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1. Antecedentes del Instituto Electoral de Quintana Roo

En este aparto describimos la historia del Instituto Electoral de Quintana Roo (IEQROO), pasando
desde su creacion, hasta aspectos como su vision, mision y su estructura organica, esto para

entender de una mejor manera su naturaleza, origen y objetivos.

1.1 Antecedentes

El 17 de julio de 2002 la X Legislatura del estado de Quintana Roo mediante al Periodico Oficial
del Gobierno de Quintana Roo, en la Ley de Instituciones y Procedimientos Electorales para el
Estado de Quintana Roo (LIPEQROO), en el articulo 120 nos dice que, el IEQROO es un
organismo publico auténomo responsable de la funciéon en la geografia del estado de Quintana
Roo de preparar, desarrollar, organizar y vigilar las elecciones locales, ademds de instrumentar
formas de participacion ciudadana (Ley de Instituciones y Procedimientos Electorales para el
Estado de Quintana Roo, 2002). La caracteristica de autonomia del IEQROO se extiende a sus
decisiones, funcionamiento e independencia. La caracteristica de autonomia permite a este
instituto contar con patrimonio propio, que seran destinados en la mayor parte de sus esfuerzos a
la organizacion de los procesos locales electorales.

Dentro LIPEQROO en su Articulo 125 encontramos las siguientes atribuciones del Instituto
Electoral de Quintana Roo, las cuales a continuacidon plasmamos alguna de las atribuciones mas

importantes:

e Aplicar las disposiciones generales, reglas, lineamientos, criterios y formatos que, en
ejercicio de las facultades le confiere la Constitucion Politica de los Estados Unidos

Mexicanos y la Ley General de Instituciones y Procedimientos Electorales.



e Garantizar los derechos y el acceso a las prerrogativas de los partidos politicos, candidatos
y agrupaciones politicas locales.

e Garantizar la ministracion oportuna del financiamiento publico a que tiene derecho los
partidos politicos nacionales y locales y, en su caso, a las candidaturas independientes en
la entidad.

e Desarrollar y ejecutar los programas de educacion civica.

e Orientar a los ciudadanos de la entidad para el ejercicio de sus derechos y cumplimiento
de sus obligaciones politico-electorales.

e Llevar a cabo las actividades de preparacion de la jornada electoral en la entidad.

e Desarrollar las actividades para garantizar el derecho de los ciudadanos a realizar labores
de observacion electoral en la entidad, de acuerdo con los lineamientos y criterios que emita

el Instituto Nacional Electoral.

Todo lo anterior siempre serd conducido por principios rectores los cuales son: certeza,

legalidad, independencia, imparcialidad, objetividad, equidad, méxima publicidad y probidad.

1.2 Mision

Contribuir con el desarrollo de la vida democréatica y al fortalecimiento del régimen de partidos
politicos, garantizando a los ciudadanos el ejercicio de los derechos politicos electorales y la
celebracion periddica y pacifica de las elecciones estatales y municipales, velando por la
autenticidad y efectividad del voto conforme a los principios rectores de certeza, legalidad,

independencia, imparcialidad y objetividad (Instituto Electoral de Quintana Roo, 2019).



1.3 Vision

La vision explicita es “Ser una institucion moderna, eficiente, vanguardista en la administracion
electoral estatal y en la instrumentacion de los mecanismos de participacion ciudadana, que busca
consolidarse en la confianza de la sociedad quintanarroense” (Instituto Electoral de Quintana Roo,
2019).

Cabe sefialar que, el adjetivo moderno no solo se refiere a los procesos y los mecanismos
de participacion ciudadana, sino que también a las formar de administrar los recursos, y la manera
en la que se rinden cuentas a la sociedad, esto implica un cambio del viejo modelo de

presupuestacion y rendicion de cuentas hacia el nuevo modelo de gestion publica.

1.4 Estructura organica

En el articulo 122 de la LIPEQROO, se menciona que para el desempefio de las funciones y la
realizacion de las atribuidas al IEQROQ, se contara con cuerpo de servidores publicos los cuales

se distribuyen de la siguiente manera y con las siguientes funciones:

I.  Un Consejo General: es el 6rgano con la maxima autoridad del Instituto, en ella recae la
responsabilidad de preparar, desarrollar y vigilar los procesos electorales locales del
Estado de Quintana Roo, el Consejo General estd integrado por un consejero o consejera
presidente, seis consejeros o consejeras electorales, un o una secretaria ejecutiva y las y
los representantes de los partidos politicos con registro estatal y nacional.

II.  Una Junta General: este es un organismo de naturaleza colegiada, ejecutivo y técnico, que
se encuentra coordinada por la o el consejero presidente y presidida por el secretario

ejecutivo, e integrada por los directores y titulares de las Unidades Técnicas. Dentro de
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sus atribuciones ponemos encontrar que debe de elaborar y proponer para la aprobacion
del consejo general las politicas generales, los ante proyectos de caracter presupuestal, el
programa de actividades, programa de trabajo, investigaciones de educacion civica y
formacion de valores politico electorales y desde una vision mas general proponer la
mejora continua del IEQROO.

Una secretaria ejecutiva: es el o la Secretaria de Acuerdos del Consejo General, y una vez
que lo determine el consejero presidente brindara apoyo a los Consejos Municipales,
Distritales, a las Juntas Ejecutivas municipales y distritales para el cumplimiento de
acuerdos.

Un Organo Interno de Control: este organismo goza de autonomia técnica y de gestion,
sus principales funciones son las de fiscalizar los recursos financieros, humanos,
materiales; ademas de vigilar el cumplimiento de metas y objetivos del cuerpo de
servidores publicos que integran al IEQROQO.

Direccion de Organizacion: esta direccion tiene como objetivo analizar la informacion
normativa que son emitidas, para llevarlos a cabo en los procesos electorales, ademas de
emitir los documentos técnicos normativos de participacion ciudadana.

Direccion de Cultura Politica: esta direccion tiene como principal funcidn la elaboracion
de los programas de educacion civica y la difusion de la cultura politica y democrética en
el Estado de Quintana Roo, ademds de disefiar campafias para informar y orientar a los
ciudadanos sobre sus derechos y obligaciones politicos electorales en el Estado de
Quintana Roo.

Direccion Juridica: su principal atribucion es la de, apoyar al consejero o consejera

presidente en la elaboracion de proyectos de resolucion y acuerdos conforme a lo previsto
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en la LEGIPE, ademas de proveer la defensa legal del IEQROO ante las distintas
autoridades jurisdiccionales y/o administrativas.

Direccion de Partidos Politicos: su principal objetivo es establecer los procedimientos para
el registro de partidos politicos y agrupaciones politicas estatales, acreditar a los partidos
politicos con su registro nacional, garantizar el acceso a las prerrogativas de partidos
politicos y de candidatos independientes conforme a la normatividad vigente.

Direcciéon de Administracion: estada direccion tiene como objeto aplicar las normas,
politicas y procedimientos vigentes para la administracion de los recursos financieros,
humanos y materiales, ademas de, formular los proyectos presupuestales en funcion de la
normatividad vigente en la materia.

Unidad técnica de Comunicacion Social: esta unidad depende y estd adscrita a la Junta
General bajo la coordinacion del consejero o consejera presidente, difundird de manera
oportuna las funciones, programas y actividades.

Unidad técnica de Informatica y Estadistica: esta unidad est4 adscrita a la Junta General,
y tendrd como principales funciones el procesamiento de los datos informaticos, ademas
de administrar, coordinar y racionalizar los recursos técnicos del instituto.

Unidad técnica de Trasparencia y Archivo Electoral: esta unidad funciona como el vinculo
entre el [EQROO vy la solicitante informacion, brinda la informacién solicitada y debera
de hacer publica la informacion que sea marcada en la Ley de Trasparencia y Acceso a

Informacion Publica para el Estado de Quintana Roo.



Figura 1. Estructura Organica del Instituto Electoral de Quintana Roo.
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Fuente: elaboracion propia con informacion de http://www.ieqroo.org.mx

En los proximos capitulos se analizaran mas a fondo las areas y su participacion en la
construccion de los Programas Basados en Resultados (PBR), Matriz de Indicador de Resultados
(MIR), Matriz de Marco Légico (MML), la construccion de los programas presupuestales y el
posterior registro, ademas compararemos el método de trabajo anterior con el nuevo modelo de

trabajo a fin de proponer un modelo mas eficiente.



2. Gestion para Resultados (GpR)

La Nueva Gestion Publica (NGP) es un término que en las ultimas décadas ha tomado mucha
fuerza y se ha frecuentado en todo el mundo, es utiliza para denotar el conjunto de decisiones y
practicas orientadas flexibilizar e introducir mayor competencia al sector publico. Dentro de este
concepto (NGP), encontramos las herramientas que nos ayudaran a hacer un trabajo presupuestal
que se oriente a la obtencion de resultados tangibles para la sociedad, nos ayudara a comprender
mejor cueles son nuestros objetivos y como lograrlos; ademas de poner sefialar y corregir los
errores en la ejecucion de los programas, siendo asi cada vez més competitivos.

Christopher Hood publico en 1991 el articulo “A New Public Management for All
Seasons”, este documento se ha tomado como la base fundamental de la NGP, sin embargo, este
texto no promueve nuevas practicas, sino que identifica ciertos fenomenos que afecta el aparato
burocratico.

Pero, ;qué supuestos rompe este articulo?, en primer lugar, asume una contradiccion en los
valores de equidad y eficiencia, sin embargo, esta puede ser reprogramada y debera ser formulada
en términos administrativos que evite posibles conflictos entre los valores.

Como ya se menciond en parrafos anteriores, la NGP y en particular el articulo del profesor
Hood, no pretende escribir nuevas practicas, pero si cambiar la interpretacion de los conceptos y
valores, y lo hace en 7 doctrinas comprando la interpretacion tipica con una adaptada a la NGP,

estos siete aspectos seran desarrollados mas adelante para darle una mayor profundidad.



2.1 Antecedentes de la administracion publica y la rendicion de cuentas: caso de
México

La gestion con enfoque de resultados en México se remonta al mes de enero de 1983, cuando
entra en vigor la Ley de Planeacion decretada por el Ejecutivo Federal, la cual establece que la
planeacion deberd llevarse a cabo como un medio para el eficaz desempefio de la responsabilidad
del Estado sobre el desarrollo integral del pais, y debera tender a la consecucion de los fines y
objetivos politicos, sociales, culturales y econdmicos.

Segun con esta ley, el Plan Nacional de Desarrollo se prepara, aprueba y publica en un
plazo no mayor a 6 meses, desde la fecha en que toma posesion el ejecutivo federal. En este se
precisan las metas nacionales, tacticas y prioridades; tiene previsiones sobre los recursos que
seran indicados a tales objetivos; establece las herramientas y causantes de su ejecucion, e
instituye los lineamientos de politica de caracter universal, sectorial y regional.

Una vez aprobados las metas, objetivo, tacticas y lineamientos, los planes y programas a
través de los cuales se pretenden conseguir los resultados deseados, son obligatorios para las
dependencias de la administracion publica federal, en el ambito de sus respectivas competencias.

Conforme con lo establecido en el Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo
1997 — 2000 (PRONAFIDE), a partir del ejercicio fiscal de 1998 se introdujeron modificaciones
importantes al sistema presupuestario con el fin de promover el crecimiento econémico; elevar el
bienestar de la poblacion, y aumentar la eficiencia, eficacia y calidad en la aplicacion de los
recursos publicos, en este sentido y de acuerdo con el marco legal relativo a la programacion y
presupuesto, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico elabor6 el Manual de Programacion y

Presupuesto 1998. Este Manual incluye todos los formatos que debieron completar y enviar las



dependencias y entidades del sector publico, para integrar, con la informacion remitida, el
Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion correspondiente al ejercicio fiscal de 1998.

Como se menciono en la introduccion de este apartado y con referencia al profesor Hood,
los cambios no fueron de fondo en cuanto a la estructura; sin embargo y de manera relevante,
incorpora en su contenido la implementacion de una Nueva Estructura Programatica (NEP) que
orienta el presupuesto hacia una mayor eficiencia, eficacia y calidad en la aplicacion de los
recursos publicos, y vincula de forma directa y sencilla las politicas ptblicas con los propdsitos
institucionales de las dependencias y entidades del sector publico, y con la asignacién de los
recursos.

Para el ejercicio fiscal del afio 1998, el total de las categorias programaticas consideradas
en la Nueva Estructura Programética, permitié que dependencias y entidades federativas,
contaran con una herramienta de apoyo en pro de tener una mejora en la asignacion de los
recursos, desde la elaboracion misma del proyecto presupuestal.

Sin embargo, la reforma al proceso presupuestario, generalmente la formulacion del plan
se contrajo a un ejercicio orientado exclusivamente a asegurar un equilibro en las finanzas
publicas; en donde el proceso presupuestario, tanto en su fase de formulaciéon como de ejecucion,
se encontraban desvinculado del Plan de Desarrollo y de sus lineas estratégicas.

En el 2006 inicia una estrategia de accion para el presupuesto basado en resultados, que
se materializa con las Reformas al Marco Normativo y con cambios en el Presupuesto de
Egresos de la Federacion, que corresponde al 2007 (PEF2007). Tales cambios implicaron la
utilizacion de un modelo gerencial orientado hacia la calidad del gasto publico, y al
mejoramiento de la transparencia y la rendicion de cuentas hacia los habitantes, contribuyentes e

instancias auditoras.
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Figura 2.1 Acontecimientos importantes en México de la NGP.
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No solo resulta importante identificar los cambios atreves del tiempo, es vital igual
identificar de manera teorica cuales fueron los cambios introducidos o bien que se ha tomado de
distintos modelos de organizacion publica y se han quedado en la NGP.

Rascon (2010), identifica los primeros tres modelos, desarrollados por Echebarria (2000),
estos representan un esfuerzo analitico conceptual, cuya principal utilidad es que, al ser
comparados con la realidad, permiten diagnosticarla al tiempo de expresar posibles soluciones.
Estos son: el modelo eficientista, el modelo contractualista, y el modelo servicial.

Asimismo, el estudio para América Latina editado por Cunill y Ospina (2003), incluye
modelos que surgen de la practica de los sistemas de evaluacion y control de la gestion para
resultados en Colombia, Costa Rica, Chile y Uruguay, en donde se propone una tipologia a partir
del referente institucional utilizado para estructurar el sistema de evaluacion, y el proceso en la

toma de decisiones politicas al que pretenden servir los resultados.
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El primer modelo que encontramos e identificamos del Echebarria (2000), es el modelo
eficientista; este modelo tiene su fuente de inspiracion en el management cientifico y técnico. Su
aplicacion al sector publico supone que el burdcrata y sus acciones se caracterizan por la
racionalidad de las decisiones, la impersonalidad de su gestion, su tendencia a encarar lo
rutinario y la fuerte centralizacion de su autoridad. Refiere caracteristicas que estructuralmente
se fomentan en un contexto de tareas repetitivas fuertemente normadas y orientadas a criterios de
evaluacion, mucho maés a la funcidn que al resultado (Petrella, 2007), es decir que el trabajo del
sector publico se realiza bajo un esquema de burocracia industrial.

Este modelo exige que los mandos altos tengan una maxima especializacion en la materia
o en el area que se vaya a tratar, esto toda vez que la autoridad se encuentra centralizada.

La ventaja de su aplicacion es que representa una estrategia coherente con la busqueda de
disciplina presupuestaria en periodos de crisis fiscal, al tiempo que permite desarrollar una

amplia infraestructura de informacion para efectos de medicion y control.

2.3 La Nueva Gestion Publica (NGP) como base de la GpR

Cada vez el acceso a la informacién y la exigencia de la poblacion hacia sus gobiernos y las
instituciones son mas claras y exigen una mayor transparencia; la exigencia social ya no solo esta
limitada a conocer en que se gasto, ahora se exige saber por qué y para qué. En este sentido, los
paises han caminado hacia a esta apertura creando mecanismo que permitan entregar los
resultados a sus ciudadanos, resultados que permitan insertar las instituciones y los gobiernos en
la confianza de las y los ciudadanos de su piases.

En el que hacer de la administracion publica y en la nueva 6Optica, se ha adoptado la

Gestion para Resultados (GpR), el cual funciona como un modelo de cultura organizacional que
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permite la articulacion de los objetivos, las actividades y los resultados, el GpR hace hincapié en
los resultados, ya que en esta cultura organizacional se entregan como bienes servicios que sean
facil de captar la poblacion, creando valor publico.

Ya hace mas de 10 afios que en México se implementd la GpR, y este ha demostrado ser
un modelo de cultura organizacional que orienta el gasto publico hacia la eficacia y eficiencia.
Sumado a esto, la informacién del presupuesto que ha sido sistematizada por medio del PBR-
SED demuestran ser una herramienta de mucha utilidad al momento de tomar decisiones. Por
ello, el presente trabajo expone las herramientas que sumadas dan como resultado la GpR, esas
herramientas son el Presupuesto Basado en Resultados (PBR), Matriz de Indicador de Resultados
(MIR), Matriz de Marco Logico (MML) y Sistema de Evaluacion del Desempeiio (SED).

El modelo que surgié como respuesta a la ineficiencia de las administraciones publicas
clasicas es la Nueva Gestion Publica (NGP). La NGP se originé a inicios de la década de los
setenta ante la necesidad de contar con una Administracion Publica de mayor calidad y un
gobierno con la suficiente estabilidad para soportar los distintos problemas sociales. Este modelo
apunta a un aparato publico que justifique su propia existencia y gasto, enfocando los recursos
publicos a la satisfaccion de las demandas de la sociedad. Es asi que la NGP introduce nuevos
requerimientos como el desarrollo de una cultura de cooperacion y capacidades especificas
orientadas a la gestion para resultados.

La NGP hace referencia a un conjunto de decisiones y practicas administrativas
orientadas a flexibilizar estructuras y procesos e introducir mayor competencia en el sector
publico, con el proposito de mejorar los resultados de la accion del Gobierno, para lograr un
optimo desempeio (Cardozo, 2006). El término fue inicialmente acuiiado en 1991 por

Christopher Hood con la publicacion de la obra: ;A public management for all seasons? En ella,
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senala la existencia de siete preceptos superpuestos que aparecen en la mayoria de discusiones

relacionadas con la NGP (Hood, 1991).

Figura 2.2 Siete preceptos de la NGP

2. Estandares y mediciones explicitos del desempeifio: consiste en la definicion de los
objetivos y metas, expresando esto en términos numéricos.

3. Mayor énfasis en controles de resultados: se privilegia y se enfatizan los resultados por
encima de los procedimientos

4. Camino hacia una desagregacion de las unidades del sector publico: se busca la
separacion de los intereses de produccion y provision, obteniendo ventajas en términos de
eficiencia.

5. Cambio hacia una mayor competencia en el sector publico: pasar de contratos a
plazos fijos hacia procedimientos de licitacion publica.

6. Hacer hincapié en las practicas administrativas del sector privado: se pretende
emplear herramientas empleadas en el sector privado, e incorporarlas y adaptarlas al sector

publico
eéﬂ'éé‘ﬁ G sl R AR T s RN i
uIgir &nli%%mc 1%3 u0S CO oseaf%os en orgémzacmn ados

Fuente: Elaboracion propia con base (Hood, 1991).

Para el correcto funcionamiento de la NGP es indispensable que nuestra
constitucion regule el uso de los recursos publicos para que las autoridades de todos los niveles
de gobierno y estos los ejerzan con responsabilidad y respondan sobres las decisiones tomadas.
La capacidad de este modelo para que los gobernantes y las autoridades respondan por el éxito o
el fracaso de los Programas Presupuestales (PP) que operan con recursos publicos es
indispensable. Este nuevo modelo de hace que el ejercicio del gasto publico sea més honesto,
que responda al interés comtn y no al interés particular y que contribuye a erradicar la

corrupcion, la cual es el principal obstaculo que merma el desarrollo equitativo del pais. Por otro
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lado, orienta a los tres niveles de gobierno y organismos hacia ejercicios del gasto publico
eficientes y eficaces.

De igual manera y de acuerdo con (Emery, 2005), el principio de delegacion democratica
los ciudadanos depositan la confianza en las autoridades electas, delegando asi también la
gestion de los fondos publicos que son resultado del pago de impuestos. Pero, también es
necesaria la democracia participativa en la que todos los ciudadanos se involucren en las grandes
decisiones que afecten la vida publica y social, reivindicando su derecho a mandar sobre el
gobierno electo.

Un solo esfuerzo no seré suficiente para lograr los cambios necesarios, la administracion
publica debe cambiar y adaptarse continuamente a las nuevas necesidades de la sociedad, para
ello es necesario, acciones modernizadoras constantes, por ello es necesario seguir como guia las
cinco R (Lawrence & Thompson, 1999), las cueles permitiran a la administracion publica la
adecuada evolucion de sus sistemas:

Figura 2.3 Cinco “R”

Reestructuracién: Eliminar de la organizacion todo aquello que no agrega valor a
los servicio o bienes publicos.

Reingenieria: tratar de empezar de nuevo mas que tratar de arreglar los
problemas ya existentes.

\|

Reinvencion: operar por medio de una planificacion estratégica orientanda
hacia la satisfaccion de las necesidades sociales.

Il

Realineacion: implica realizar los cambios coherentes y articulados en la
operacion.

/
Reconceptualizacion: ftrata sobre la reformulacion de los recursos humanos,
teniendo altos mandos con capacidad de liderazgo y empleados comprometidos con
los objetivos.

Fuente: elaboracion propia con base en Lawrence & Thompson (1999)
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Entonces para enfrentar los retos y nuevas de mandas sociales hay que emprender estos
esfuerzos al interior del aparato burocratico, pero de igual forma no hay que perder de vista los

objetivos planteados para la gestion publica (Franciskovic, 2013):

1. Asegurar la constante optimizacion del uso de los recursos publicos, tanto en la
produccion de bienes y servicios, como en la distribucion de los mismos. Més eficiencia,
mayor eficacia, mas equidad y mas calidad.

2. Asegurar que todas las fases de los procesos sean transparentes, equitativas y
controlables.

3. Promover y desarrollar mecanismos que permitan mejorar el desempefio de los servidores
publicos.

Estos objetivos son los que fundamentan al GpR, y sumando con la democracia son la
base de la legitimidad del Estado. Con ello la NGP aporta los elementos necesarios para la
mejora constante y sostenida de la gestion publica, asi como para elevar el grado de
gobernabilidad del sistema politico.

Por ultimo, no omitimos mencionar que el cambio de pensamiento propuesto por la NGP
requiere no solo de pequefias acciones (como mencionamos con antelacion) si no de la
incorporacion de un modelo de cultura organizacional que incorpore los elementos ya
mencionados y descritos en parrafos anteriores, pero sobre todo que se enfoque en la obtencion
de los resultados. Es importante la entrega de bienes y servicios a la sociedad, pero es importante
saber como y a qué nivel impacta de manera positiva a la resolucion de los problemas que
aquejan a la sociedad. Este resultado de incorporar todos los elementos da como resultado la

Gestion para Resultados.
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2.4 La GpRy la creacion de bienestar social

El término Gestion para Resultados ha transitado un largo andar y es una variable de la practica
de direcciones en la iniciativa privada, en especifico con la direccion por objetivos, término que
se desprende del y trabajo realizado por Drucker (1995). Esta optica y este modelo de cultura de
organizacion sugiere cambiar el paradigma de la burocracia y su gestion, hacia un cambio tipo
gerencial. En la base de esta idea esta envuelta la preocupacion generalizada por la manera en la
que la administracion publica enfrentara los nuevos retos ante los cambios sociales, tendria
entonces el Estado que reevaluar su papel y mejorar la eficiencia, eficacia y la calidad de bienes
y servicios publicos que recuperen la legitimidad del Estado y su papel (Ospina, 2001).

Los procesos de modernizacion en materia hacendaria y recaudatoria estan
estrechamente relacionados, ya que no pueden existir resultados satisfactorios sin la
modernizacion de la politica hacendaria y de la organizacion del Estado, ni las mejores politicas
formuladas y disefiadas en materia tributaria o del gasto publico tienen mayores posibilidades de
alcanzar resultados satisfactorios si el modelo de administracion publica que las pone en marcha
no esta sustentado en un sistema de incentivos, control y la evaluacion adecuada para los fines

propuestos (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, CEPAL, 1998).

2.4.1 ;Qué es la Gestion para Resultados?

La Gestion para Resultados se trata de un marco conceptual cuya funcion principal es la

de facilitar a los organismos publicos la direccion efectiva e integral de sus procesos, lo cuales
crearan valor publico. Todo este proceso tiene como fin maximo optimizar la intervencion del
Estado asegurando que los bienes y servicios publicos generados o entregados cumplan con

los criterios de méaxima eficiencia, maxima eficacia y efectividad; ademas el marco conceptual
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que representa la GpR busca la mejora continua del Estado y de la consecucion de los objetivos,

entonces podemos decir que la GpR es (BID, 2007):

e Es un marco conceptual de gestion organizativa, publica o privada, en el que el factor
resultado, aplicado a todo el proceso de gestion, se convierte en la referencia clave.
e Es un marco de adquisicion de responsabilidad de la gestion a través de la vinculacion de
los directivos al resultado obtenido.
e Esun marco de referencia capaz de integrar los distintos componentes del proceso de
gestion, ya que se propone interconectarlos para optimizar su funcionamiento.
¢ Finalmente, y especialmente en el &mbito del sector publico, la GpR se presenta como
una propuesta de cultura organizativa, directiva y de gestion, a través de la cual se pone
énfasis en los resultados y no en los procesos y procedimientos.
Serra (2007), sefiala que la GpR se trata de un concepto de uso, interpretacion y definicion
muy grandes, de ahi que el concepto con mayor difusion sea "Gestion por Resultados", sin
embargo, desde una perspectiva de semantica la expresion "por" hace poco sentido y parece

contradictorio al punto de que la GpR enfatiza los resultados y estos se obtienen al final del

", < )

proceso; es decir "para" y no "por"; “por” se refiere a las causas mientras que el término “para’
se refiere a la finalidad.

La GpR entrega entonces un marco coherente para mejorar la respuesta del Estado ante
los nuevos requerimientos sociales, también suma la efectividad en el desarrollo y en la
informacion del desempeiio se usa para mejorar la toma de decisiones, e incluye herramientas de
planificacion estratégica, la gestion de riesgo, seguimiento del progreso y la evaluacion de los

resultados (OCDE, 2012).
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En este mismo tenor la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE), puntualiza con énfasis cinco objetivos de la GpR para que este modelo de cultura

organizacional coadyuve a alcanzar logros tangibles para la sociedad:

Figura 2.4 Principios de la GpR, seglin la OCDE.

Alinear la
programacion,
el monitoreo y
la evaluacion
con los
resultados.

Centrar el

Mantener la didlogo en los
ey resultados en
medicion y la
- EA todas las
informacion
. fases del
sencillas.

proceso de
desarrollo.

Principios de GpR.

\ Usar la
Gestionar para, informacién de
no por, resultados para

resultados. aprender y
para la toma de

decisiones.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la OCDE (2012).

Podemos observar entonces, que, la GpR se trata de un esfuerzo coordinado y a nivel
mundial, que busca ser una herramienta que ayude a reducir la pobreza, mejorar la distribucion
de los recursos, s¢é atiendas los problemas prioritarios y volvemos a mencionar, que los
resultados sean tangibles, medibles y faciles de entender para todos y todas. Esto nos lleva a un
cambio en la mera de pensar y llevar la administracion publica, un cambio de paradigma Cejudo

(2011), para entender mejor este cambio de paradigma es necesario dar respuestas a las
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siguientes preguntas: ;Para qué se hace? ;Cual es el impacto en la sociedad? ;Como se hace?

(Qué se logra? (Cejudo, 2011).

Una ejemplificacion del cambio de paradigma la podemos encontrar en la siguiente figura

2.4, la cual nos muestra que se estaba haciendo y como se debe de hacer con GpR, y como ya

mencionamos en parrafos anteriores pasamos de una gestion por resultados, hacia una gestion

para resultados.

Figura 2.5 Cambio de paradigma en la GpR.

Por

Para

Tarea: Se enfatiza la tarea por realizar.

1]
Il

Logro: Se enfatiza el logro o el resultado de la tarea

realizada.

(Como hacerlo?: la preocupacion era la manera en

como realizar el producto o servicio.

n
|

(Como lograrlo?: se privilegia la manera en la que se

llegaran a los resultados deseados.

Esfuerzo: se privilegia al esfuerzo, sin importar el

resultado.

n
|

Resultad: no importara el esfuerzo si los resultados no

son los esperados.

Fuente: Elaboracion propis con base a (Cejudo, 2011).

Mas adelante abordaremos de una manera profusa las herramientas que utiliza la GpR,

pero no estd de mas mencionar cudles son las herramientas que utiliza la GpR para transmitir al

bienestar a la sociedad (Garcia & Lopez, 2011):

e La planeacion orientada a resultados consiste en la formulacion de los objetivos, la

definicion de las prioridades y la formulacion de los indicadores, que permitan

alcanzar las metas que se han propuesto en un tiempo determinado.
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El Presupuesto Basado en Resultados es la herramienta que permite la vinculacion
entre los recursos asignados a los organismos publicos y los productos o servicios
entregados a la sociedad o poblacion objetivo.

La Gestion financiera, auditoria y adquisiciones es el conjunto de elementos que
permiten a los organismos publicos la concentracion y aplicacion de los recursos
financieros, humanos y materiales para la consecucion de los objetivos y metas
conforme a lo presupuestado.

Gestion de programas y proyectos consiste en asegurar que el Estado y organismos,
empleen los recursos Uinicamente en proyectos o programas en el mediano y largo
plazo.

El Seguimiento y Evaluacion es la valoracion objetiva del desempefio de los
programas o proyectos mediante la validacion y verificacion del cumplimiento de los

objetivos.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) menciona esto como un proceso ciclico, o
Pilar Externo del Programa de Mediano Plazo para la Efectividad de en Desarrollo (PRODEV),
un programa especial del BID que inici6 sus actividades en 2005, y cuyo propoésito es apoyar a
los paises miembros del Banco a fortalecer la capacidad del sector ptblico para obtener

resultados. Para lo cual se realiz6 un sistema de evaluacion; el cual queda plasmado en la figura
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Figura 2.6 Pilares del PROVED.

La
planeacién
orientada a
resultados

Presupuesto
Basado en
Resultados

Seguimiento
y Evaluacién

Gestion
financiera,
auditoria y

adquisiciones

Gestion de
programas y
proyectos

Fuete: Elaboracion propia con basa al texto de (Garcia & Lopez, 2011).

No obviamos mencionar que en este presente trabajo abordaremos tres herramientas
metodoldgicas de la GpR, los cuales seran la planeacion orientada a resultados, el presupuesto
basado en resultados y el seguimiento y evaluacion.

Finalizamos este punto entonces diciendo que, la GpR es un modelo de cultura
organizacional extraido del sector privada que pretende realizar un cambio de paradigmas a un
nivel global, otorgando al Estado herramientas metodoldgicas y marcos conceptuales que
permitan entregar bienes, servicios de calidad, con eficacia y eficiencia, y que ademas sirva para

la toma de decisiones, coadyuvando en el desarrollo y bienestar de todos y todas.
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2.4.2 Implementacion de la GpR en México.

Para la implementacion de la GPR en México, fue indispensable llevar a cabo acciones que
permitieran trabajar con esta nueva forma de generacion de informacion y de valor publico; para
ello en 2006 se concreta un Plan de Accidn, en el cual se articularon diversos elementos de
seguimiento o monitoreo y evaluacion, la adecuacion de los procesos

presupuestarios, ademas del sistema de incentivos sobre las dependencias y entidades.

La implementacion del GpR vio sus primeros pasos en México en 2007, mediante el
esfuerzo coordinad de CONEVAL y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y esto
se da, ya que para el apoyo de la LGDS se emite la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria (LFPRH) en 2006, esta ley permite la implementacion del PBR y el
SED, estas herramientas en su conjunto permiten la valoracion objetiva y clara de los objetivos
de los programas conforme a lo establecido (Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de
Desarrollo Social, 2013).

La reforma al Articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
en el afo 2008 dio paso y fortalecid la mision de alcanzar un presupuesto basado en resultados,
al plantear que no solo era competencia de la federacion la implementacion de esta nueva cultura
organizacional, sino que también los estados y municipios tenian el compromiso de administrar
los recursos publicos con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez. De igual
forma y en este mismo afio se forman las disposiciones generales al Sistema de Evaluacion de
Desempefio (SED), el cual serviria como evaluador de forma objetiva del desempefio, bajo los
principios de verificacion de cumplimiento de metas y objetivos, arrojando resultados a manera
de indicadores de estratégicos y de gestion. Es decir, esta reforma articulaba y establecia la

implementacion del PbR-SED y del sistema integral GpR.
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La GpR necesita de dos piezas claves para su ejecucion, la primera es el Plan Nacional de
Desarrollo (PND)y junto con el Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), el éxito de la
GpR depende casi en su totalidad de la correcta articulacion del PND y del PEF. El PND segtn
(Gobierno de México, s.f.) es el documento en el que el Gobierno de México, a través de
consultas publicas, explica cudles son sus objetivos y estrategias prioritarias durante el sexenio.
El PEF es uno de los documentos de politica publica més importantes de nuestro pais, elaborado
por medio de la SHCP. En ¢l se describen la cantidad, la forma de distribucion y el destino de los
recursos publicos de los tres poderes (Ejecutivo, Legislativo y Judicial), de los organismos
autonomos, como el Instituto Nacional Electoral y la Comision Nacional de los Derechos
Humanos, asi como las transferencias a los gobiernos estatales y municipales (Gobierno de
México, s.f.).

En la siguiente tabla podemos identificar de una mejor manera los cambios entre la

manera tradicional de la administracion ptblica y la nueva forma orientada a resultados:
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Figura 2.7 Diferencia entra la administracion publica tradicional y la NGP

Administracion publica tradicional

Administracion publica orientada a resultados

Tendencia a la jerarquizacion vertical.
Tendencia a la centralizacion de la autoridad
y de las funciones.

Planeacion de los objetivos y metas.

Orientar el trabajo al logro de los objetivos y
metas de la organizacion de manera
individual.

Programas desarticulados de otras areas o
dependencias.

Formulacion de programas con base a los
programas ya establecidos.

Centra la atencion en el proceso.

Tendencia a la reserva de la informacion

publica y a la no rendicidn de cuentas.

Tendencia a la jerarquizacion horizontal.

Tendencia a la descentralizacion.

Planeacion estratégica que trasciende los
periodos de gestion del gobierno en turno.
Orienta el trabajo a los resultados

establecidos en un plan global.

Programas articulados en un plano global.

Formulacién del presupuesto con base a los
resultados esperados.

Centra su atencion en el fin del logro
Tendencia a la transparencia y rendicion de

cuentas con la poblacion.

Nota: Garcia, J. M. R., & Acosta, F. (2016, 1 julio). Gestion por resultados en México, 2013-2014. Algunos
impactos en Baja California. Estudios Fronterizos, nueva época, 17.

http://ref.uabc.mx/ojs/index.php/ref/article/view/502
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2.5 Marco Normativo

El modelo de cultura organizacional llamado Gestion para Resultados, tiene una
fundamentacion, la cual se describe a continuacion partiendo desde un ambito federal hasta el
ambito estatal.

La Ley General de Desarrollo Social (LGDS) establece en su Articulo 1 que, esta ley es
aplicable en todo el territorio nacional, ademas que, en el Articulo 1 fraccion VII podemos
encontrar qué fomentar la participacion social es parte de LGDS (Ley General de Desarrollo
Social, 2004), y conforme a lo establecido en el Articulo 120 de la Ley de Instituciones y
Procedimientos Electorales para el Estado de Quintana Roo (LIPEQROQ), la cual nos dice que,
el Instituto Electoral de Quintana Roo tendré la funcidon de instrumentar formas de participacion
ciudadana.

En el Articulo 74 de la LGDS se establece que, para la evaluacion de resultados, los
programas sociales de manera invariable deberan incluir los indicadores de resultados, gestion y
servicios para medir su cobertura, calidad e impacto. Las dependencias del Ejecutivo Federal,
estatales o municipales, ejecutoras de los programas a evaluar, proporcionaran toda la
informacion y las facilidades necesarias para la realizacion de la evaluacion.

El Articulo 75 de la LGDS, nos dice que, los indicadores de resultados que se establezcan
deberan reflejar el cumplimiento de los objetivos sociales de los programas, metas y acciones de
la Politica Nacional de Desarrollo Social (PNDS).

Mientras que el Articulo 76 de la misma LGDS menciona que, los indicadores de gestion
y servicios que se establezcan deberan reflejar los procedimientos y la calidad de los servicios de

los programas, metas y acciones de la PNDS.
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Los articulos mencionados 74,75 y 76 hablan sobre lo que respecta a los &mbitos de
evaluacion, indicadores, metas y la calidad de los bienes o servicios entregados a la sociedad,
para fortalecer la LGDS, el H. Congreso de la Union emite la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), en la que en su Articulo 110 dice que las evaluaciones se
realizan de manera trimestral conforme al calendario local, dichas evaluaciones se realizan a la
parte econdmica, financiera, contable y de metas conforme a los programas presupuestales
aprobados; mientras que las evaluaciones de las metas se realizan conforme a lo establecido al
sistema de evaluacion de desempefio, en la cual se mide las metas y el impacto social alcanzado,
esto para conocer la eficacia, economia y eficiencia del gasto publico; todo lo anterior se
encuentra establecido en el Articulo 110 de la LFPRH (Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria, 2006).

En un ambito local, la Ley de Presupuesto y Gasto Publico del Estado de Quintana Roo
(LPGPEQROO), en su Articulo 3 se menciona que es una funcion de la Secretaria de Finanzas y
Planeacion del estado de Quintana Roo (SEFIPLAN), regular lo correspondiente a la
programacion, presupuestacion, control y evaluacion del gasto publico del Estado en el &mbito
de objetivos, politicas, estrategias y metas del plan estatal de desarrollo (Ley de Presupuesto y
Gasto Publico del Estado de Quintana Roo , 2016).

En el Articulo 6 de la LPGPEQROO, se menciona que el gasto se debe programar por un
afio, y en el apartado VII menciona que los organismos autdnomos son sujetos obligados al
cumplimiento de esta ley; y conforme a lo descrito en la LIPEQROQO en su Articulo 120 el
IEQROQO es un organismo publico y autdbnomo, por tanto, es un sujeto obligado a lo establecido

en la LGPEQROO.
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El articulo 17 de la LPGPEQROO, fundamenta que el Presupuesto del gasto ptblico se
formulara con apoyo de los programas y objetivos contenidos en el Plan Estatal de Desarrollo,
estos presupuestos se realizaran de manera anual con una base programatica apegada a los
conceptos y metodologias de Gestion para Resultados (GpR) y Presupuesto Basado en
Resultados (PBR), esto segun el Articulo 18.

En lo que respecta a la evaluacion, se menciona en el Articulo 63, 64 y 65 de la
LPGPEQROO que, sera facultad de SEFIPLAN la evaluacién conforme a los mecanismos que el
mismo SEFIPLAN establezca, y estas evaluaciones serdn en funcion de del cumplimiento de las
metas alcanzadas correspondiente a lo establecido en el plan estatal de desarrollo.

Otro aspecto relevante de la GpR es su relacion con la Ley General de Contabilidad
Gubernamental (LGCG), en su Articulo 46 menciona que la informacion de los organismos
publicos debera presentar en sus informes entre otra informacion programatica, desagregado por
gasto por categoria, programas y proyectos de inversion e indicador de resultados. (Ley General
de Contabilidad Gubernamental, 2008).

Es decir, todos estos criterios deben de estar homologados a todos los entes de la
administracion publica, deben de contener la misma informacion, en lo particular en el caso de la
planeacion deben de estar alineados en primera instancia al PED y este a su vez al Plan Nacional

de Desarrollo.

2.6 Presupuesto Basado a Resultados

Los cambios por los que pasaba la administracion publica en México derivado de la
implementacion de la GpR, requerian de herramientas que ayudaran a lograr los objetivos

planteados, ademas de que esta implementacion causo un crecimiento en las demandas
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ciudadanas que exigian un sistema transparente y efectivo en la ejecucion del gasto ptblico. Por
ello, varios paises buscarian la forma de adecuar una metodologia que permita mejorar la
eficacia y la eficiencia en el gasto, entregando cada vez mas y mejores productos y/o servicios a
la poblacion, que se traduzca en bienestar social y econdmico.

La tendencia a informar, transparentar, rendir cuentas y entregar mejores resultados, se
materializé en el Presupuesto Basado en Resultados, tendencia que se vio con mayor énfasis en
los paises pertenecientes la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico
(OCDE). El modelo del PBR es entonces un medio por el cual los gobiernos gestionan sus
recursos, con el fin de consolidar su desarrollo social y econdmico, y proveer mejores servicios a
su poblacion (Pérez-Jacome). E1 PBR es una manifestacion mas de la NGP, y tiene como uno de
sus fines generar informacion que permita a los gobiernos tomas decisiones acertadas y
eficientes en temas de gasto publico; asi como ofrecer la informacion que demanda la sociedad
(OCDE, 2007, citado por Pérez-Jacome).

El PBR ha permitido que los paises que lo han adoptado se enfoquen mas en los
productos de las actividades que en los insumos que se requieren para ello, es un cambio que
implica alejarse de atencion hacia los ejecutores del gasto al proceso del gasto, para centrarse en

los resultados que se generan al llevar a cabo el proceso (Pérez-Jacome).

2.6.1 ;Qué es el PBR?
El PBR es uno de los elementos que conforman la GpR que consiste en un conjunto de
actividades y herramientas que permiten apoyar las decisiones presupuestarias, esta herramienta

contiene la informacion de manera sistematica e incorpora elementos que permiten a las
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instituciones publicar mejorar la calidad del gasto publico, asi igual con la mejora de bienes y
productos, y la rendicion de cuentas (Pérez-Jacome).

El PBR, se enfoca en una cultura de organizacion que busca siempre homologar criterios
para alcanzar objetivos que tengan un alto impacto en la sociedad, que no solo busca la
transparencia del gasto sino un seguimiento al cumplimiento de metas planteadas en los
programas de desarrollo tanto estatal como nacional.

Esta metodologia es parte de la planeacion estratégica no solo se limita a planeacion del
presupuesto en lo que respecta a los recursos financieros, también se encarga de construir
indicadores que deben cumplir ciertas caracteristicas que permitan medir los impactos y alcances
de los programas que previamente se aprobaron; es decir incorpora decisiones presupuestarias,
de programacion, seguimiento y de evaluacion. Esta planeacion estratégica permite de igual
forma la mejora continua de los programas, el desempefio de los programas que a su vez
coadyuvan en la mejora de las instituciones de la administracion publica permitiendo cada vez
mas entregar un mayor beneficio social.

Es importante considerar que México se encuentra en un momento histdrico y coyuntural
en el cual el gobierno busca devolverle el poder al pueblo. Para ello, el PBR-SED es una
herramienta indispensable para saber si los Programas presupuestarios (Pp) estan enfocados en
cerrar brechas, si estan atendiendo adecuadamente a las poblaciones para las cuales fueron
creados, pero, sobre todo, para conocer los cambios particulares que las personas estan
experimentando producto de la intervencion gubernamental. Las necesidades del pueblo
mexicano no le son ajenas al actual gobierno de la Republica, motivo por el cual, por primera
vez en la historia nacional se priorizardn las necesidades de los pobres y personas en situacion de

vulnerabilidad.
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En este punto debemos cuestionarnos de qué manera se realizaba la planeacion en nuestro
pais en anos anteriores, pues bien, para esto se realizaban Programas Operativos Anuales (POA),
herramienta con la cual se avanzaba en los propdsitos plasmados en PND. Este instrumento de
planeacion resulto ser insuficiente, ya que no lograba alinear la planeacion nacional al trabajo de
los organismos publicos.

Este tipo de instrumento de presupuestacion que deriva de la planeacion tal cual se hacia,
se le conoce como modelo inercial, este consiste en que los ejecutores del gasto cada afo tenian
la expectativa de recibir mas recursos econémicos para poder comprar los insumos o realizar las
actividades incluidas en los antiguos POAs, sin cuestionarse la pertinencia del programa ni su
contribucion a los objetivos estratégicos nacionales

Para lograr la alineacion de dichos objetivos y metas, desde 2008 se procedi6 a modificar
la estructura programatica del presupuesto en México. Entre las diversas modificaciones es
necesario destacar dos: la categoria “programa presupuestario” y la definicion de “actividad
institucional”. Por una parte, los programas presupuestarios permiten identificar directamente los
programas y actividades especificos de cada dependencia o entidad, las unidades responsables
que participan de la ejecucion de los mismos y los recursos presupuestarios asignados a tal
efecto. Por otra parte, la actividad institucional permite identificar los objetivos que los
ejecutores de gasto persiguen a través de las acciones que realizan (Pérez-Jacome)

En ese sentido, la transicion hacia el PbR transforma de fondo las practicas, reglas,
sistemas, métodos y procedimientos del proceso presupuestario, la podemos ejemplificar con la

siguiente figura
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Figura 2.8. Comparacion de enfoques y su cambio

Enfoque a procesos Enfoque a resultados

*Normas creadas para *Disminucion de la percepcion
fomentar la honestidad en de la corrupcion en el
ejercicio de la funcion ejercicio de la funcion
publica. publica.

*Despensas entregadas a *Disminucion de la pobreza
la poblacion objetivo alimentaria.

* Adquisicién de * Aumento de la productividad
maquinaria agricola de pequetios y mediados

productores agricolas.

Nota: elaboracion propia a partir de Garcia, J. M. R., & Acosta, F. (2016

En un plano nacional, estatal y municipal, se han tenido avances significativos en la
implementacion del PBR como herramienta de planeacion, sin embargo, atin existe muchas areas
de oportunidad que permitan que esta herramienta sea la que todos los entes publicos utilicen.

Como ya mencionamos con antelacion, los cambios en la planeacion tiene que ser
sistematicos y perfectamente articulados para arrojar los resultados deseados, con el PBR tres
grandes cambios se introducen, pasando de metas y objetivos definidos unicamente en el corto
plazo a un objetivo que se mantenga en el mediano y largo plazo con independencia de que un
periodo de gobierno termine, es decir se antepone el bienestar colectivo antes que el interés
politico, otro aspecto importante que cambia con el PBR es la congruencia con los objetivos y
metas del PND, antes cada organismo publico obedecia practicamente a intereses de
los ejecutores del gasto, ahora con el PBR los objetivos se alinean en funcién de sus objetivos y

metas al PND, y un aspecto que de igual forma se introduce con esta herramienta es la
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evaluacion y el seguimiento, la cual permite una retroalimentacion a los ejecutores del gasto,
permitiendo asi que se realicen modificaciones durante el afo fiscal y no como se solia realizar,
es decir al final del afio.

El proceso presupuestario se ha orientado al logro de resultados mediante la vinculacion
de sus etapas y de los resultados obtenidos en cada una de estas. En consecuencia, se hace
indispensable la participacion coordinada, en un mismo equipo de trabajo, de las areas
responsables de las politicas publicas y los programas, con las de planificacion, programacion,
presupuesto, seguimiento y evaluacion (Pérez-Jacome).

En la siguiente imagen se plasma el proceso articulado que se incluyen en el PBR, desde

su primera etapa de planeacion hasta la redicion de cuentas.

Figura 2.9 Alineaciéon PBR

Planeacion

Programacion

Presupuesto

Ejercicio

| Seguimiento I

Evaluacion
Rendicién de
cuentas

Fuente: elaboracion propia a partir de Pérez-Jacome
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En la primera etapa de este proceso encontramos la planeacion, etapa en la cual se alinean
los objetivos y metas con lo plasmado en el PND, buscando la congruencia entre lo general y lo
especifico.

En la segunda etapa se encuentra la programacion, aqui se busca mediante la Metodologia
de Marco Légico (MML) crear una Matriz de Indicadores de Resultados (MIR)que logre
aglutinar la etapa de la planeacion en un cuadro qué sea comprensible para todos.

En la tercera etapa nos encontramos inmersos en la presupuestacion, en esta etapa se
asignan los recursos financieros y materiales en funcion de los resultados que se esperan obtener.

Una vez finalizada la etapa de la presupuestacion se realiza el ejercicio, en esta etapa se
puede realizar de forma simultanea el seguimiento, la primera corresponde a la mejora de la
gestion y de la calidad del gasto y la segunda se informa y se da seguimiento a los resultados
esperados contra los resultados obtenidos, entrando en una etapa de mejora durante el ejercicio,
cabe mencionar que este punto, el organismo ejecutor del gasto es quien realiza estas mejores y
monitoreo.

Concluida esta etapa del ejercicio entramos a la etapa de la evaluacion; aqui hay que
hacer énfasis que la evaluacion y el seguimiento no se trata de las mismas situaciones ni se la da
el mismo tratamiento a ambas, hay que diferenciarlas y para ello debemos tener en cuenta dos
aspectos importantes, la evaluacion a diferencia del seguimiento se realiza por un tercero, es
decir no se realiza por los mismos ejecutores del gasto, y la evaluacion se realiza al final del
ejercicio dando como resultado aspecto susceptible de mejora, mientras que el seguimiento como
ya mencionamos se realiza durante el ejercicio y no necesariamente al final, otro aspecto que
deferencia a estas dos etapas es el costo, el seguimiento no debe generar ninglin costo, mientras

que la evaluacion puede tener costos al ser realizado por un tercero.
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En la ultima fase encontramos la rendicion de cuentas, en ella se concentran todos los
logros alcanzados ademads de las areas de oportunidad que se fueron creando durante el ejercicio,
y que al final se deberan incluir en la planificacion, iniciando asi de nueva cuenta todo el
proceso.

Todos estos cambios contribuirdn a que se logre el fin tltimo del PbR que consiste en
incorporar, en las decisiones presupuestarias, las consideraciones sobre los resultados del
desempefio, todo esto con el objetivo de elevar la calidad e impacto del gasto en la generacion de
bienestar para la sociedad. Para que esto se pueda lograr, es indispensable que se cuente con un
mecanismo de sistematizacion de la informacion presupuestaria, motivo por el cual el PbR no
puede abordarse de forma independiente al Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).

El SED es otro de los principales componentes del PbR. Este se conforma, entre otros
elementos de medicion, de indicadores de desempefio que permiten vincular los instrumentos de
disefio, organizacion, ejecucion, seguimiento, evaluacion y mejora de los programas. Asimismo,
brinda un panorama mas amplio sobre el impacto econdmico y social que generan los programas
de gobierno. A partir del monitoreo y seguimiento de los indicadores que miden los resultados

obtenidos de dichos programas se tomaran decisiones en materia presupuestal (Villalobos, 2013).

Entonces podemos resumir que el PBR se resume en tres objetivos generales:

1. Alinear las politicas publicas hacia un mismo objetivo, que coadyuven a entregar mejores
servicios y productos a la sociedad, que se transformen en un incremento del bien estar
social. En este objetivo el PBR contiene herramientas metodologicas que ayudan a la
construccion general de la presupuestacion es el caso de la Metodologia de Marco Logico

(MML) y la Matriz de Indicador de Resultados (MIR).
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2. Conocer en que gasta la administracion publica, y al referirnos a la administracion
publica es a todos los poderes, asi como los organismos autonomos.

3. Conocer los resultados del prepuesto ejercido, ya no es suficiente conocer en que se gasta
y cuanto se gasta, ahora y con este modelo se pretende darle a conocer a la sociedad los
resultados que se obtendran con el presupuesto, antes de ejercer el presupuesto y después.

Este objetivo guarda relacion directa con el Sistema de Evaluacion de Desempefio (SED).

Figura 2.10 Resumen de objetivos del Presupuesto Basado en Resultados

.
Y * Alineacion al Plan Nacional de Desarrollo (MML-MIR)

.
y » Conocer en que gasta la administracion publica
Y » Conocer los objetivos y metas que se cumplieron (SED)

J

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pérez-Jacome).

2.6.2 Metodologia de Marco Logico

Existen diversos métodos para poder llevar a cabo la planeacion y presupuestacion de los
Programas, cada uno con sus desventajas y ventajas las cuales estaran en funcién de lo que se
necesita. Si los responsables de cada programa sean federal, estatal o municipal pudiesen elegir
el tipo de planeacidn y presupuestacion que mejor se ajustara a sus necesidades, tendriamos

informacion heterogénea incapaz de consolidarse por medio de un sistema. En este contexto, se
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analizaron diferentes herramientas de seguimiento y, entre ellas, la Metodologia de Marco
Légico (MML).

Cuando nos referimos a la MML estamos haciendo referencia a una herramienta extraida
de un contexto empresarial, esta herramienta nos permite visualizar de una manera facil el
proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de los programas presupuestarios o
de los proyectos. Como hemos mencionado con antelacion, la MML se orienta por los objetivos,
la orientacion hacia los grupos que reciben los beneficios, ademas de ser una herramienta que
facilita la participacion y la comunicacion entre las partes interesadas (Ortegon et al., 2015,
p-13).

Por esta razon internacionalmente se ha promovido la adopcion de la MML por ser un
instrumento de planeacion que facilita la sistematizacion de la informacién y que es lo

suficientemente flexible para adaptarse a las necesidades de los distintos tipos de Programas.

Figura 2.11 Metodologia de Marco Légico y su ciclo

Disefio

MML

Evaluacién Ejecucidn

Fuente: elaboracion propia extraida de la cita de Ortegén et al., 2015, p.14
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Como logramos observar en la anterior figura, la MML se puede utilizar en todas las
etapas del proyecto: en la identificacion y valoracion de actividades que encajen en el marco de
los programas pais, en la preparacion del disefio de los proyectos de manera sistematica y logica,
en la valoracion del disefio de los proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y
en el Monitoreo, revision y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos.

Este método fue elaborado en principio como respuesta a tres problemas comunes que se

presentaban en los proyectos:

1. La planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples que
no estaban claramente relacionados con las actividades del proyecto.

2. Los proyectos que no se ejecutaban exitosamente, y el alcance de la
responsabilidad del gerente del proyecto no estaba claramente definida,
mencionamos la responsabilidad del gerente, ya que se trata de un modelo
gerencial, en la administracion ptblica podemos referirnos como los ejecutores
del gasto.

3. No existia una imagen clara de como luciria el proyecto si tuviese éxito, y los
evaluadores no tenian una base objetiva para comparar lo que se planeaba con lo

que sucedia en la realidad.

La MML encara y aporta soluciones a estos tres grandes problemas, estas soluciones son a su

vez ventajas sobre los modelos pasados de planeacion:
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La MML aporta una terminologia uniforme, evitando asi las ambigiiedades en los
términos durante todas las etapas del proyecto.

Concluye y da como resultado un formato donde quedan plasmados los objetivos, metas
y los riesgos del proyecto.

Otro producto de esta metodologia es el temario analitico, lo cual permite que los
beneficiarios, los ejecutores y evaluadores comprenden de una manera mas simple el
proyecto y sus alcances.

Enfoca a un carécter técnico y critico, es decir busca la mejora continua

Suministra la informacidn necesaria para el plan de ejecucion, ayuda al primer paso del
proceso de planeacion

Aporta la informacion necesaria para la segunda etapa, es decir la ejecucion, monitoreo y
evaluacion.

Resume y concentra todo lo anterior en un cuadro.

Cabe resaltar que la MML es una “ayuda para pensar” y no un sustituto para el analisis

creativo, es un instrumento que ayuda a dicho analisis y permite presentar de manera condensada

diferentes aspectos del proyecto y acompafia como guia, toda la evaluacion de una intervencion;

sea esta, proyecto o programa (Ortegon et al., 2015, p.15).

Es importante decir que la MML NO es una metodologia que permita evaluar ex ante los

efectos de un programa, pero si ofrece parametros para hacer una medicion ex post de los

resultados obtenidos. De hecho, existen metodologias exhaustivas de evaluacion que deben

complementar la planeacion que se realiza con base en la MML como son la evaluacion externa

y socioecondémica de proyectos. La eficacia y eficiencia en el uso y asignacion de recursos

publicos no se puede obtener si no es con una combinacion de estos analisis.
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En algunas ocasiones y de manera erronea, se suele dar el mismo significado ala MML y a la
Matriz de Indicador de Resultados (MIR), la MML contempla analisis del problema, analisis de
los involucrados, jerarquia de objetivos y seleccion de una estrategia de implementacion Optima.
El producto de esta metodologia analitica es la MIR, la cual resume lo que el proyecto pretende
hacer y como, cudles son los supuestos claves y coémo los insumos y productos del proyecto
seran monitoreados y evaluados.

La MML ha sufrido adecuaciones dependiendo del objeto que se esté planeando. Para los
fines de este trabajo, y conforme lo realizado se realiza para la planeacion o diseno de Programas

presupuestarios, se consideraran 6 etapas de la MML.:

1. Definicion del problema
2. Analisis del problema
3. Definicion del objetivo

4. Seleccion de alternativas

Como ya mencionamos con antelacion en parrafos anteriores, el resultado de la
implementacion de la MML es la MIR, pero no podemos llegar a ella sin pasa por estas etapas,

siendo que de ellas se desprenderan las herramientas que plasmaremos en la MIR.

1. Definicion del problema
En la primera fase se identifica el problema o necesidad que sea de interés publico y que este no
haya sido atendido por el Estado, adicional a esto se identifica su magnitud y alcance. En

segundo término, se deberd identificar la poblacion afectada al igual que su magnitud. Una vez
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identificado los dos puntos anteriores se debe realizar un adecuado diagnéstico, con el fin de que
las decisiones tomadas se encuentren sustentadas en evidencia tangible. Podemos afirmar que la
primera etapa para la elaboracién de la MML se comprime en tres factores:
a) Identificacion correcta del problema de caracter publico que se busca atender mediante la
intervencion del Estado.
b) Elaborar un adecuado Diagnostico del problema
c) Determinar el alcance del PP que se implementara para mitigar el problema o la

necesidad.

a) Identificacion correcta del problema de caracter publico que se busca atender mediante la
intervencion del Estado.

Se tiene que establecer de manera clara, concreta y objetiva cual el problema o la necesidad que

no ha sido atendida. Se define el problema, se busca establecer la necesidad por satisfacer, el

problema central, el problema en potencia. La oportunidad sin aprovechar o la amenaza por

superar.

b) Elaborar un adecuado Diagnostico del problema

Una vez identificado el problema, se debe determinar a continuacién la magnitud de este, debe
realizar para identificar si se trata de un problema de cudl se necesite de la intervencion del
estado mediante un PP, se debe plasmar la relevancia, los problemas potenciales en caso de no
atenderse. Este punto es muy importante para toda la elaboracion de los PPs, ya que gran medida
de su éxito o su fracaso depende de este punto, ya que en este diagnostico se contienen las

caracteristicas que permitan atacar el problema de manera adecuada.
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Se espera que los diagnoésticos sean un analisis exhaustivo, que se orienten a describir
como se encuentra el problema en la actualidad, se deberdn identificar las causas de raiz y las
posibles consecuencias de no atender el problema, analizando la poblacion y sus caracteristicas
sociodemograficas.

Todo diagnoéstico debera tener presente tres conceptos fundamentales: la integridad, ya
que se busca atender y mitigar todas las causas que dan pie al problema; la intersectorialidad, se
reconoce que se necesita de un trabajo coordinado de todos y cada uno de los involucrados para
abordar el problema, y por ultimo transversalidad, esto es que se incorpore una vision
organizativa al momento de la creacion de la politica publica, ademds de que esta contemple las

poblaciones, sus costumbres y usos que histéricamente no se consideraban.

¢) Determinar el alcance del PP que se implementara para mitigar el problema o la necesidad
Este punto esté relacionado con la identificacion de poblacion que sufre el problema de manera
directa, para ello la poblacion se identifica en: poblacion de referencia, es el universo total de la
poblacion con o sin el problema en una determina region, area o sector en la que esta definido el
problema; poblacion potencial, este estrato poblacional se construye partiendo de la poblacion de
referencia que es afectada directamente o que representa el problema que se esta definiendo;
poblacion sin problema, se encuentran dentro de la poblacion de referencia, sin embargo esta
poblacion no se ha visto afectada por el problema que se intenta definir; poblacidon objetivo, es el
grupo de poblacién potencial que el PP ha determinado atender en un lapso de tiempo
determinado; poblacion beneficiaria o atendida, corresponde en algunos casos al padrén de

beneficiarios o la poblacion que ha sido atendida por medio de la implementacion del PP.
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Un aspecto de suma importancia que no debemos dejar de lado es el planteamiento del
problema, el cual se debe realizar con sumo cuidado, ya que en funcion de la respuesta que
demos seran los objetivos de nuestro PP, una herramienta de que nos ayuda a realizar esta tarea
de manera adecuada es la pregunta analitica, la cual es una herramienta que se utiliza para
aterrizar el planteamiento del problema, este ejercicio se recomienda hacerlo con un trabajo
coordinado y con un equipo multidisciplinario, que permita abordar la pregunta analitica
mediante una lluvia de ideas.

Podemos concluir entonces con respecto a este punto, que la definicion y el planteo del
problema que sera atendido debera contener: poblacion objetivo o area de enfoque, descripcion
del problema que afecta a la poblacion objetivo, delimitacion geografica, delimitacion temporal y

delimitacion de magnitud.

Figura 2.12 Ejemplo de definicion del problema

Problema Definicion del problema

Pobreza extrema Los pueblos originarios que radican en la Sierra Madre
del Sur han sufrido un incremento en sus indices de

pobreza extrema.

Fuente: elaboracion propia, con informacion del diplomado PBR 2019 SHCP (2019)

En el cuadro anterior definimos el problema, el cual se trata de pobreza extrema, como ya
mencionamos, la definicion de contener la poblacion o area de enfoque; en este caso seria, “Los
pueblos originarios que radican en la Sierra Madre del Sur”, dentro de la definicion de la

poblacion de enfoque encontramos la delimitacion geografica: “que radican en la Sierra Madre
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del Sur”; mientras que la segunda parte del parrafo describe el problema que afecta a la
poblacion de enfoque; “han sufrido un incremento en sus indices de pobreza extrema”, y de igual
forma encontramos la delimitacion de magnitud: “incremento”.

Figura 2.13 Ejemplo de definicion del problema

Problema Definicion del problema

Desnutricion infantil Los nifios y nifias cuyos hogares se encuentran por
debajo LPI reciben una nutriciéon deficiente durante

sus primeros 1000 dias de vida.

Fuente: elaboracion propia, a partir PBR SHCP (2019)

En este segundo ejemplo observamos que en la primera parte del parrafo se plasma la
poblacion de enfoque, “Los nifios y nifias cuyos hogares se encuentran por debajo de la LPI”, y
en la segunda parte de este encontramos la descripcion del problema “reciben una nutricién
deficiente durante sus primeros 1000 dias”, en este problema encontramos tanto delimitacion de
magnitud “deficiente” como una delimitacion temporal “sus primeros 1000 dias de vida”

En resumen, con respecto a este tema, debemos tener en cuenta los siguientes aspectos en

el momento de definir el problema:

e Se deben establecer solo problemas existentes, no potenciales.
e El problema se plantea como un estado negativo.
e No confundir el problema con la falta de una solucion.

e Definir el area de enfoque.

44



e Sustentar las situaciones planteadas mediante un diagndstico, estudios,
informacion estadistica y con evidencia que sustente lo planteado.

2. Analisis del problema

Una vez que hemos realizado un correcto diagndstico del problema y una definicion del
mismo, la accion siguiente es analizar el origen, comportamiento y consecuencias, con el fin de
establecer las diversas causas que dan pie al problema y la dindmica de su comportamiento, asi
también de sus efectos en la poblacion objetivo, para realizar esta tarea la MML emplea una
herramienta grafica que permite realizar un analisis de las causas y efectos del problema que se
plante atender con el PP, esta herramienta es el Arbol de Problemas, la cual se debera construir
con los involucrados en la construccion del PP, para tener una vision amplia y multidisciplinaria
de la manera en la que se abordara el problema planteado.

Para la elaboracion del arbol de problemas debemos seguir los siguientes pasos, segun el

trabajo realizado por Martinez y Ferndndez:

Formular el problema central
Identificar los efectos
Analizar las interrelaciones de los efectos

Identificar las causas del problema y sus interrelaciones

A o e

Diagramar el arbol de problemas y verificar su estructura causal

Para el primer paso, debemos considerar el planteamiento del problema que se realizé con
antelacion; el planteamiento del problema debe ser considerado como una carencia y presentado
en un sentido negativo, de debe tratar de una situacion real y no teorica, la poblacion debera estar

bien definida y un aspecto de mucha importancia debera ser que el problema no debera ser
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confundida con la ausencia o falta de algiin producto o servicio especifico (Martinez &
Fernandez, s. f.).

En segunda y tercera instancia debemos identificar los efectos, estos son una secuencia que
inicia desde lo que esta estrictamente relacionado hasta lo mas general, e identificaremos tantos
efectos hasta que el PP sea justificado, asi como la intervencion del estado (Martinez &
Fernandez, s. f.).

Al igual que los efectos, las causas son una secuencia que va de lo estrictamente relacionado
con el problema central, hasta lo mas general; debemos plasmar todas las causas, aunque algunas
no llegaran a hacer modificables con el PP que pretendemos implementar
En el cuarto paso, debemos identificar las causas y la relacion que guarda con el problema
central, la secuencia debe iniciar con las causas que se relacionan directamente con el problema
central, estos se ubicaran inmediatamente por debajo del problema. Se deberan identificar unas
pocas grandes causas, las cuales se iran desagregando e interrelacionando en niveles inferiores.
Una buena técnica menciona Martinez y Fernandez, es preguntarnos ¢por qué sucede lo que esta
senalando en cada bloque? Y la respuesta debera encontrarse en un nivel inmediatamente
inferior.

En la ultima etapa deberemos construir el arbol de problemas revisando siempre la

causalidad de los efectos y causas con el problema central.
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Figura 2.14 Arbol de problemas

Fuente: elaboracion propia a partir diplomado PBR:2019 SHCP.

Es importante recordar que los componentes del arbol de problemas deben presentarse como
un solo problema por bloque, debera siempre representar problemas reales, se deberan presentar

como una situacioén negativa y todo debe ser claro y comprensible.

3. Definicion del objetivo.
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 situacidn contraria, es decir, las condiciones negativas se expresaran en forma positiva.
Es importante recalcar en este punto, que si el arbol de problemas se realizé de manera

correcta el arbol de objetivos no representard mayor dificultad, pero si, las afirmaciones en
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sentido positivo no presentan coherencia o parecen no tener sentido, tendriamos que revisar de

nuevo al arbol de problemas.

Como menciona Sanchez (2007), el analisis de los objetivos permite describir la situacion

futura a la que se desea llegar una vez se han resuelto los problemas. Los pasos sugeridos para

construir el arbol de objetivos:

a)

b)

Modificar todas las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones
positivas que se estime que son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto,
todas las que eran causas en el arbol de problemas se convierten en medios en el arbol
de objetivos, los que eran efectos se transforman en fines y lo que era el problema
central se convierte en el objetivo central o proposito del proyecto. La importancia,
ademas, radica en que de este ltimo se deben deducir las alternativas de solucion
para superar el problema.

Una vez que se ha construido el arbol de objetivos es necesario examinar las
relaciones de medios y fines que se han establecido para garantizar la validez e
integridad del esquema de andlisis. Si al revelar el arbol de causas y efectos se
determinan inconsistencias, es necesario volver a revisarlo para detectar las fallas que
se puedan haber producido.

De ser necesario, y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo flexible
que sea posible, 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.
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Es recomendable iniciar el Arbol de objetivos desde arriba y continuar hacia abajo.
Debido a que el Arbol de objetivos muestra las relaciones medios-fines (en lugar de las
relaciones causas-efectos que muestra el Arbol del problema), es mejor identificar primero los

fines y luego los medios para alcanzar o producir esos finess

Figura 2.15. Arbol de objetivos

[ Fin superior }

[ Fin indirecto 1.1 } [ Fin indirecto 1.2 } [ Fin indirecto 2.1 } [ Fin indirecto 2.2 }
[ I

[ Solucion al problema }
Medio directo 2

Medio directo 1

[ Medio indirecto 1.1 } [ Medio indirecto 1.2 } [ Medio indirecto 2.1 } [ Medio indirecto 2.2 }

Fuente: elaboracion propia a partir de Sanchez (2007)

4. Seleccion de alternativas
La cuarta fase de la Metodologia de Marco Logico es la seleccion de alternativas. En esta se
configuran las alternativas de solucion viables, pertinentes y equiparables, eligiendo la mejor
segun los criterios que se definan. No obstante, previo a realizar el proceso de seleccion de

alternativas vale la pena hacer una revision general del Arbol de objetivos para asegurar que este
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tiene los recursos que van a ser los componentes y actividades de la Matriz de Indicador de

Resultados (MIR).

Como recién mencionamos, el arbol de objetivos (medios y fines) es el punto de partida para

identificar y plantear varias alternativas (acciones) que permitiran solucionar el problema, para

ello Sanchez (2007) nos resume de la siguiente los pasos a seguir para llevar a cabo esta fase de

MML.:

a)

b)

Identificar las acciones. La identificacion de acciones es un proceso analitico que posibilita la
operacion los medios. O sea, en este proceso se definen acciones especificas tendientes a
materializarlos. Los medios que deben operacionalizarse son los que estan en la parte inferior
del arbol de objetivos. Para operacionalizar un medio pueden existir distintas formas de
hacerlo, esto implica que para cada medio existen diversas acciones posibles (Sanchez, 2007,
p. 336).

Verificar el grado de interdependencia de las acciones propuestas y agruparlas entre las que
sean excluyentes o complementarias entre si, esto ya que cada grupo de acciones puede
representar una alternativa.

Andlisis de las alternativas. Este andlisis consiste en plantearse cual o cuéles de las
soluciones pueden ser acometidas por el proyecto que se pretende poner en marcha. Se trata,
por tanto, de ser muy conscientes de la capacidad de la organizacioén que va a desarrollar el
proyecto, de los medios de que dispone, de los recursos que razonablemente puede manejar y

del entorno que rodea al proyecto, de eliminar las acciones que no se puedan llevar a cabo.
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Una herramienta que nos permite realizar un mejor analizas al momento de seleccionar
una alternativa es la Matriz de alternativas, con esta herramienta se trata de verificar la factibilidad

de cada alternativa y seleccionar una con base en criterios concertados entre los participantes del disefio:

Figura 2.15 Matriz de alternativas

Matriz de alternativas

Criterios de evaluacion Alternativa | Alternativa | Alternativa N.

1 2

1 | Menor costo de implementacion

Mayor financiamiento disponible

Menor tiempo para obtener resultados

E VSR \)

Mayor aceptacion de la poblacion

afectada

5 | Mayor viabilidad técnica

6 | Mayor capacidad institucional

7 | Mayor impacto institucional

Total

Escala: 1=Peor, 2=Intermedio, 3= Mejor

En esta técnica, se debe realizar 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 solucidn, teniendo claro cudles pueden ser las diferentes
implicaciones que estas alternativas tienen en los diversos aspectos que conforman un 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.

Las alternativas que los ejecutores de los PP elijan, deben ser comprobables, y deberan

feasientemente contribuir a lograr los objetivos plasmados en el programa o proyecto.
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2.6.3 Matriz de Indicador de Resultados (MIR).
En este apartado abordaremos la Matriz de Indicador de Resultados (MIR), la definiremos,
estableceremos la relacion que guarda con la MML, y la manera en la que se construye.

La MIR se trata de una herramienta de gestion orientada a programas y proyectos, la cual
fortalece la preparacion y ejecucion de estos, ademés de que acota loas puntos més importantes
del o de los estudios previos del proyecto, asi como también los resultados esperados de la
implementacion. Contribuye en gran medida al seguimiento y evaluacion durante la ejecucion
del programa o proyecto (Aldunate, 2008).

Podemos decir entonces que, la MIR es una herramienta que facilita el disefio, la
organizacion y el seguimiento de los programas. Consiste en una matriz de 4 x 4 en la que, de
manera general, se presenta la informacion mas relevante del programa o proyecto (CONEVAL,
2013):

a) Los objetivos del programa y su alineacion en un sentido superior

b) Describir los bienes y servicios que recibira la poblacion objetivo.

c) Senala los indicadores que ayudaran a medir el avance de la implantacion del programa o

proyecto.

d) Otorga medios de verificacion, esto con el fin de que las y los ciudadanos puedan

consultar la informacion vertida por los organismos publicos y validarla en haras de

sumar a la transparencia.

e) Se establecen los riesgos externos que pudieran afectar al programa o al proyecto

Una vez que tengamos todos los aspectos anteriores de la MML, podemos resumirla en una

tabla, esto ya que hemos obtenido el problema central, las causas, los efectos, hemos ya en este
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punto realizo el arbol de problemas y objetivos, y ademas hemos planteado las alternativas para
dar solucion al problema plasmado, el cual se pretende solucionar con la implantacion del
programa o proyecto.

El cuadro que a continuacidn se presenta, busca sintetizar la informacion de la MML en una
matriz de 4 x 4. En la primera columna encontraremos el resumen narrativo, el cual a grandes
rasgos contiene los objetivos del programa en sus 4 niveles, en la segunda columna encontramos
los indicadores, la tercera los medios de verificacion de los datos con los que se construyen los
indicadores y en la ultima los supuestos que como ya mencionamos, pueden afectar el programa

o proyecto presupuestal a implementar.

Figura 2.15 Matriz de Indicador de Resultados

Resumen Indicadores Medios de Supuestos

narrativo verificacion

Fin

Propdsito

Componente

Actividades

En los siguientes parrafos describiremos cada una de las columnas de la MIR, a fin de

que se menos complejo su construccion:

Resumen narrativo:

En esta columna, debemos resumir de una manera clara y comprensible los objetivos del
programa en sus cuatros niveles (fin, propdsito, componente y actividades), a fin de cualquier

persona lo pueda comprender. Ahora bien, el CONEVAL (2013), establece una serie de
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preguntas que nos ayudan a construir esta columna, con el fin de establecer una correlacion
vertical entra cada nivel, para el FIN la pregunta a responder sera ;Cudl es la contribucion del
programa o proyecto a un objetivo nacional o sectorial? PROPOSITO ;Qué resultado concreto
se espera alcanzar con la implementacion del programa o proyecto en la poblacion objetivo?
COMPONENTE ;Qu¢ bienes o servicios deberan ser producidos por el programa o proyecto
para alcanzar el proposito? ACTIVIDADES ;Qué hay que hacer para producir y entregar los
bienes y servicios producidos por el programa o proyecto?

Los cuatro niveles deberan tener una relacion causal, para alcanzar los Componentes
(efecto), es necesario que se realicen las actividades (causa); para lograr el Propdsito (efecto), se
debe contar con los componentes (causa) y para contribuir de manera significativa al fin (efecto),

tiene que lograrse el proposito (causa). (CONEVAL, 2013 pag. 16).

Figura 2.15 Construccion de la columna de Resumen Narrativo de la MIR

Arbol de i - [ Matriz de Indicador |
problemas Arbol de objetivos de Resultados

Efectos Fines Fin

Problema principal Objetivo principal Propdsito
Medios
Causas entregables Componente
(productos)
Causas Acciones Actividad

Fuente: elaboracion propia con base en SHCP (2016)
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La primera casilla del resumen narrativo, es decir la que corresponde al Fin, establece el
objetivo principal del organismo publico encargado de la implementacion del programa o
proyecto, y que con esto contribuya a la solucion en mediano o en el largo plazo y debera
integrar los siguiente: Contribuir + Objetivo sectorial o del organismo publico + solucion del
problema

La segunda celda, es decir la correspondiente al resumen narrativo del proposito,
representa el cambio esperado en la poblacion objetivo, derivado de la implementacion del
programa; es la aportacion especifica del programa o proyecto, este resumen debera contener:
Poblacion objetivo + Resultado logrado

La tercera celda corresponde al o los componentes, plasmara los productos o servicios
que seran producidos a raiz de la implementacion del programa, esto para contribuir con el
proposito, y deberd conjuntar: Producto o servicio proporcionado o entregado + verbo en pasado
participio

La cuarta casilla contendra las actividades, las cuales son las principales tareas para
cumplir con la entrega de los bienes y/o servicios producidos por el programa. Sumaran:

sustantivo derivado del verbo + complemento.

Indicadores:

Esta columna debera expresar de manera clara los conceptos relevantes a medir en cada uno de
los cuatro niveles. Todos los indicadores deberan ser claros, objetivos y comprensibles para que

cualquier persona pueda comprenderlos al momento de realizar una consulta.
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Los indicadores deberan de ser medidas cuantitativas y cualitativas del desempefio del
programa a ejecutar, deberan describir los resultados que se esperan obtener con su
implementacion y representaran el grado de cumplimiento del programa presupuestario.

Los indicadores se dividen en dos grandes grupos, los indicadores de estrategia y de
gestion, ambos cumplen y se relacionan estrechamente con los distintos niveles de la MIR. Los
indicadores de estrategia son aquellos que minen el impacto o el resultado de la entrega de
productos o servicios a la poblacion objetivo y se plantean con una vision a de largo plazo y se
relacionan estrechamente con el Fin y el Proposito.

Por otra parte, los indicadores de gestion miden productos, actividades y el movimiento
de insumos, por lo que estos tipos de indicadores son totalmente responsabilidad de los
ejecutores del Programa Presupuestal; estos indicadores estan interrelacionados con los niveles

de Componente y Actividad

Medios de verificacion:

Aqui se deberan plasmar los medios de informacion, los cuales ayudaran a la construccion de los
indicadores; debe ser una fuente de informacion publica y facil de obtener, de tal manera que
cualquier persona ajena a la ejecucion del programa la pueda consultar.

No debemos obviar que las fuentes de consulta no deberdn generar un costro extra o la
implementacion de recurso humano adicional para su obtencion, esto obedece para los niveles de
componente y actividad, ya que estos niveles dependen totalmente de los ejecutores del PP.

Ahora con respecto a los medios de verificacion que corresponde a Fin y Propdsito es

muy importante que la fuente de consulta sea externa, esto obedece a que la realizacion de estos
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suele ser muy costosa para el organismo publico y requerird de una mayor cantidad de recursos

para la obtencion.

Supuestos:

Estas son las condiciones externas que el programa o proyecto tendra que encontrar para poder
realizarlo. Es preciso sefialar que, los supuestos que se plasmaran en la MIR deberan estar fuera
del &mbito de gestion del programa y de sus ejecutores, es decir estd totalmente fuera de la
competencia de los operadores y ejecutores del programa.

Ahora bien, para que la MIR tenga una secuencia coherente debera cumplir con los
supuestos de la logica vertical y la logica horizontal, la valoracion de estos supuestos permitird la
relacion coherente y bien estructurada de todos los niveles, a manera de que la parte superior

sume al nivel inmediatamente superior

Logica vertical:

Segun la ASEG (2018) Esta debera establecer una relacion de causalidad entre los niveles de
objetivos y los supuestos, nuestra MIR presentara una adecuada ldgica vertical cuando se
responda afirmativamente lo siguiente:

1 ;si se ejecutan las actividades previstas por parte de los operadores del PP y se cumplen los
supuestos del primer nivel, se lograra la produccion de los componentes?

2 ;Si se entregan los bienes y servicios por parte de los ejecutores del PP y se cumplen los
supuestos de segundo nivel, se alcanzara el proposito?

3 si se alcanza o logra el proposito y se cumplen los supuestos del tercer nivel (relacionado con

el apoyo de politicas publicas transversales), ;se contribuye al fin?
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4 si se logra el fin, y se cumplen los supuestos de ultimo nivel, ;se crean condiciones de

sostenibilidad y desarrollo?

Figura 2.16 Loégica vertical de la MIR

Resumen Indicadores Medios de Supuestos
narrativo verificacion
Fin —
|
Proposito T
\}
Componente
<\\
Actividades E—

Fuente: elaboracion propia con base en ASEG (2018)

Logica horizontal

Esta 16gica, permite tener una base objetiva para el seguimiento y monitorio de la ejecucion del
PP, basado en el conjunto objetivo, indicadores y medios de verificacion. Podemos afirmar que
nuestra MIR tiene una logica horizontal adecuada, cuando cada uno de nuestros niveles son lo
necesarios y suficientes para la obtencion de los datos requeridos para el calculo de los
indicadores; asi mismo estos indicadores nos permiten dar un puntal seguimiento y evaluacion

del programa y de sus objetivos.

Para este supuesto deberemos responder preguntas como: ;Los indicadores definidos
permiten hacer un buen monitoreo del programa y evaluar de manera adecuada el logro de
resultados? Y ;Los medios de verificacion son necesarios y suficientes para obtener los datos

requeridos por los indicadores? (ASEG, 2018).
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Figura 2.17 Légica horizontal de la MIR

Resumen Indicadores Medios de Supuestos
narrativo verificacion
Fin (: ]
Proposito (: ]
Componente < ]
Actividades (: ]

Fuente: elaboracion propia con base en ASEG (2018)

Es importante validar estas dos l6gicas para aterrizar nuestra MIR, y asi lograr una
perfecta alineacion en todos sus niveles y con la Planeacion Nacional y saber si nuestro PP en

realidad si contribuye a un objetivo, y en qué medida este estd alcanzando los objetivos

planteados.
2.7 Sistema de Evaluacion de Desempeiio (SED)

Este apartado es muy importante para la consolidacion de la GpR y del PBR, ya que ella
contendra la informacion que ayudard a realizar un monitoreo, seguimiento y evaluacion del PP
que se esté implementado. De igual manera la solides de los indicadores en su conjunto
proporcionaran informacion objetiva e integran a los organismos publicos y este serd de mucha
ayuda para determinar el actuar de la funcion publica.

Este apartado se abordara en tres partes sintetizadas, para la mejor comprension de los
indicadores del desempefio, en una primera parte se construira el apartado a partir de la clase de
los indicadores y para qué nivel de la MIR debera ser empleado.

En el segundo apartado, se explicara las caracteristicas de los indicadores, como
nombrarlos, su definicion, la relacion que guarda con la MIR y de qué tipo de indicadores
deberemos usar segun el nivel de la MIR que estemos analizando.

En la altima parte se describen los elementos de célculo de los indicadores, los métodos y

la frecuencia de calculo de estos.
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2.7.1 Tipo de indicadores del desempeiio.

Empezaremos recapitulo un poco del proceso de presupuestacion en nuestro pais, cada afio se
establecen Programas Presupuestarios (PP) los cuales tiene como objetivo abatir la falta de algin
bien o servicio que es de competencia del sector publico; para abordar estos problemas se
empleamos la Metodologia del Presupuesto Basado en Resultados que contiene a su vez la
Metodologia de Marco Logico (MML) y la Matriz de Indicador de Resultados (MIR) que
funciona como en resumen de la MML; ahora bien para determinar si se cumplen con lo
objetivos, dar el seguimiento y una posterior evaluacion los PP contiene Instrumentos de
Seguimiento del Desempefio (ISD).

Los ISD juegan un papel fundamental y de mucha importancia, tanto para los ejecutores
de los PP como para los evaluadores externos, de igual forma su importancia no solo se centra en
la etapa de planeacion, también estan presente en la ejecucion y en la evaluacion una vez que el

PP haya culminado.

Figura 2.18 MIR como instrumento de planeacion, seguimiento y evaluacion

Planeacion

Seguimiento Evaluacion

Fuente: elaboracion propia con base en SHCP, 2021

Los indicadores son instrumentos esenciales para el monitoreo de los resultados de un PP,

suministran la informacion consistente y oportuna para adoptar acciones ante posibles desvios de
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la consecucion de los PPs. Los ejecutores de los PPs deberan saber en todo momento en
situacion se encuentra el PP respecto a los objetivos planteados en la etapa de planeacion, es de
aqui que los indicadores permiten retroalimentar a los ejecutores. (Diplomado Presupuesto
Basado en Resultados 2019, 2019)

El desempefio puede ser medido meidante dons tipos de indicadores: indicadores de
gestion e indicadores estrategicps. Los indicadores de tipo estratégicos son aquellos que miden el
impacto o los resultados de la entrega de productos o servicios y estan disefiados para el largo
plazo, ya que se enfoca en problemas mas complejos. Podemos afirmar entonces que, los
indicadores de tipo estratégicos se enfocaran los niveles mas altos de la MIR, Fin y Propdsito.

Por otro lado, los indicadores de gestion miden los productos, servicios, actividades y la
movilizacion de insumos, por lo cual depende en su totalidad de los ejecutores del PP, y su
relacion con los niveles de la MIR estos describen el proposito y las actividades.

En términos practicos, los indicadores de gestion corresponden enteramente al PP y a sus
ejecutores, mientras que los estratégicos mediran el impacto de los entregables, y regularmente
atiende a una politica de caracter transversal, es decir se encuentran involucrados otros

organismos publicos que contribuyen a un fin.

Figura 2.19 Tipos de indicadores por nivel

Indicadores Estratégicos
S—
Indicadores Estratégicos
S—
Fu€nte: elaboracion propia con base en SHCP, 2016

Ahora bien, la metodologia del marco l6gico segiin la SHCP (2021) nos dice que el
numero de indicadores en los niveles mas altos de nuestra MIR debe ser al menos uno, mientras
que para los niveles de Componente y Actividad los indicadores tienen que ser los suficientes sin

SEr excesivos.
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Los ISD se pueden plantear de formas muy diversas; sin embargo como se describié en
parrafos anteriores los Indicadores deben de ser faciles de entender e interpretar, para que tanto
los gestores de lo PP y las y los ciudadanos pueden dar puntual seguimiento al programa
implementado, asi como de su posterior evaluacion, para ello se emplea los criterios CREMAA
(SHCP,2016), el cual es un acronimo de las caracteristicas fundamentales que debe tener un

indicador de desempefio para sus tres niveles.

Figura 2.20 Criterios CREMAA

* El nombre del indicador debe ser claro y

Claro comprensible )
.
( 3\
» Debera aportar informacion esencial sobre
Relevante el objeto de medicion )
.
( 3\
Lo  El t | indi r r lo menor
Econémico costo del indicador debe ser lo meno

posible

N/
J

* Los indicadores deben tener una fuente
Monitoriable externa de consulta y estar disponibles
para todos y todas.

(G J
( 3\
* Provee las bases suficientes para la
Adecuado medicidn )
.
( A " : - ™
* El indicador debera aportar informacion
Aportacion Marginal adicional en compracion con indicadores
ya existentes.
\. y /

Fuente: elaboracion propia con base en SHCP (2021)

2.7.3 Caracteristicas de los indicadores.

Cuando hacemos referencia a las caracteristicas de los indicadores, abordaremos tres aspectos
importantes: el nombre del indicador, la definicion del indicador y la dimension del mismo. Es
decir, es la informacion que nos permitird saber lo que estamos midiendo y como lo estamos
haciendo. Esta informacion suele concentrarse en una ficha técnica (SHCP, 2021) la que como

ya mencionamos almacenara toda la informacion del indicador.

El nombre del indicador es la expresion que lo identifica ademas de que debera expresar

lo que se busca medir. Para ello, el nombre del indicador no debera repetir el objetivo, debera ser
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claro y entendible, el nombre del indicador no debera de contener ni ser el mismo que el método
de calculo, el nombre debe sr tnico y corto, no debera reflejar una accion y deberd incluir la
unidad de medida.

En lo que respecta a la definicion del indicador, es un espacio para especificar lo que se
pretende medir con el indicador, adicional al nombre del indicador aqui se especificaran todas las
caracteristicas del indicador, por ejemplo, si el indicador que se usara se trata de un indice, en la
definicion se mencionaran las variables que estaran contenidas en el método de célculo del
indicador.

A diferencia de las restricciones en el nombre del indicador, en la definicidn solo existe
una, la cual es no repetir el nombre del indicador o el método de calculo, y debera entenderse que
la definicidn es un elemento complementario del nombre y del método de calculo.

La figura que se encuentra al final de este parrafo, indica que el nombre, la definicion y el
método de célculo son complementarios, por lo que, no pueden ser los mismo, y cada uno debera

a responder a una pregunta en especifico.

Figura 2.2] Relacion entre las caracteristicas de los indicadores

Nombre Definicion
del del
indicador indicador calculo

¢ Para
qué se va
a medir?

Fuente: elaboracion propia a partir de SHCP (2021).

El CONEVAL define la dimension de los indicadores como, el aspecto del logro del
objetivo a cuantificar, es decir, la perspectiva con la que se valora cada objetivo (2013). A efecto
de explicar y analizar este apartado, se distinguen cuatro dimensiones: Eficiencia, Eficacia,

Calidad y Economia.
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Figura 2.22dimension de los indicadores.

Mide el nivel de Fin, Propdsito, Componente
Eficacia cumplimiento de los y Actividad
objetivos.

Evalua los atributos de los | Componente

Calidad bienes y servicios
producidos por el PP
Mide que tan bien se han Proposito, Componente y
Eficiencia utilizado los recursos en la | Actividad

produccion de resultados

Mide la capacidad para Actividad
generar y movilizar
Economia
adecuadamente los recursos

financieros.

Fuente: elaboracion propia a partir de SHCP (2016)

Para Bouza (2000) sefiala que la eficacia se refiere a los resultados en relacion con las
metas y con el cumplimiento de los objetivos planteados en el PP, Gill (2011) la eficacia mide el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion y al respecto agrega, que para lograrlos deben
estar alineados con la vision definida y ordenados sobre la base de sus prioridades e importancia
para su cumplimiento y asi poder medir las expectativas de los clientes respecto a los productos y
servicios, mientras que desde una Optica de la ciencia econdmica Garcia (2017) nos dice que la
eficacia es el grado de cumplimiento de las metas perseguidas por medio de un plan de
actuacion.

Por otro lado, tenemos la dimension de eficiencia, la cual segun Garcia (2017) trata de
obtener los mayores resultados posibles, utilizando el menor niimero de recursos. Entonces
podemos afirmar que los indicadores de eficiencia miden la relacion entre el logro del PP y los

recursos empleados para su cumplimiento (CONEVAL,2013).
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Los indicadores de calidad miden los atributos especificos de la provision de bienes y
servicios producidos por el PP, y conforme a la metodologia empleada solo el nivel Proposito
tiene la facultad de entregar bienes y servicios a la poblacion objetivo, por lo cual un indicador
de calidad tinicamente podré ser empleado con el nivel propoésito de la MIR (SHCP,2021).

En general, la dimension de calidad mide la oportunidad, la facilidad de acceso,
percepcion de los usuarios, precision, continuidad en la provision, comodidad, atencion a los
usuarios, entre otros aspectos (SHCP,2021).

Por ultimo, encontramos los indicadores que estan a la dimension de economia, y esta se
caracterizan por tener la capacidad de programar y generar la movilizacion de los recursos
financieros de una forma adecuada para la produccion de los bienes y servicios que entregara el
PP a la poblacion objetivo.

La diferencia primordial segin CONEVAL (2013) entre los indicadores de economia y
eficiencia, el diferenciador radica en que a la dimension de economia lo le interesa el
cumplimiento de los objetivos, y unicamente se centra en la administracion de los recursos
financieros por parte de los ejecutores del PP; y es esta misma caracteristica que solo les permite

ubicarse en el nivel de actividad.

2.7.3 Elementos y métodos de calculo de los indicadores.

Para este apartado explicaremos tres elementos fundamentales para desarrollar correctamente los
indicadores: la frecuencia de medicion, el método de célculo y la unidad de medida; recordemos
entonces que, los indicadores son unidades cuantitativas por ello es importante este apartado.

En lo que respecta a la frecuencia de la medicidon, podemos afirmar que es la frecuencia
respecto al tiempo con la que el indicador funcionara, en palabras de la SHCP, es la periodicidad
con que se realizara la medicion de cada indicador o bien el tiempo existente entre una medicion
y otra.

Existe una regla respecto a la frecuencia de los indicadores: a menor nivel en la MIR, mayor
frecuencia de medicion; y a mayor nivel, menor frecuencia de medicion. (Diplomado Presupuesto
Basado en Resultados, 2019), y la l6gica que explica esta regla estd estrechamente relacionado
con el tipo de indicador y su nivel con la MIR; los indicadores de menor nivel son indicadores de

gestion, por lo cual miden a diario o mensualmente el comportamiento de las actividades y o
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servicios, mientras que, los indicadores estratégicos que son los del nivel Proposito y Fin miden el

impacto en la poblacion objetivo.

Figura 2.22 Frecuencia de medicion de los indicadores segun su nivel

NIVEL DE LA MIR FRECUENCIA SUGERIDA
Fin Anual o superior

Propésito Anual

Componente Semestral o inferior
Actividad Trimestral o inferior

Fuente: elaboracion propia con base en SHCP (2019)

Otra particularidad a tomar en cuenta, es que los indicadores estratégicos, no deberan ser
medidos con la misma frecuencia que los indicadores de gestion, y esto es porque los indicadores
de gestion son a largo plazo para medir de mejor manera el impacto causado por la
implementacion del PP.

Como ya hemos repetido en reiteradas ocasiones a lo largo de estos apartados, los
indicadores al ser expresiones cuantitativas deberdn expresarse en forma matematica, y se
deberan tener en cuenta una serie de recomendaciones para el método de céalculo de los

indicadores:

1. Se deberd hacer uso de simbolos matematicos para las expresiones aritméticas

2. Los métodos de calculos deberan de ser de facil comprension, las variables y los resultados
deben ser claros y comprensibles

3. Incluir un anexo metodoldgico, esto sera Unicamente en caso de que las expresiones

aritméticas y las variables sean complejas.

La SHCP, en su diplomado Presupuesto Basado en Resultados 2019, emiti6 una serie de
expresiones aritméticas las cuales pueden ser empleadas para para la construccion de los

indicadores:

Porcentaje
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Es la proporcion de una cantidad especifica de una variable respecto a su totalidad. En el
numerador se colocara aquella parte de la que queremos saber la relacion con respecto al
denominador, que representa la totalidad de lo que se medira. Los porcentajes son un tipo

de razon expresada en términos relativos.

Numerador
( - ) X100 = X%
Denominador

No podemos obviar, que las variables del numerador como del denominar deberan estar expresadas

en términos iguales y en una misma frecuencia de medicion.

Razon

Son comparaciones entre dos 0 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 nimero de unidades distribuidas

equitativamente por cada unidad del indicador (SHCP, 2015).

<Variable A

Variable B) =A:B'Aesab

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 o unidades. En otras palabras, es la

suma de todos los valores numéricos dividida entre el total del nimero de valores.
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(V14 V2+V3+--VN)
NVN

= PROMEDIO DE LOS VALORES EN CONJUNTO

Donde: V1...VN = Son los valores numéricos

NVN = Numero total de valores numéricos
Promedio ponderado

Es la suma de todos los valores numéricos, cada uno con una ponderacion asignada de acuerdo a
su nivel de importancia segliin 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 formula para obtener un promedio compuesto es:

(Vi(w1) + v2(W2) + V3(W3) + -+ VN (WN))
W1+ W2+ W3+ WN)

= Promedio de los valores

Donde: V1...VN = Valores numéricos

W1...WN = Ponderacion segun el criterio

Es importante mencionar que, para este método de célculo, la ponderacion debera tener una base

solida, ya que no se podré hacer de manera discrecional.

Tasa de variacion

Representa el cociente de dos observaciones de una misma variable en periodos de tiempo
distintos. En el numerador se coloca la diferencia entre lo realizado en el periodo mas reciente y
el periodo previo, en el denominador el resultado del periodo anterior, entonces el resultado es

multiplicado por cien:

Variable periodo actual
[( - - - ) — 1] x 100
Variable periodo anterior
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Indice simple

Es una medida estadistica diseflada para estudiar las variaciones de una o mds variantes con
respecto al tiempo, en otras palabras, el indice simple es el cociente entre la magnitud observada

en el periodo actual y la magnitud del periodo base:

( Variable observada )
Variable de periodo base

La ultima caracteristica de los indicadores es la unidad de medida, esta unidad de medida debera
estar expresada en los mismos términos en los que se plasmo el indicador; es decir si el indicador
es un porcentaje, la unidad debera estar expresada en esos mismos términos, mismo caso si el

indicador es absoluto.
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3.Experiencia profesional como Asesor en materia de Planeacion y
Administracion en el area de Presidencia del Instituto Electoral de
Quintana Roo.

Como se ha mencionado en los capitulos anteriores, la corriente de la Nueva Gestion Para
Resultados, la cual ha estado repercutiendo en la administracion ptblica en México en las
ultimas dos décadas, es un conjunto de decisiones y practicas orientadas a flexibilizar e
introducir mayor competencia en el sector publico, dado que ha fortalecido el desempefio de las
instituciones publicas por medio de herramientas innovadoras, bajo un ejercicio presupuestal
que se oriente a la obtencion de resultados tangibles para la sociedad, y asi potencializar los
objetivos institucionales, ademds que permite sefalar y corregir los errores en la ejecucion de los
programas anuales establecidos, fortaleciendo los aparatos publicos y volviéndolos cada vez mas

competitivos.

En este apartado, describiremos de manera precisa como ha sido la experiencia
profesional y laboral como asesor electoral en materia de planeacion y administracion; para ello

intentaremos ser lo mas precisos posibles respondiendo a 4 preguntas:

1. (En que tiempo y como fue el inicio de la experiencia laboral en el Instituto
Electoral de Quintana Roo?

2. (De que manera se realizaba la planeacion en el Instituto Electoral de Quintana Roo
antes de la implementacion de la GpR?

3. (Cuales fueron las actividades que se realizaron principalmente durante la
migracion hacia la GpR?

4. (Qué cambios sustanciales se pueden percibir en el Instituto derivado de la

implementacion de GpR?
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3.1 ;En que tiempo y como fue el inicio de la experiencia laboral en el Instituto Electoral de
Quintana Roo?

Atendiendo al primer interrogante, el imnicio de la experiencia lanboral en Instituto Electoral de
Quintana Roo se dio en dos etapas, la primera en el aiio 2016 como personal eventual con el
puesto de profesional en servicios adscrito a la direccion de administracion en el area de recursos
materiales hasta el 2017; para el afio 2018, las laborares se trasladaron al area de asesores de las
y los consejeros electorales; en esta etapa la especializacion radica en temas de de planeacion y

presupuesto.

3.2 ;Como era la planeacion antes de la implementacion de la GpR?

La segunda interrogante atiende a la reflexion, como era el proceso de planeacion antes de la
Nueva Gestion para Resultados. Si bien existia un procesos de planeacion, este no entregaba
resultados esperados antes del inicio del ejercicio, se limitaba a informar de los resultados una
vez concluido el periodo o el ejercicio fiscal en curso, y el presupuesto se centraba en prorratear
los recursos durante los 12 meses, sin tener claro si los resultados debian ser entregados de
manera mensual, bimestral, trimestral, semestral o anual; era entonces como lo mencionamos en
apartados anteriores un proceso totalmente desarticulado entre las Unidades Responsables (URs).
Otro aspecto que subrayar en razon de la segunda pregunta es que, el Programa Operativo
Anual del Instituto Electoral de Quintana Roo solo incluia actividades inherentes a los Procesos
Electorales, lo cual lo podiamos interpretar como un Organismo Auténomo que solo entraba en

funciones en procesos electorales.
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3.3 ;{Cuales fueron las actividades que se realizaron principalmente durante la migracion
hacia la GpR?

En atencion precisa a esta pregunta, la primera y la actividad fundamental, fue proponer la
implementacion de la GpR de carécter obligatorio para todas las URs del Instituto, por medio de
acuerdos tomados por el Consejo General del IEQROO y nombrando a enlaces de Presupuesto
Basado a Resultados de cada una de las URs de un nivel equivalente a jefatura de departamentos.

La segunda actividad, fue la realizacion del Programa Institucional, esta actividad es de
suma importancia, ya que se propuso que el objetivo del Instituto sea vinculante con el Plan
Estatal de Desarrollo, que a su vez se relaciona con el Plan Nacional de Desarrollo, ademas este
programa dejo de ser una herramienta exclusiva para los procesos electorales, si no que se
modifico para que el instituto tuviera actividades a pesar de que no se tratase de un afio electoral.

Un aspecto para resaltar en esta actividad, son las asignaturas universitarias que
contribuyeron a la realizacion de estas actividades; una materia que sumo a realizacion de la
antes mencionada actividad fue la evaluacion de politicas publicas, esta materia nos instruyo a
identificar un problema social no atendido y darle una solucion por medios de alternativas,
ademas la teoria de la hacienda publica sumo conocimientos para saber cuales productos o
servicios eran competencia del organismo.

Otra actividad desarrollada durante la implementacion del GpR, fue el desarrollo del
programa interno para la Carga Presupuestal, lo cual permitia a las distintas Unidades
Administrativas una carga que admitia observar las distintas actividades, metas y la periodicidad
en la que se debia reportar; esta actividad se realizo en conjunto con la Direccion de
Administracion y con la Unidad Técnica de Estadistica e Informatica del IEQROO. Podemos
afiadir que, la contabilidad aterrizada en asignaturas como ingenieria financiera contribuyo a que

la ya mencionad actividad se desarrollara de manera adecuada, ademads de otras asignaturas como
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contabilidad y estructuras administrativas sumaron a que la actividad se realizara de manera
profesional y bajo una tesitura multidisciplinaria.

Bajo este mismo esquema, que implica la implementacion de la GpR y sus herramientas,
asignaturas propias de la carrera de economia y finanzas permitieron desarrollar metas apegadas
a la realidad considerando factores exdgenos o endogenos, estas valiosas herramientas fueron
adquiridas cursando materias como econometria, microeconomia, macroeconomia y teoria del
crecimiento economico.

Otra labor que no omito mencionar, y que si bien es cierto no tiene relacion directa con la
implementacion de la GpR y sus herramientas, si fue una labor desarrollada en durante la
estancia en el Instituto Electoral de Quintana Roo, esta actividad fue la de desarrollar discursos,
informes, ponencias y presentaciones para la Consejera Presidenta de este Instituto. Esta
actividad se caracterizo por la méxima exigencia en todos los &mbitos, ya que la certeza, la
comunicacion asertiva, el desarrollo del tema, la investigacion y las aportaciones marginales eran
constantes en cada situacion, todas estas caracteristicas y habilidades fueron adquiridas de cada
una de profesoras y profesores que me impartieron alguna asignatura en mi desarrollo

universitario.

3.4 ;Qué cambios sustanciales se pueden percibir en el Instituto derivado de la
implementacion de GpR?

La Nueva Gestion Publica en el Estado de Quintana Roo, cobro relevancia a partir de la
alternancia en el Poder Ejecutivo Estatal, dado en el afio 2016, ya que por primera vez en la
historia de Quintana Roo como Estado Libre y Soberano, dej6 de ser gobernado por el Partido
Revolucionario Institucional (PRI), partido que estuvo de manera ininterrumpida de 1974 a 2016,

y pasoé a ser gobernado por el Partido Accidon Nacional (PAN). Esta alternancia en el Poder
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Estatal permiti6 que las presiones sociales de transparencia y rendicion de cuentas fueran
materializadas en beneficio de la sociedad.

La alternancia del Poder Ejecutivo en Quintana Roo favorecio el escenario para que la
GpR, comience a implementarse en las dependencias, 6rganos desconcentrados y organismos
autonomos, como parte de la cultura organizacional para la articulacion de los objetivos, las
actividades y los resultados, de esta manera las presiones por parte de la sociedad para que el
manejo de los bienes publicos sea transparentes y eficientes, abrio paso a que la GpR cree valor
publico.

Bajo este escenario comenz6 a desarrollarse la Gestion por Resultados en Quintana Roo,
es importante mencionar que a nivel nacional tenia mas de 10 afios que se implemento y
demostro ser un modelo de cultura organizacional que orienta el gasto publico hacia la eficacia y
eficiencia. Una de las mas notables innovaciones acerca de la migracion hacia la Nueva Gestion
Publica en México, se dio por medio de la sistematizacion del manejo del presupuesto asignado
por medio del PBR-SED, lo cual ha demostrado ser una herramienta de mucha utilidad, ya que
permite eficientar la tomar decisiones de tal manera que se genere un mayor valor publico. De
esta manera a nivel nacional y en Quintana Roo ha comenzado a utilizarse herramientas de la
Gestion por Resultados como el PBR, MIR, MML y el SED.

En esta tesitura, Nueva Gestion Publica, comenzo6 a implementarse en el Estado de
Quintana Roo, formalizdndolo por medio del Plan Estatal de Desarrollo 2016-2022, el cual

establece como unos de sus objetivos particulares:

® “transitar de la administracion publica tradicional basada en la programacion de

)

procesos a la nueva gestion publica gerencial orientada a resultados.”,
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e “Transparentar las actividades del gobierno y someter al escrutinio publico los

’

resultados obtenidos en la atencion de las demandas sociales.’

La experiencia del viejo modelo de planeacion a la Nueva Gestion para Resultados en el
Instituto Electoral de Quintana Roo, organismo auténomo del Estado Quintana Roo, tiene sus
origenes en el afio 2017 derivado de la publicacion Plan Estatal de Desarrollo 2016-2022 en el
Periodico Oficial del Estado de Quintana Roo, documento en el cual se establecieron los ejes
rectores de la accion publica del gobierno del Estado y que establece la operatividad del Plan
Estatal de Desarrollo se basa en el modelo del Presupuesto Basado en Resultados, con la
finalidad de eficientar la operatividad de las instituciones publicas de Quintana Roo, y con ello
los organismos publicos autonomos, donde se sita el Instituto Electoral de Quintana Roo.

De esta manera el Plan Estatal de Desarrollo 2016-2022, sefiald que para la operatividad
del respectivo Plan Estatal de Desarrollo se sustituye la figura de los Programas Operativos
Anuales (POAS), como concentradores de los aspectos administrativos y de politica econémica y
social, y migrar a la normativa referente a la aplicacion del Presupuesto con base en resultados
que exige la integracion de Programas Presupuestarios (Instituto Electoral de Quintana Roo,
2020).

En este contexto, las acciones de programacion y presupuestacion del Instituto Electoral
de Quintana Roo, estan contempladas dentro del Sistema de Programacion y Presupuestacion
del Estado de Quintana Roo (SIPPRES) en el Programa Presupuestal "Cultura Politico
Democratica" dentro del eje del referido Plan Estatal de Desarrollo llamado "Gobernabilidad,
Seguridad y Estado de Derecho", en el programa "Gobernabilidad" del programa de desarrollo
"Programa institucional de la Cultura Politica Democratica (Instituto Electoral de Quintana Roo,

2020).
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Por lo que la aplicacion del Presupuesto Basado en Resultados en el Instituto Electoral de
Quintana Roo, se comenz6 a planificar a partir del 2017, donde a través del Director de
Administracion de este Instituto, en ejercicio de sus funciones formul6, con el auxilio y apoyo de
las areas ejecutivas y técnicas institucionales, la migracion al Presupuesto Basado en Resultados
del Instituto tomando como base lo ejercido en el ejercicio presupuestal del afio 2017,
preservando los Programas de Trabajo y las actividades contempladas en el Programa Anual de
Actividades para el afio 2018 (Instituto Electoral de Quintana Roo, 2020).

El Instituto Electoral de Quintana Roo, reportd en su informe anual 2017, que para la
integracion del Programa Operativo Anual del 2018, la Direccion de Administracion determind
los criterios de presupuestacion y de elaboracion del mismo, en los que se planted, que en la
programacion de este anteproyecto de presupuesto se contemplaran los gastos relativos al
proceso electoral local ordinario 2017-2018, para lo cual se realizaron reuniones con cada una de
las Direcciones y Unidades Técnicas y con base en los nuevos criterios establecidos por la
Secretaria de Finanzas y Planeacion del Gobierno del Estado para la implementacion a partir de
este ejercicio y migrar al Presupuesto Basado en Resultados, por lo que una vez integrado este
trabajo, debido a la importancia del tema y con la finalidad de tener un calculo financiero acorde
a la realidad y que su integracion sea totalmente transparente, se convoco a reuniones de trabajo
con todos los integrantes del Consejo General, en donde se analiz6 de manera detallada todo el
programa operativo anual y el presupuesto correspondiente (Instituto Electoral de Quintana Roo,
pag. 85, 2018)

Asi entonces, por instrucciones del Consejo General, fue dada la orden para que, los

procesos de planeacion y presupuestacion sean realizados por Enlaces pertenecientes a cada
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Unidad Responsable, con la direccion de Administracion como la responsable directa de la
actividad.

Con la modificacion del Programa Institucional, las metas e indicadores quedaron
adecuados a las necesidades del Instituto, pudiendo asi, obtener indicadores y fuentes de consulta
que implicaran menor esfuerzo, tiempo y costos.

Con la planeacion adecuada a las herramientas de la GpR, se logra tener un mejor control
presupuestal, ya que, mes con mes se revisa la suficiencia presupuestal de cada UR, ademas de
que permite plantear problematicas o realizar diagnosticos con una perspectiva

multidisciplinaria.
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Conclusiones y recomendaciones

Como se ha venido sefialando la Gestion para Resultados ha transitado un largo andar y es una
variable de la practica de direcciones en la iniciativa privada, en especifico con la direccion por
objetivos, término que se desprende del y trabajo realizado por Drucker (1995). Esta optica y
este modelo de cultura de organizacidn sugiere cambiar el paradigma de la burocracia y su
gestion, hacia un cambio tipo gerencial. En la base de esta idea estd envuelta la preocupacion
generalizada por la manera en la que la administracion publica enfrentara los nuevos retos ante
los cambios sociales, tendria entonces el Estado que reevaluar su papel y mejorar la eficiencia,
eficacia y la calidad de bienes y servicios publicos que recuperen la legitimidad del Estado y su
papel (Ospina, 2001).

En conclusion, el Presupuesto basado en Resultados (PbR) es un instrumento de la
Gestion para Resultados (GpR), que consiste en un conjunto de actividades y herramientas que
permite incorporar en el proceso presupuestario consideraciones sobre los resultados obtenidos y
esperados de la aplicacion de los recursos publicos, a fin de motivar a las dependencias a
lograrlos para mejorar la rendicion de cuentas (Gutiérrez, pag. 5, 2020).

El Presupuesto basado en Resultados (PbR) es una gran herramienta ya que permite que
las definiciones de los programas presupuestarios del Instituto Electoral de Quintana Roo se
deriven de un proceso secuencial alineado con la planeacion-programacion, estableciendo
objetivos, metas e indicadores en esta logica, a efecto de hacer mas eficiente la asignacion de
recursos, considerando la evaluacion de los resultados alcanzados (Gutiérrez, pag. 5, 2020).

Se puede senalar que lo que se espera en el Instituto Electora de Quintana Roo, sobre la

aplicacion de una buena Gestion para Resultados debe apegarse a los siguientes principios:
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Centrar las decisiones en los resultados; es decir, que el foco de atencion y la toma de
decisiones se mantengan siempre en el logro del objetivo de todas las etapas del proceso
presupuestario:  planeacién, programacidén, presupuestacion, ejercicio, control,
seguimiento, evaluacion y rendicion de cuentas.

Alinear la planeacion estratégica, la programacion, el monitoreo y la evaluacion con los
resultados.

Mantener la medicion e informacién sencillas, donde los sistemas de informacién y de
indicadores deben estar orientados a medir el logro de los resultados, ser factibles de
recopilar, susceptibles de comparar, oportunos, de bajo costo y sencillos de utilizar.
Gestionar para lograr resultados, lo cual significa concentrarse en los resultados y efectos
deseados, y no solamente en los insumos y procesos requeridos para su consecucion.
Usar la informacion de resultados para el aprendizaje, la toma de decisiones y la rendicion
de cuentas (Gutiérrez, pag. 5, 2020).

Fomentar una cultura de monitoreo y evaluacion a través de cursos, talleres y asesorias.

. Implementar y supervisar la aplicacion de Mecanismos para el seguimiento a los

aspectos susceptibles de mejora para el perfeccionamiento del programa presupuestario.

Es importante tener en cuenta que actualmente la aplicacion de las herramientas de la

Gestion por Resultados en el Instituto Electoral del Estado de Quintana Roo, ya transitd de los

métodos de programacion soportados en procesos, a la programacion presupuestaria con base en

resultados, bajo el acompafiamiento de un Sistema de Evaluacion del Desempefio, sin embargo

aun falta pode reforzar las evaluaciones de desempefio y de esta manera poder integrar

indicadores estratégicos y de gestion para medir los avances en la consecucion de los objetivos y

metas establecidas en el Plan Estatal de Desarrollo, asi como informar oportunamente a la
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ciudadania respecto al estado que guarda la administracion y garantizar la asignacion y manejo
responsable de los recurso publicos.

Derivado de todo lo anterior, se puede concluir que este tema resulta de interés para la
formacion profesional como estudiante de economia y finanzas, ya que a lo largo de la
licenciatura misma se inculca el buen funcionamiento de una administracion publica,
considerando las bondades que la transparencia y el eficiente manejo de los recursos publicos
imprime a las politicas publicas para el desarrollo integral. Es por esto que las herramientas con
enfoque en la Gestion por Resultados han venido jugando un papel importante en la
administracion publica de todos los niveles de gobierno, tanto en el plano discursivo como en la
practica. Asimismo, resulta relevante estudiar este aspecto de la realidad porque en México, hay
una tendencia a llamar “transparentes y eficientes” a ejercicios de evaluacion del presupuesto
publico que se alejan por mucho al objetico de la aplicacion del Presupuesto con Base en
Resultados, en donde el manejo en la presupuestacion, asignacion y evaluacion del recuro

publico genera un mayor bienestar en la sociedad.
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