alcance
su Propésito.
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Finalmente, en el nivel de Actividades en la MIR los Supuestos seran acontecimientos,
condiciones o decisiones que tienen que suceder para completar los Componentes del
Programa o proyecto.

Indicadores de desempeifio.

Los indicadores definidos en la MIR constituyen la base consensuada para la evaluacion
de los resultados e impactos que el Programa espera lograr; su medicion debe ser el
nucleo de la propuesta de evaluaciéon objetiva del Programa, que permita retroalimentar
un mejor disefio y extraer lecciones sobre el abordaje de una situacion probleméatica. De
esta forma, no se puede esperar que un Pp esté bien valorado en la etapa de seguimiento
o evaluacion si desde un principio no cuenta con un ISD que apligue adecuadamente la
MML. Si bien la FID es una herramienta util, la MIR es el ejercicio mas completo que
procede de la MML ya que cuenta tanto con una ldgica vertical como con una légica
horizontal que vincula cada uno de los elementos de la misma. De esta forma, la MIR es
el instrumento de planeacion, seguimiento y evaluacion por excelencia.

Los indicadores son instrumentos esenciales para el monitoreo de los resultados de un
Programa, suministrando informacion consistente y oportuna para adoptar acciones ante
posibles desvios en la consecucion de éstos.

La segunda columna de la MIR corresponde a los indicadores de desempeiio, los cuales,
en el marco de la MML, son expresiones cuantitativas que tienen como objetivo medir el
avance en el cumplimiento de los objetivos planteados en el Resumen Narrativo.

Los indicadores deben comprenderse como una descripcién compacta de observaciones
y caracteristicas que se encuentran resumidas en numeros o palabras. A través del
monitoreo y la evaluacién, los indicadores constituyen un sistema de sefales que
reportan acciones adecuadas o inadecuadas al cuerpo directivo o instancia que esta
implementando el Programa, desde su planeaciéon hasta el momento de su operacion y
ejecucion mediante el monitoreo y la evaluacion.

Los indicadores nos permiten responder a las siguientes preguntas clave: ¢Coémo
sabemos que hemos alcanzando el éxito o los objetivos del RN? ¢Nos estamos
dirigiendo hacia la concrecion de los objetivos? y ¢Donde no se estan alcanzando los
resultados planeados? Para ello se tendran que establecer metas adecuadas a las
capacidades institucionales, tema que se revisara mas adelante.

Si bien puede existir una gran diversidad de indicadores con distintos objetivos de
medicion, en el marco de la MML solo se consideraran los indicadores de desempefio,
los cuales tienen las siguientes caracteristicas:

e Son medidas cuantitativas y cualitativas del desempefio del Programa que
relacionan la medicion de dos o mas variables asociadas a éste.
e Describen los resultados que se espera obtener con su implementacion.
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e Describen el grado de cumplimiento de los resultados durante la operacion del
Programay, por lo tanto, constituyen elementos fundamentales para su monitoreo
y posterior evaluacion.

¢ No es valido que su medicion esté enfocada al ejercicio del presupuesto.

Clasificacién segun su tipo de medicién

Los indicadores del desempefio tienen diferentes clasificaciones sin embargo la mas
basica es por su tipo de medicién. Asi, los indicadores pueden ser estratégicos o de
gestion.

Los indicadores estratégicos: son aquellos que miden impactos o el resultado de la
entrega de los productos. Estos estan planteados con una vision de largo plazo y para
Solucionar problemas complejos el avance en el cumplimiento de los objetivos de los
Niveles de Fin y Propdsito necesariamente tendra que ser medidos por indicadores
Estratégicos teniendo las siguientes caracteristicas:

e Reflejan el cumplimiento de los objetivos de los niveles superiores.

e Miden el grado de cambio de la realidad social relacionada con el objetivo del
Programa.

e Miden el impacto directo en la poblacién objetivo.

e Se vinculan con el nivel de Componente, si este incluye subsidios, bienes y/o

e Servicios que impactan directamente en la poblacion o area de enfoque.

e Enlos casos en los que los bienes o servicios entregados en el nivel Componente.

e Sean de alta relevancia o incidencia para el Programa, se les podran considerar.

Los indicadores de gestion: miden productos, actividades y la movilizacién de insumos,
por lo cual dependen completamente de los responsables del Programa, los indicadores
de gestidon son de corto plazo, por lo que se deben medir con una frecuencia semestral
o inferior. Finalmente, los indicadores de gestion, tanto de producto como de proceso,
miden los objetivos que surgen de la administracion cotidiana. Teniendo las siguientes
caracteristicas:

e Reflejan el cumplimiento de los objetivos de los niveles inferiores, es decir, de
Componente y Actividad.

e Miden el avance y logro en procesos y actividades.

e Miden la generacion y entrega de bienes o servicios. No miden el ejercicio del
gasto del Programa.

e Realizan la medicién en el corto plazo con una frecuencia semestral o inferior.

e Miden los objetivos importantes, pero que surgen de la administracion cotidiana.

Los indicadores del desempefo estan correctamente alineados con los objetivos del
resumen narrativo, conforman un sistema de indicadores que, en conjunto con el resto
de las MIR del gobierno en cuestion, tiene la capacidad de medir el cumplimiento de los
instrumentos de planeacion superiores.
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Teniendo una serie de caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta al momento de
crearlos a pesar de que en la estructura de la MIR solo se incluye el nombre del indicador.
Estas caracteristicas son: tipo, nivel de la MIR, relacion entre sus variables, dimensiones,
definicion, cumplimiento de los criterios CREMAA, método de calculo, unidad de medida,
frecuencia de medicion, linea base, meta, sentido del indicador y pardmetros de
semaforizacion.

NUmero de indicadores por nivel de la MIR
Con respecto al numero de indicadores que debe tener una MIR es importante considerar
gue, si bien existe un piso, es decir un minimo, no se cuenta con un techo, es decir un
maximo de indicadores. Debemos recordar que la MML es una metodologia flexible que
puede ser aplicada a cualquier tipo de problema, por lo que si bien no se limita el nUmero
de indicadores que puede tener la MIR, siempre es recomendable generar un niumero
de indicadores manejables y que efectivamente provean de informacion valiosa y
estratégica para la toma de decisiones, es decir, siempre se recomienda que se cuente
con los indicadores minimos indispensables para la medicion de los objetivos de cada
Programa.

Con respecto al minimo, se debera contar con al menos un indicador por objetivo.
Entonces, como a nivel Fin y Propésito solo es posible tener un objetivo, el minimo en
ambos casos es de uno. Esto no aplica para Componentes y Actividades ya que en estos
casos se puede, y generalmente se tiene, mas de un objetivo.

Criterios CREMAA

Los criterios CREMAA que es un acronimo para seis caracteristicas fundamentales que
un buen indicador debe tener.

Claro: El nombre del indicador debe ser entendible.

Relevante: Debe proveer informacion sobre la esencia del objetivo que se quiere medir.
Econdmico: Se debe elegir aquellos que estén disponibles a un costo razonable.
Monitoreable: Los indicadores deben sujetarse a una comprobacién independiente.

Adecuado: Provee suficientes bases para medir. No debe ser ni tan indirecto ni tan
abstracto.

Aportacion Marginal: El indicador debe proveer informacion adicional en comparacion en
otras mediciones.
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Sobre la Claridad de los indicadores, estos deben ser redactados de tal forma que sean
tan directos e inequivocos como sea posible. Cuando se disefia un indicador en el marco
de la MML se debe considerar que es un instrumento de seguimiento que sera utilizado
y revisado por actores ajenos al Programa.

Es muy importante no olvidar que la MIR es un valioso instrumento de rendicion de
cuentas por lo que no solo debe ser directo e inequivoco, sino que se debe construir
haciendo uso de un lenguaje ciudadano. Por ello, se deben de utilizar el menor nimero
de tecnicismos posible de tal forma que la mayoria de las personas puedan comprender
lo que se esta midiendo y los avances logrados.

Con el criterio de Relevancia se busca garantizar que la l6gica horizontal entre la
columna de Indicadores y la columna de Resumen Narrativo se respete. Es importante
recordar que en los niveles de Propdsito y Fin en algunas ocasiones es necesario recurrir
a indicadores proxy, los cuales, por definicion, no tienen una relacion directa con el
objetivo que pretenden medir. Sin embargo, para los niveles de Componente y Actividad,
el principio de relevancia siempre se debe respetar ya que los indicadores estan
midiendo el cumplimiento de los productos entregados por el Programa.

Con respecto al tercer criterio, se busca que los indicadores sean Econémicos en
términos de que los costos para obtener la informacién sean lo mas reducidos posibles.
Todo Programa que se implementa desde cualquier nivel de la administracién publica
cuenta con recursos limitados para cumplir sus funciones. Por esta razén, es
indispensable que el proceso de medicion de indicadores se haga bajo el principio de
austeridad. Dentro de estos recursos, también se encuentran los humanos, ya que, si en
cada periodo de medicién se ocupa excesivamente los recursos humanos de la Unidad
Responsable, se les estara distrayendo de su actividad sustantiva que es la
implementacién del Programa.

Por esta razén siempre se recomienda utilizar fuentes oficiales, como el INEGI, para los
indicadores de Propdésito y Fin.

Un indicador que cumple con el criterio de ser Monitoreable es aquel que cualquier
persona, sin importar su procedencia o formacion, puede consultar y comprobar la
validez y veracidad de la informacion que lo conforma. Por esta razén, este cuarto criterio
esta estrechamente relacionado con los medios de verificacién, de tal forma que, si la
tercera columna de la MIR es incorrecta, se estard incumpliendo en el criterio de ser
monitoreable.

El cumplimiento de este criterio no solo es benéfico para los diversos actores que
consultan las MIR, sino también lo es para la misma Unidad Responsable del Pp. Si por
alguna razoén la informacion no se encuentra disponible cuando la UR requiere reportar
sus avances, ésta podra incurrir en incumplimiento de sus obligaciones.
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Se considerard un indicador como Adecuado cuando la mediciébn que hace no es
excesivamente indirecta y abstracta, y su estimacion no constituye una tarea complicada
y problemética. Es comprensible que en los niveles de Propdésito y Fin se haga uso de
indicadores mas complejos; sin embargo, para los niveles inferiores, siempre se les debe
dar prioridad a aquellos indicadores que sean sencillos de comprender y de calcular.

Finalmente, el criterio de Aportaciéon Marginal solo aplica en caso de que se mida un
objetivo con dos o0 mas indicadores, es importante que el o los indicadores adicionales
midan informacién o datos que complementen o que midan dimensiones adicionales del
objetivo como la eficiencia o la calidad para su consolidacion.

Caracterizacion de los indicadores

La caracterizacion de los indicadores consiste en la identificacion de tres elementos: el
nombre del indicador, su definicion y su dimension. En otras palabras, es la informacion
gue permite conocer lo que se esta midiendo.

Es importante considerar que, en la MIR solo se incluye el nombre del indicador ya que
existen varios detalles por definir cuya inclusion en la matriz seria excesiva. Sin embargo,
ha resultado ser muy funcional concentrar esta informacion en una Ficha Técnica de
Indicador en la que se especifican aquellos detalles necesarios de definir.

Nombre del indicador

El nombre del indicador es la expresion que lo identifica y que manifiesta lo que se desea
medir con él.

Caracteristicas del nombre de un indicador.

¢ No repetir el objetivo

e Claroy entendible

e No contener método de célculo
e Unicoy corto

e No reflejar una accion

e Incluir unidad de medida

El nombre del indicador debe ser claro y entendible. Como se mencioné previamente, se
deben de evitar en la mayor medida posible el uso de tecnicismos. Relacionado con esta
caracteristica, siempre se debe buscar que el nombre del indicador sea lo mas breve
posible, es decir, es recomendable que no exceda las 10 palabras.
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Definicién del indicador

La definicion del indicador es un espacio adicional del cual se dispone para poder
especificar lo que se pretende medir del objetivo con el indicador. Todas aquellas
caracteristicas pendientes de aclarar en el nombre del indicador o que se requieren para
comprender el método de calculo se deberan incluir en la definicién. La definicion del
indicador es un texto libre cuya Unica limitacion es no ser la repeticiéon del nombre del
indicador o método de célculo, sino ser informaciébn complementaria a estos dos
elementos.

Dimensiéon de los indicadores

El Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) define
la dimensién de los indicadores como “el aspecto del logro del objetivo a cuantificar, esto
es, la perspectiva con que se valora cada objetivo”. Las cuatro dimensiones que se
manejan en México son eficacia, eficiencia, calidad y economia; y cada una de ellas
presenta informacion desde diferentes enfoques.

Los indicadores de eficacia miden el grado de cumplimiento de los objetivos o resultados
esperados establecidos en el Resumen Narrativo, miden la cobertura de los productos y
servicios que ofrece, y miden qué grupo en especifico de la poblacion objetivo se esta
atendiendo en un periodo determinado de tiempo. En otras palabras, con un indicador
de eficacia se podra saber si se cumplié 0 no se cumplié lo establecido en las metas del
indicador. La principal caracteristica de esta dimensién es que aplica a todos los niveles
de la MIR por lo que son los mas recurrentes.

Los indicadores de eficiencia miden “la relacién entre el logro del programa y los
recursos utilizados para su cumplimiento”. Relaciona el uso de los recursos humanos,
financieros y materiales utilizados con respecto a los productos y servicios entregados
de la accion del programa. A diferencia de los indicadores de eficacia, los de eficiencia
buscan medir la mejor utilizacion de los recursos mientras que la eficacia solo se enfoca
en alcanzar las metas incluso si no se han optimizado los recursos para hacerlo.

Es importante considerar que, aunque los indicadores de la dimension eficiencia se
pueden ocupar a nivel Proposito, predominantemente se utilizan para los indicadores de
gestion, es decir, para Componentes y Actividades.

Los indicadores de calidad miden un atributo especifico de la provision de los bienes y
servicios que produce el Programa, referido a la capacidad de respuesta oportuna y
directa con respecto a las necesidades de los beneficiarios. De acuerdo con la
Metodologia, los Unicos indicadores que miden la entrega de bienes o servicios son los
correspondientes al nivel Componente. Por esta razon, los indicadores de calidad se
emplean para este nivel.

Los indicadores de calidad pueden medir, entre otros elementos, la oportunidad, facilidad
de acceso, percepcion de los usuarios, precision, continuidad en la provision de los
servicios, comodidad, cortesia en la atencion en los productos del Programa.
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Los indicadores de economia miden la capacidad que tiene el Programa para generar y
movilizar adecuadamente los recursos que se utilizan para la produccién de los bienes y
servicios del Programa. Las caracteristicas particulares de estos indicadores les
permiten sélo ubicarse en el nivel de actividad donde se encuentran asociados, en la
mayoria de las veces, a objetivos como recuperacion de cartera y atraccion de recursos
externos”.

Por su naturaleza, también es importante considerar que esta dimensién de indicadores
solo se podra utilizar en los dos niveles inferiores de la MIR, pero se encontraran con
mayor frecuencia en el nivel Actividad.

Elementos para el calculo de indicadores

Los elementos para el calculo de los indicadores son tres: la frecuencia de medicion,
el método de célculo y la unidad de medida del indicador.

Frecuencia de medicion:

Se define como la periodicidad con que se realiza la medicion de cada uno de ellos o el
tiempo existente entre mediciones.

Frecuencia de medicion de los indicad ores segun su nivel.

NIVEL DE LA MIR FRECUENCIA SUGERIDA
Fin Anual o superior
Propdésito Anual
Componentes Semestral o inferior
Actividades Trimestral o inferior

La regla general sobre la frecuencia de medicion de los indicadores es: a menor nivel,
mayor frecuencia de medicién; y a mayor nivel, menor frecuencia de medicion. Esto tiene
una légica muy sencilla. Los indicadores de los niveles inferiores son de gestion y por
ende miden el dia a dia de la ejecucion del Programa presupuestario mientras que los
indicadores de los niveles superiores son estratégicos y miden los resultados y el impacto
de la entrega de los productos en la poblacion beneficiaria.

Métodos de calculo

Los métodos de célculo son expresiones mateméticas por medio de las cuales se
relacionan las variables de un indicador. Para contar con un método de calculo
adecuado, se deben relacionar las variables considerando las recomendaciones
presentadas a continuacion:

e Hacer uso de simbolos matematicos para las expresiones aritmeéticas.
e Ser de facil comprension, es decir, que queden claras las variables que seran
utilizadas.
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e Incluir un anexo metodoldgico para los casos en que las expresiones matematicas
sean complejas.

Como se ha mencionado previamente, se recomienda siempre dar prioridad a los
indicadores relativos con respecto a los absolutos, ya que con los primeros se cuenta
con mas herramientas para analizar los resultados. En la mayoria de las Matrices que
se generan, el tipo de indicador relativo que se utiliza con mayor frecuencia son los
porcentajes, sin embargo, existen otro tipo de indicadores que se pueden ocupatr.

Porcentaje

Es la proporcion de una cantidad especifica de una variable respecto a su totalidad.
En el numerador se colocara el valor del cual se busca conocer la relacién con
respecto al denominador, que representa la totalidad de lo que se medira. La férmula
para construir un porcentaje es: (Numerador/ Denominador) *100=x%

Razén

Las razones son comparaciones entre dos o mas variables que guardan una
proporcion, en determinado periodo de tiempo. Son el resultado de la division entre
dos variables con distintas unidades de medida dentro de un mismo periodo de
tiempo para obtener el numero de unidades distribuidas equitativamente por cada
unidad del indicador. La férmula para obtener una razon en la siguiente: (Variable A/
Variable B) = A: B, Aes aB.

Promedio simple

Es el valor representativo de un conjunto de cantidades de la misma variable respecto
al numero de observaciones consideradas. Este tipo de promedio es resultado de la
division entre la suma de los valores numéricos de la variable sumados en el
numerador, mientras que en el denominador se hara referencia al nimero de valores
0 unidades. En otras palabras, es la suma de todos los valores numéricos dividida
entre el total del numero de valores, para obtener cuanto equivaldria la suma total
distribuida equitativamente entre el nUmero de valores. La férmula para obtener un
promedio simple es: (V1+V2+V3/3) =Promedio de los valores del conjunto.

Promedio ponderado

Es la suma de todos los valores numéricos, cada uno con una ponderacion asignada
de acuerdo con su nivel de importancia segun el criterio seleccionado, dividida entre
el nimero de valores ponderados para obtener una estimacion que pueda
representar la relevancia de unas variables sobre otras. La férmula para obtener un
promedio compuesto es:

Valores numéricos

(Vi(W1)+V2(W2)+V3(W3) )= Promedio de los valores del conjunto

WI1+W2+W3
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Suma del total de las ponderaciones

Tasa de variacion

Representa el cociente de dos observaciones de una misma variable en dos periodos,
por lo que expresa un cambio relativo en el tiempo. En el numerador se coloca la
diferencia entre lo realizado en el periodo mas reciente (afio de ejercicio) y el periodo
previo (afio anterior) y en el denominador lo realizado durante el periodo previo.
Entonces, la tasa de variacion es el resultado del numerador entre el denominador
menos uno, multiplicado por cien. Esto Ultimo para expresar la tasa como un
porcentaje. La férmula para calcular una tasa de variacion es la siguiente:

r N

Variable periodo actual

) x 100 = X%

N
1
—h

Variable periodo previo

indice simple

Es una medida estadistica disefiada para estudiar las variaciones de una o mas
variables, a lo largo del tiempo, del espacio o respecto a un grado de avance o
retroceso. Los indices sintetizan en pocos datos la parte esencial de la informacién
completa contenida en un fenémenao.

Un indice simple es el cociente entre la magnitud en el periodo corriente y la magnitud
en el periodo base. Generalmente se multiplica por cien y se lee en porcentaje. Los
indices simples no presentan gran utilidad en si mismos y su interés radica en que son
el punto de partida de la construccion de los indices compuestos y en que algunas de
sus propiedades sirven para evaluar la bondad de éstos. Consideremos la magnitud X
en distintos periodos de tiempo. El indice simple de la magnitud X en el periodo t con
respecto al periodo 0O sera:

(Variable observada/variable linea base) = indice simple
Unidad de medida

El tltimo de los elementos para calcular un indicador es la unidad de medida. Esta es la
forma como se quiere expresar el resultado de la medicion del indicador. La unidad de
medida y el método de célculo forzosamente deberan estar expresados en los mismos
términos. La unidad de medida corresponde tanto al nombre del indicador como al
método de calculo establecido. Para poder identificar adecuadamente la unidad de
medida se tiene que considerar la formula matematica planteada en el método de célculo
ya que en ésta también se puede observar si el indicador es un absoluto o relativo. parte
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de coincidir con el método de calculo, la unidad de medida del indicador debera
corresponder con la unidad de medida con la cual se establecen las metas.

Establecimiento de metas

Las metas son objetivos cuantificables que permiten establecer limites o niveles
maximos de logro. Por medio de ellas se comunica el nivel de desempefio esperado por
la organizacion y permiten enfocar la acciébn gubernamental hacia la mejora. Para el
establecimiento de metas se requiere la identificacion de cuatro elementos: la linea base,
el valor numérico de la meta, el sentido del indicador y los parametros de semaforizacion.
Todas estas caracteristicas haran que las metas establecidas para cada uno de los
indicadores de los Programas presupuestarios sean apropiadas para reflejar el avance
en el cumplimiento del objetivo establecido en el Resumen Narrativo. A continuacién, se
revisan estos cuatro elementos que se deberan definir para establecer una meta.

Linea base

Una vez definidos los indicadores que mediran los resultados del Programa, es necesario
establecer los valores de la linea base de cada indicador, lo que posteriormente ayudara
a definir las metas de los mismos. La linea base es el valor del indicador que se establece
como punto de partida para evaluarlo y darle seguimiento. Es la forma de identificar la
situacion inicial con la que comienza la instrumentacion del Programa con respecto al
problema publico o situacién que se busca atender. Por esta razén es indispensable que
todo Programa presupuestario tenga bien identificada su linea base.

Al momento de plantear la linea base se pueden presentar dos situaciones: que existan
mediciones previas al inicio del programa o que no existan. El primer caso sucede sobre
todo con los indicadores que tienen medios de verificacién externos y dependen de otras
instancias para obtener la informacion para realizar la medicién del indicador.

También es importante establecer que para los indicadores de nueva creacion se tomara
como linea base el primer resultado alcanzado de forma anual. Esto quiere decir que,
aungue el indicador sea de Actividad y por ende su frecuencia de medicion sea trimestral,
la linea base necesariamente seré anual.

Metas

Las metas son los resultados que se espera que ocurran durante y una vez finalizada la
vigencia o un periodo especifico del Programa. En este sentido, indican atributos
concretos que se quieren lograr o conseguir mediante la intervencion del Programa.
Estos atributos pueden ser la cantidad, tiempo, lugar y calidad que se reflejan en la
definicion de los distintos objetivos del Resumen Narrativo. A diferencia de los objetivos
gue para la Metodologia son narraciones de la situacion deseada que se busca alcanzar,
las metas necesariamente estan expresadas de forma numérica.
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Para la definicion de las metas es necesario partir de la estimacion objetiva de la linea
base del indicador, a la cual se le afiade un nivel esperado de mejoria a lograr en un
periodo determinado.

Adicionalmente, para que una meta esté adecuadamente planteada es necesario que
cuente con los siguientes elementos.

e Medible: Cuantificable en términos numéricos

e Especificas: Directamente relacionadas con el objetivo

e Temporales: Congruentes con los plazos a lograrse.

e Alcanzables: Factibles pero retadoras.

e Sefalar resultados: Orientadas al impacto del programa.

Las metas de desempefio deben plantearse de tal forma que, si se movilizan
adecuadamente los recursos, se llevan a cabo puntualmente las actividades y/o se
entregan adecuadamente los productos sea posible lograrlas en el periodo establecido.
En este sentido es importante enfatizar que las metas siempre se deben de plantear bajo
el supuesto de que todo funcione tal como se tiene planteado. Por ello, una meta debe
ser factible de alcanzar y, por lo tanto, ser realista respecto a los plazos y a los recursos
humanos y financieros que involucran.

Sentido del indicador

Se refiere a la direccion que debe tener el comportamiento del indicador para identificar
cuando su desempefio es positivo 0 negativo, es decir, el sentido puede ser descendente
0 ascendente segun las necesidades del indicador.

Cuando el sentido es ascendente, la meta siempre sera mayor que la linea base. Si el
resultado es mayor al planeado, es representativo de un buen desempeiio, y cuando es
menor, significa un desempefio negativo.

Cuando el sentido es descendente, la meta siempre sera menor que la linea base. Si el
resultado es menor a la meta planeada, es equivalente a un buen desempefio, y cuando
es mayor, significa un desempefio negativo.

Parametros de semaforizacion

Para dar seguimiento, realizar la evaluaciéon adecuada y contar con elementos para la
toma de decisiones, deberan establecerse los pardmetros de semaforizacién que
identifiquen si el cumplimiento del indicador fue el adecuado o esperado.

Cuando se establece determinada meta del desempefio, la probabilidad de que se
alcance el valor exacto que se plantea es muy baja, por ello es necesario establecer
parametros o rangos gracias a los cuales se pueda sefalar si se cumplié 0 no la meta.

Para ello se cre6é un semaforo de cumplimiento de metas, mismo que se presenta a
continuacion:

e Verde: Se mantiene dentro del rango establecido.
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o El valor alcanzado del indicador es menor o mayor a la meta
programada, pero se mantiene dentro del rango establecido.

e Rojo: El valor alcanzado en el indicador esta fuera del rango por lo que la meta
programada tuvo una falla en la planeacion

\\; SANTIAGO

Los pardmetros de semaforizacion son solo dos: el ver-de/amarillo y el amarillo/rojo. En
el primer caso se considera que existe cumplimiento de la meta y en el segundo se
considera que la meta no se alcanz6 o se rebasd. Los parametros de semaforizacion
deberan tener las caracteristicas que se plantean a continuacion:

e Los responsables de los Pp definen el parametro de semaforizacion.

e Los pardmetros estan relacionados con las metas.

e Consiste en un rango de cumplimiento de metas.

e Se establece con base en el sentido del indicador.

e El semaforo estara en rojo o amarillo tanto si se supera el limite superior o inferior.

Llenado de una Ficha Técnica de Indicadores

La Ficha Técnica de Indicadores es el formato estandar que contiene los elementos que
describen las caracteristicas de un indicador del desempefio para su mejor comprension,
identificacién y calculo, la cual generalmente incluye los datos de identificacion del Pp,
los datos de identificacion del indicador, las caracteristicas del indicador, la
determinacion de metas y las caracteristicas de las variables o metadatos. Este formato
acompafna a la MIR del programa y debe llenarse para cada uno de los indicadores.
Constituye una fuente de consulta continua, no solo para los operadores del programa,
sino también en lo sucesivo para los equipos que lo evalUen, puesto que establece las
convenciones necesarias para la estimacion de los indicadores y el contraste con las
metas ahi definidas.

Datos de identificacion del Programa presupuestario

En esta parte de la ficha técnica se especifica el nombre del Programa, la o las Unidades
Responsables del Programa, la clasificacion del Programa, su prioridad y el nivel de la
MIR que esta midiendo. Esta seccion sera similar para todas las fichas de este Programa
a excepcion del tipo de indicador que es el ultimo campo de la Seccion.

|. DATOS DE IDENTIFICACION
PROGRAMA PRESUPUESTARIO (PP)
UNIDAD RESPONSABLE

EJE DEL PLAN MUNICIPAL DE
DESARROLLO
CLASIFICACION DEL PROGRAMA
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Datos de identificacion del indicador

A partir de este punto, la ficha de cada indicador sera diferente para cada indicador. Esta
seccion incluye el nombre del indicador, el cual forma parte de la MIR, la identificacion
del indicador, la dimension a medir, la definicion del indicador, su método de calculo y
unidad de medida, la desagregacion geografica y la frecuencia de medicién.

Il. DATOS DE IDENTIFICACION DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR

IDENTIFICACION DIMENSION A
DEL INDICADOR MEDIR

NIVEL

DEFINICION
METODO DE UNIDAD DE
CALCULO MEDIDA
DESAGREGACION FRECUENCIA DE
GEOGRAFICA MEDICION

Caracteristicas del indicador

La siguiente seccion inicia con la identificacion de los criterios CREMAA, mismos que se
revisaron previamente en esta misma Leccion. Idealmente, todos los indicadores
deberan cumplir con los seis criterios y contar con una justificacién. Si en determinado
momento no se cumpliera con uno o MAas criterios, sera necesario volverlo a revisar y
ajustar.

lIl. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR
CLARIDAD RELEVANCIA ECONOMIA MONITOREABLE

ADECUADO APORTACION MARGINAL
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Establecimiento de metas

Una vez que se tiene adecuadamente caracterizado el indicador, se procede al
establecimiento de metas. Primeramente, se determinan los elementos de la linea base
gue son el valor, el afio y el periodo. En todos los niveles de la MIR la linea base tendra
una periodicidad anual. Esto implica que, aunque el indicador sea trimestral, el periodo
de la linea base sera anual.

IV. DETERMINACION DE METAS
LINEA BASE SENTIDO DEL INDICADOR
META PROGRAMADA AVANCE DE METAS
SEMAFORIZACION FUENTES (MEDIO DE VERIFICACION)

VERDE

AMARILLO

ROJO

RESPONSABLE DEL INDICADOR
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El Sistema de Evaluacion del Desempefio

La informacién generada por el PbR la podemos englobar en dos categorias, la derivada
del seguimiento y la generada en el proceso de evaluacion. Ambas permiten contar con
informacion de calidad para conocer el desempefio, resultados e impacto de las acciones
gue realiza el gobierno con los recursos publicos. En funcion de la informacién obtenida,
se pueden reorientar cursos de accion o aplicar medidas correctivas para lograr los
objetivos de determinado programa. Debe aclararse que ambas actividades consumen
recursos, pero de llevarse a cabo correctamente, presentan beneficios a corto, mediano
y largo plazo.

Las principales contribuciones del seguimiento y la evaluacibn se presentan a
continuacion.

e Oportunidades de aprendizaje: Observar lo que se esta realizando para aprender
de la experiencia.

e Corresponsabilidad: Fomentar que los responsables y ejecutores respondan por
su desempefio.

e Transparencia: Apoyar el sentido de la confianza y la legitimidad.

e Reconocimiento: Contar con la informacion para demostrar los logros de un
proyecto.

Diferencias entre el seguimiento y la evaluacion

Es importante mencionar que el seguimiento y la evaluacion contribuyen por igual al logro
de estos objetivos. Sin embargo, poseen significados y caracteristicas muy particulares
gue nos pueden ayudar a hacer una distincién entre ambas.

Seguimiento y monitoreo

e Se realiza continua y paralelamente a la ejecucion de la politica publica.

e Informa sobre el avance en el cumplimiento.

e Se realiza como parte de la operacién de la politica publica.

e Lainformacion es usada para hacer ajustes (acciones correctivas) en la operacion
del programa.

Evaluacioén

e Se realiza en momentos especificos de la intervencidn: ex ante, durante y ex post.

e Informa sobre los efectos y los impactos.

e Examina la pertinencia de las intervenciones publicas.

e Usualmente el evaluador es externo a la organizacion.

e La informacion se usa para la rendicion de cuentas, retroalimentacion de
resultados y para la gestion estratégica.
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El seguimiento o monitoreo es una actividad cotidiana que se realiza dia a dia para
conocer el desempefio de la politica o programa durante su ejecucion. Por su parte, la
evaluacion, si bien puede realizarse ex ante, durante y ex post, es una estrategia
integrada que brinda informacién sobre la pertinencia de las intervenciones publicas
respecto de la necesidad o problema publico a atender, su efectividad al analizar los
resultados planeados, los logrados y los no logrados, con la finalidad de implementar
mejoras en los programas o proyectos, asi como para rendir cuentas a la ciudadania.

Ademas de permitir la recopilacion de informacion valiosa sobre cada uno de los
programas que son financiados con el gasto publico y con base en ello decidir sobre su
permanencia o reestructuracion, las actividades de seguimiento y evaluacion también
fomentan una mayor transparencia y rendicion de cuentas. Con el fortalecimiento de una
sociedad civil organizada, la posibilidad de advertir sobre focos rojos o areas de mejora
en el gasto publico aumenta considerablemente. En el marco de la GpR y PbR, el
seguimiento y la evaluacién son imprescindibles.

Tanto el seguimiento como la evaluacién son herramientas complementarias entre si,
requieren de un adecuado proceso de planeacién, en el que se identifiquen una serie de
elementos, desde los responsables de llevar a cabo determinado proyecto, los objetivos
a corto, mediano y largo plazo, asi como su forma de medicion, entre otros. Para que el
seguimiento o0 monitoreo y la evaluacion tengan el éxito esperado, se debe conocer
previamente qué es lo que se quiere lograr y como realizarlo.

La evaluacion del desempefio

Para poder implementar una GpR, la logica del PbR y propiciar la transparencia y
rendicion de cuentas, se requiere informacion sistematizada y confiable. A partir de esta
necesidad se ha fomentado el disefio e implementacidon de herramientas metodoldgicas
e informéticas que permiten integrar la informacion sobre los Pp y su desempefio. Para
tales fines, se implemento el SED. Con base en el articulo 2°, fraccion LI de la LFPRH,
el SED se define como:

El conjunto de elementos metodolégicos que permiten realizar una valoracion objetiva
del desempefio de los programas, bajo los principios de verificacion del grado de
cumplimiento de metas y objetivos, con base e indicadores estratégicos y de gestion que
permitan conocer el impacto social de los programas y de los proyectos.

Asimismo, la obligatoriedad del SED en el proceso de programacion y presupuestacion
guedo reflejado en la fraccion 1l del articulo 25 de dicha Ley, misma que establece que
la programacion y presupuestacion anual del gasto publico, se realizara con apoyo en
los anteproyectos que elaboren las dependencias y entidades para cada ejercicio fiscal,
y con base, entre otras cosas, en:

La evaluacién de los avances logrados en el cumplimiento de objetivos y metas del Plan
Municipal de Desarrollo y de los programas sectoriales con base en el SED, las metas y
avances fisicos y financieros del ejercicio fiscal anterior y los pretendidos para el ejercicio

siguiente.
. _
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El Programa Anual de Evaluacion

El articulo 110 de la LFPRH, establece que la evaluacion del desempefio se realizara a
través de la verificacion del grado de cumplimiento de objetivos y metas, con base en
indicadores estratégicos y de gestion que permitan conocer los resultados de la
aplicacion de los recursos publicos federales. Para tal efecto, las instancias publicas a
cargo deberan establecer programas anuales de evaluacion.

En materia de evaluacion, durante este momento del ciclo de las politicas se podra
hacer una evaluacién de disefio, procesos, consistencia y resultados, indicadores
o especifica de desempefio. Todas estas evaluaciones tienen la funcién de
proporcionarles a los responsables de las politicas y programas informacion confiable
que les ayude a tomar mejores decisiones para hacer los ajustes necesarios, mismos
que facilitaran la consecucién de los objetivos establecidos.

Finalmente, cuando los programas estan en una etapa de maduracion es momento de
llevar a cabo un analisis de los resultados obtenidos. En este punto se puede aplicar una
evaluacion de Impacto 0 de costo - efectividad.

Adicionalmente, en cualquier momento de la implementacion de la politica se pueden
llevar a cabo evaluaciones especificas, las cuales tiene objetivos particulares
correspondientes a determinada politica o programa.

Las evaluaciones de Disefio estan dirigidas a los programas de reciente creacién o
modificacion sustancial, incluye un analisis conforme a la identificacion correcta del
problema y si esta disefiado para solventarlo, la contribucién del Pp a los objetivos
estratégicos de la dependencia o entidad responsable del mismo, la coherencia de la
MIR, la congruencia entre su disefio y la normatividad aplicable, asi como las posibles
complementariedades y duplicidades con otros programas.

Las evaluaciones de Procesos proporcionan informacién para contribuir a la mejora de
la gestion operativa de los programas, analizan mediante trabajo de campo si el
Programa lleva a cabo sus procesos operativos de manera eficaz y eficiente y si
contribuye al mejoramiento de la gestion. Este tipo de evaluacion es la de mayor utilidad
para fortalecer y mejorar la implementaciéon de los programas. Se sugiere que la
evaluacion de proceso se realice a partir del tercer afio de operacion.

Por su parte, las evaluaciones de Consistencia y Resultados analizan
sistematicamente el disefio y desempefio de los programas, ofreciendo un diagnéstico
sobre la capacidad institucional, organizacional y de gestién de los programas orientada
hacia resultados. La finalidad de esta evaluacion es proveer informacion que
retroalimente el disefio, la gestion y los resultados de los programas.
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Las evaluaciones Especificas se enfocan en los aspectos caracteristicos de un
Programa, de acuerdo con las necesidades de la institucion para evaluar o la naturaleza
del mismo. Se realiza mediante trabajo de gabinete y/o de campo.

Las evaluaciones Complementarias a programas gubernamentales seran de aplicaciéon
opcional de acuerdo con las necesidades e intereses de las dependencias y entidades,
siempre y cuando no se encuentren previstas en el Programa Anual de Evaluacién, con
el fin de mejorar su gestidon y obtener evidencia adicional sobre su desempefio.

Las evaluaciones Estratégicas diagnostican y analizan una problematica publica, asi
como la respuesta gubernamental para atenderla; aportan informacion valiosa para el
disefio de politicas publicas, por lo que sus principales usuarios son los tomadores de
decisiones a nivel gerencial. Se aplican a un programa o conjunto de programas en torno
a las estrategias, politicas e instituciones.

Finalmente, las evaluaciones de Impacto permiten medir, mediante el uso de
metodologias rigurosas, los efectos que un programa puede tener sobre su poblacion
beneficiaria y conocer si dichos efectos son en realidad atribuibles a su ejecucion. El
principal reto de una evaluacion de Impacto es determinar qué habria pasado con los
beneficiarios si el Programa no hubiera existido.

Un factor importante de las evaluaciones es que pueden ser llevadas a cabo tanto interna
como externamente. Los evaluadores externos pueden ser consultores expertos,
instituciones académicas y de investigacion u organismos especializados, de caracter
nacional o internacional, que cuenten con reconocimiento y experiencia en materia de
PbR-SED. Los evaluadores externos deben cumplir con las especificaciones que se
describen a continuacion:

e Acreditar su constitucién legal en los términos de la legislacion aplicable.

e Acreditar experiencia en el tipo de evaluacion correspondiente a la prestacion de
su servicio, de programas gubernamentales en México o en el extranjero.

e Presentar una propuesta de trabajo ejecutiva.

e Definir la plantilla de personal que utilizara para la prestacion del servicio.

e Ser especialista con experiencia comprobada en la materia que corresponde
evaluar, ademas de cumplir con los requisitos de independencia, imparcialidad y
transparencia.

Aspectos Susceptibles de Mejora

Los ASM se pueden entender como los hallazgos, debilidades, oportunidades y
amenazas identificadas en la evaluacion externa, las cuales deben ser atendidas para la
mejora de los programas con base en las recomendaciones y sugerencias sefialadas por
el evaluador externo a fin de contribuir en la optimizacién del desempefio de los Pp y de
las politicas publicas.

Para dar cumplimiento a lo establecido por la normatividad correspondiente, las UR de
los Pp deberan crear los ASM a partir de las recomendaciones y hallazgos puntualizados
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en la evaluacion. Para lograrlo deberan revisar la evaluacion, elaborar el documento de
posicidn institucional, clasificar y definir cada uno de los ASM, llevar a cabo la captura
en el Sistema de Seguimiento de los ASM (SSAS), emitir el documento correspondiente
y reportar los avances en el cumplimento del ASM. Los ASM deben de cumplir con los
cuatro criterios siguientes:

e Claridad: Expresado en forma y entendible

e Relevancia: Debe ser una aportacion especifica para el logro del propdsito y de
los componentes del programa.

e Justificacion: Sustentado mediante la identificacion de un problema, debilidad,
oportunidad o amenaza.

e Factibilidad o viabilidad: Posibilidad de llevarse a cabo en un plazo determinado
por una o varias instancias gubernamentales.

Cabe mencionar que en esta clasificacion solo se consideraran las recomendaciones o
hallazgos que se aceptaron cabalmente o con alternativas. Todos aquellos que fueron
rechazados deberan ser omitidos. En segunda instancia, la suscripcion de los ASM
dependera en gran medida del tipo de actores involucrados en su atencion.

Tener un mecanismo de seguimiento a la evaluacién de programas se justifica, en la
medida que la informacion generada sea incorporada en la toma de decisiones en
materia de planeacién y presupuestacion. Debido a que la informacién de desempefio
puede ser extensa, es necesario desarrollar una estrategia eficaz para la presentacion
de estas grandes cantidades de datos en forma clara y analitica, es decir, uno de los
mayores retos es sistematizar la informacion para que pueda ser utilizada en la toma de
decisiones.

Los administradores de los programas, asi como los tomadores de decisiones deben
revisar la informacion de desempefio de forma rutinaria y estratégica. La frecuencia de
estas revisiones sera determinada por el proceso presupuestario, la naturaleza de los
objetivos que se esta midiendo y el nivel de analisis.

Transparencia en el ejercicio del gasto publico

La transparencia es un instrumento que va mas alla del Derecho de Acceso a la
Informacion porgue conlleva una obligacion por parte de las organizaciones que manejan
recursos publicos (sujetos obligados) de poner a disposicién de la sociedad, informacion
de calidad sobre su actuacion y desempefio, cualquiera que sea su motivacion para
conocerla. Lo anterior implica el complejo disefio de una politica publica, asi como la
creacion de organismos publicos y normatividad especializada en la materia.

El propio concepto de transparencia se ha transformado paulatinamente. A raiz de esto
se han identificado tres tipos de transparencia los cuales varian, en principio, con el grado
de proactividad de dependencias y entidades gubernamentales al momento de poner
informacion a disposicion de la sociedad. Resulta fundamental tener presente el vinculo
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gue tiene la transparencia con la participacion ciudadana ya que ambas, en conjunto,
pueden contribuir a una mejora en la forma como se toman las decisiones.

Tipos de transparencia:

e Transparencia activa: Se refiere a la publicacién de informacion por parte de los
sujetos obligados. Estos tienen la obligacion de poner a disposicion del publico y
mantener actualizada en medios electronicos, informacion como el marco
normativo aplicable, estructura organica, directorio de servidores publicos,
remuneraciones, entre otras.

e Transparencia reactiva: Este tipo de transparencia busca fomentar que se
entregue a la sociedad la informacion especifica que solicita. La transparencia
reactiva implica un mayor involucramiento de los interesados en conocer la
informacion, toda vez que debe iniciarse un procedimiento formal, principalmente
a través del Sistema Infomex, en la que se solicitara informacién especifica a
determinado organismo gubernamental.

e Transparencia proactiva: Es una de las formas de transparencia mas novedosas.
Consiste en un conjunto de actividades e iniciativas que promueven la reutilizacion
de la informacion relevante por parte de la sociedad, publicada por los sujetos
obligados, en un esfuerzo que va mas alla de las obligaciones establecidas en las
leyes vigentes. Asi, el gobierno no esta publicando cualquier tipo de informacion
sino aquella que le es mas Uutil a la ciudadania. A partir de la deteccion de areas
de interés y andlisis de la demanda de informacion, asi como otros métodos de
recoleccion de datos, las instituciones publicas identifican y publican la
informacion.

Consideraciones finales

La mejora en la eficiencia y la eficacia en el gasto publico ha sido una constante. En ese
sentido, es importante no perder de vista que el objetivo principal es que cada vez mas
personas se vean beneficiadas con las acciones que realiza el gobierno. Esto es, que
perciban un impacto positivo en sus vidas en areas como salud, educacion, vivienda,
seguridad etc., de tal forma que sus niveles de bienestar y calidad de vida mejoren
significativamente.

Para lograrlo, es indispensable que se establezcan estrategias que ayuden a mejorar la
calidad del gasto publico, fomentando al mismo tiempo una mayor participacion
ciudadana a través de mecanismos como la transparencia y la rendicion de cuentas.
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Es importante considerar una vez implementado el Presupuesto basado en Resultados
del municipio de Santiago de Anaya:

1.- Dar seguimiento al ejercicio presupuestario, considerando las disposiciones de
armonizacion en la materia.

2.- Monitorear la ejecucion de los programas a través del andlisis del cumplimiento de
las metas de los indicadores de desempefio definidos en la matriz correspondiente.

3.- Elaborar y aplicar el Programa Anual de Evaluacion, en el que se define el tipo y
namero de evaluaciones que se llevaran a cabo.

4.- Establecer los mecanismos para la instrumentacion de las mejoras derivadas del
seguimiento y de la evaluacién, para que sus resultados apoyen la mejora continua del
disefio y gestion de las politicas, programas y del desempefio institucional.

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

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

7. Es importante que todos los servidores publicos del municipio de Santiago de Anaya
lean detenidamente el Plan Municipal de Desarrollo, comprendan y memoricen la vision
y la misién e identifiquen los ejes y objetivos estratégicos del Plan.

8. Para la definicién de problemas publicos, se deben consensuar ideas a través de
grupos de servidores publicos adscritos al area ejecutora, debe evitarse la decision
unilateral, ya que conlleva el riesgo de acotar causas y efectos en la elaboracion del arbol
correspondiente.

9. No se permite integrar problemas considerando los términos de: ausencia o falta de
dinero, ello invalidaria el ejercicio de generar acciones desde el municipio para resolver
problemas publicos, acota la creatividad y no se generan soluciones.

10. La légica en la verticalidad de los arboles de problema y objetivos es fundamental,
se deben leer de manera ascendente y procurar la conexion logica entre sus elementos,
gue sean coherentes y con cierta factibilidad.

11. Las actividades para cumplir los medios, descritos en el arbol de objetivos, deben ser
viables y factibles, apegados a la capacidad presupuestal y facultativa del municipio.

12. La misma logica en la verticalidad aplica para la construccién de la Matriz de
Indicadores para Resultados, considerando también, la I6gica Horizontal.

13. El tema de la Gestion para Resultados es nuevo para municipios del Estado, por lo
gue, se sugiere complementar informacion con bibliografia, cursos de capacitacion y
asesoramiento constante.

Q Palacio Municipal s/n, Santiago de Anaya, Hgo., C.P. 42620 §, 77272871 12.77272871 13 R&ayuntamientosantiagodeanaya@gmail.com



‘ PP pe ANAYA 2020+2024

N\ 2%
CAMBIANDO JUNTOS

14. El éxito o fracaso en la elaboracion de un PbR es responsabilidad de todos los
servidores publicos del municipio de Santiago de Anaya.

\\} SANTIAGO

15. La evaluacion del desempefio de los programas municipales es una actividad
dinamica que se debe ejecutar en los periodos establecidos por el municipio: mensual,
trimestral, semestral o anual; deben participar los servidores publicos involucrados en la
ejecucion del programa y procurar la rendicion de cuentas de los resultados obtenidos.

16. La ejecucion de la presenta guia metodolégica en el municipio de Santiago de Anaya,
conlleva el desarrollo de su PbR, su Sistema de Evaluacion del Desempefio SED vy el
inicio de una Gestion para Resultados GpR.

Elaboré Autorizé
Lic. Antonio Gomez Gémez C. Edigar Monter angeles
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